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Resumo

A aprendizagem organizacional ndo ¢ um tema recente mas vém despertando cada vez mais o
interesse de académicos e empresarios, principalmente sobre como promové-la. Neste artigo
discute-se sobre o desenvolvimento da aprendizagem organizacional, considerando-se o0s
diferentes niveis da aprendizagem, suas relagdes com a cultura organizacional e sua inser¢ao
em praticas formais e informais da organizacio. Parte-se do pressuposto que a aprendizagem
organizacional ndo ¢ um processo passivel de ser conduzido através de programas
prescritivos. A discussdo conduzida toma como base observagdes de praticas de
aprendizagem realizadas em nove empresas situadas no Rio Grande do Sul. Os relatos
apontam a comunicacdo, a intera¢do ¢ a relacdo com atividades instituidas no curso da agdo
organizacional como elementos fundamentais na constru¢do de praticas de aprendizagem nas
organizagdes. Destacam a necessidade de um equilibrio entre as praticas formais e informais e
o estimulo tanto para o desenvolvimento do conhecimento tacito como para a sistematizagao
de experiéncias e resultados. Esse equilibrio, ou a forma de como se conjugar as questdes
voltadas ao formal e informal; individual e coletivo, vao depender das vivéncias e da cultura
organizacional.

1 Introducao

H4 consenso entre os autores de que a aprendizagem organizacional ¢ base de
sustentacdo necessaria a mudanga e competitividade de organizagdes (Dodgson, 1993; Schein,
1996; Crossan et alli, 1999). Esse entendimento acompanha a constatagdo que o diferencial
competitivo de organizagdes ndo acontece pela simples adogcdo de um programa ou opg¢ao
estratégica por parte da alta administracdo. Mais do que isso, a conquista de resultados
positivos em mudangas estratégicas esta fortemente associada as formas de implementagdo
desses programas ou opgdes, a sua assimilacdo a cultura da organizacdo, a adesdo efetiva das
liderangas e trabalhadores de diferentes niveis, as modalidades de comunicacdo e interagao,
ao modo como funcionam as equipes, entre outros aspectos.

A aprendizagem organizacional ¢, assim, associada, a dimensdo processual da
mudanca. Trata-se da identificacdo de um fenomeno e também de um conceito que ¢ tomado
como explicativo para preencher as lacunas ou interrogacdes deixadas em aberto por modelos
que apenas observam as relacdes entre ambiente externo e contetido da estratégia (Pettigrew,
1996). A aprendizagem organizacional chega a ser considerada pelos praticantes como a unica
vantagem competitiva sustentavel, especialmente na industria de alta tecnologia (Stata, 1989;
Locke e Jain, 1995).

Trata-se de conceito abrangente que integra tanto as aprendizagens em nivel
individual, como aquelas que testemunham mudangas coletivas, institucionais. Investigar ou
promover aprendizagem organizacional significa considerar a aquisicdo, a adaptacdo, a
criacdo do conhecimento para os individuos, para os grupos e para a organiza¢do como um
todo. Significa, ainda, considerar como esses niveis interagem e, especialmente, compreender
que relagdes existem entre a cultura da organizagdo, seus valores, normas, rotinas de acao e
aprendizagens.

A complexidade do fendomeno da aprendizagem organizacional a tem tornado pouco
permeavel a adocdo de prescrigdes generalizadoras para a sua promocao ou desenvolvimento.



Apesar do disseminado entendimento da importancia dos processos de aprendizagem na
conducdo de mudancas organizacionais, a questdo de como promover a aprendizagem ainda
ndo esta suficientemente respondida (Smith, 2001).

Os tradicionais programas de treinamento e desenvolvimento (T&D) tem um papel a
cumprir na aprendizagem organizacional, mas sabe-se que eles ndo sdo suficientes e, muitas
vezes, ndo sdo adequados, para promover as aprendizagens que efetivamente contribuirdo
para promover as competéncias € o conhecimento necessario a mudanga, a inovacdo e a
competitividade.

Para além dos programas formais de T&D, entende-se que o desenvolvimento de
proposicdes voltadas a estimular aprendizagens deve considerar que:

a aprendizagem organizacional estd intrinsecamente associada a agdo, seja ela

individual ou coletiva (Argyris, 1992);

a cultura organizacional ocupa um papel central na aprendizagem organizacional

(Cook e Yanow, 1996);

Aprendizagens ocorrem em contextos interativos e sociais (Vigotsky, 1989; Nonaka,

1994).

Conhecimento e aprendizagens na organizacdo desenvolvem-se de maneira formal ou

informal (tacita) (Nonaka, 1994).

O propodsito deste artigo ¢ discutir sobre o desenvolvimento da aprendizagem
organizacional a partir do estimulo a praticas organizacionais que se estabelecem em politicas
e rotinas de trabalho, que emergem em sintonia a cultura e praticas sociais da organizagao e
através de processos formais ou informais.

Que praticas de aprendizagem desenvolvem-se em organizagdes ¢ que relagcdes essas
praticas estabelecem com o contexto competitivo, com o ambiente interno e com elementos
da cultura dessas organizagdes? Quais as caracteristicas dessas praticas? Como podem ser
estimuladas? Essas sdo as questdes aqui trabalhadas.

Para investigar essas questdes, foram consideradas observacdes de praticas integradas
ao fluxo intrinseco a atividade de organizacdes. Apresentam-se observagdes levantadas junto
aum grupo de gestores pertencentes a nove empresas, os quais foram solicitados a identificar
praticas de aprendizagem que consideram relevantes a estratégia corporativa.

Na primeira se¢do deste artigo, apresentam-se os conceitos que ajudam a compreender
como praticas de aprendizagens consolidam-se como aprendizagem organizacional. Destaca-
se a relacdo entre aprendizagens individuais e coletivas; as relagdes entre aprendizagem
organizacional, cultura e praticas sociais; e as influéncias de praticas formais e informais na
aprendizagem organizacional. Na segunda secdo, apresenta-se o método que orientou a
investigacdo e a descri¢do de observagdes de praticas organizacionais realizadas em diferentes
contextos. Considera-se, finalmente, a partir desses relatos caracteristicas comuns as praticas
de aprendizagem e sugerem-se estratégias para seu estimulo.

2 As Aprendizagens Multiplas na Aprendizagem Organizacional

Que praticas de aprendizagens contribuem para a aprendizagem organizacional? Como
as aprendizagens individuais integram-se a a¢do organizacional? Que relacdes se estabelecem
entre a cultura organizacional e a aprendizagem organizacional? Até que ponto a instituicao
formal de préticas organizacionais ¢ capaz de fomentar a aprendizagem organizacional? Esses
sdo aspectos discutidos nesta se¢do com vistas a identificar elementos que contribuem para
compreender como a aprendizagem organizacional pode ser desenvolvida através de praticas
organizacionais em curso na a¢ao organizacional.



2.1 Aprendizagens Individuais e Coletivas

A aprendizagem pode acontecer nos niveis individual ou coletivo (organizacional).
Quando se fala em aprendizagem nas organizagdes, a énfase tende a estar no coletivo, mas
nao se pode perder de vista a importancia de se tratar a aprendizagem também em nivel
individual. A consciéncia sobre a importancia de se buscar desenvolvimento continuo,
gerenciar o desenvolvimento de competéncias e da carreira sdo ac¢des do individuo. A
aprendizagem coletiva acontece a partir da interacdo com outras pessoas ou grupos,
promovendo a constru¢do de uma visdo compartilhada e de um compromisso com os
resultados que o grupo busca atingir.

O dilema entre aprendizagem individual e organizacional ja ¢ apontado na obra de
Argyris e Schon (1978) quando dizem que a aprendizagem organizacional ndo ¢ meramente
aprendizagem individual, embora organiza¢des aprendam somente através da experiéncia e
acdo dos individuos. Os autores apontam para um componente paradoxal do fendémeno da
aprendizagem organizacional. Esse componente paradoxal reside na constatacdo de que nem
sempre as aprendizagens individuais convertem-se em agdes capazes de promover diferenca
ou mudanga em politicas, processos, rotinas, enfim praticas organizacionais.

O entendimento que as aprendizagens individuais dependem de alteragdes dos
modelos mentais ou representagdes descritos em nivel individual tem contribuido para superar
o dilema entre aprendizagens individuais e coletivas.

Kim (1993) propde um modelo integrado de aprendizagem organizacional composto
por um modelo experiencial da aprendizagem e pela nocdo de modelos mentais. A nogao de
modelos mentais, também apresentada por Senge (1992), produz uma sintese entre as nogdes
de crengas individuais e crencas compartilhadas. Os modelos mentais representam os
resultados das aprendizagens realizadas pelos individuos. As aprendizagens individuais
contribuem de modo reciproco para as aprendizagens dos pequenos grupos e da organizagao
como um todo, produzindo-se modelos mentais compartilhados.

Os modelos mentais guardam regras intangiveis que orientam a acdo. Ou seja,
transcendem a memdoria organizacional contida em rotinas escritas. Ndo sdo meramente os
repositorios de informagdes, mas processos ativos de construcao de teorias da realidade que
tém efeitos na agao.

Essa abordagem permite também relacionar aprendizagem e cultura organizacional. A
dimensdo cultural das organizagdes contribui para compreender o significado de principios,
normas ou agdes, sejam elas tacitas ou formais. Realizar aprendizagens, individuais e/ou
coletivas, implica ressignificar a a¢do, desenvolver novos pontos de vista, alterar crencas e
pressupostos proprios a culturas organizacionais (Cook e Yanow, 1996).

As idéias de Nonaka sobre a criagcdo do conhecimento na empresa também trazem uma
contribuicdo importante para superar-se o dilema da aprendizagem individual e
organizacional. O pensamento de Nonaka, fortemente inspirado em Polanyi (Sveybe, 1997),
enfatiza a dimensao social da aprendizagem.

Nonaka (1994), ao propor elementos para uma teoria da criagdo do conhecimento
organizacional, confere grande importancia ao didlogo continuo entre participantes de
equipes de trabalho. O contexto de interacdo que se estabelece em equipes que se auto-
gerenciam, nas comunidades de pratica - comunidades que refletem o modo como as pessoas
efetivamente trabalham, independentemente do cargo que ocupam - €, na visdo do autor
altamente favorecedor para a criagao do conhecimento e aprendizagem. O esfor¢o em resolver
problemas gera lacos entre os individuos que podem prover informagao util. As equipes que
se auto-gerenciam favorecem a criagdo de conhecimento organizacional, facilitando a



constru¢dao de confianga mutua entre os membros e acelerando a criagao de uma perspectiva
implicita compartilhada pelos membros como conhecimento tacito.

O dilema entre aprendizagem individual e organizacional desdobra-se, assim, em
proposi¢cdes e conceitos que contribuem a compreensdo das relagdes entre os diferentes niveis
da aprendizagem, o individual, o grupal e o organizacional.

Enquanto sintese dessas proposi¢des, Crossan et alli (1999) apresenta um esquema
contendo quatro processos inter-relacionados que ocorrem ao longo dos niveis individual,
grupal e organizacional da aprendizagem. Os processos sdo:

Intui¢do: trata-se de um processo individual que pode ocorrer no contexto grupal ou
organizacional, mas ¢ reconhecida, identificada enquanto processo cognitivo ou
subjetivo pelo sujeito individual;
Interpretagdo: consiste na atividade social que cria e refina uma linguagem comum,
da sentido as percepgoes, cria compreensao e sentidos compartilhados. A interpretacao
vai além do individuo ja que estd intrinsecamente ligada a interag¢do, ao diadlogo, aos
grupos de trabalho. Com isso relaciona-se também com o processo de integragao.
Integragdo: através da integracdo criam-se as possibilidades para a a¢do coletiva. Para
tanto, ¢ necessaria a producdo de sentidos compartilhados que se da através da
conversacdo continuada entre os membros de grupos de trabalho e através da
transmissdo tacita em comunidades de pratica. O processo de integracdo pode ser
informal e ad hoc mas se a a¢do coordenada ¢ recorrente e significativa, entdo torna-se
necessaria a institucionalizagao.

Institucionalizag¢do: trata-se do processo de consolidar em nivel organizacional as

aprendizagens que ocorrem em nivel individual e grupal. A institucionalizagdo se da

na formalizagdo de estruturas, politicas, sistemas, rotinas.

O esquema de Crossan et alli (1999) permite visualizar as inter-relagdes entre
processos cognitivos, subjetivos e sociais no estabelecimento de aprendizagens coletivas.
Além disso, posiciona o papel das estruturas e sistemas formais da organizagdo enquanto
dimensdo de memoria coletiva. Cabe compreender, assim, como se coordenam praticas
formais e informais em processo de aprendizagem.

2.2 Praticas Formais e Informais e a Aprendizagem Organizacional

A abordagem formal e informal nas organizagdes ¢ uma tematica que vem sendo
analisada a véarias décadas. Seja sob o enfoque da Teoria Burocratica ou da Experiéncia de
Hawthorne, ponto de origem das reflexdes sobre essas praticas até os dias atuais, as
relagdes formais e informais mostram-se fundamentais para a compreensao da dindmica
organizacional.

Alguns autores privilegiam a estrutura formal, em suas abordagens, tendo como
base uma visdo mais tecnicista do trabalho. Assim questdes como o controle, a estrutura e
objetivos organizacionais sdo elementos centrais para este tipo de andlise. No que se
refere as praticas informais, sob o enfoque comportamental, a énfase recai sobre as
relagdes interpessoais, a gestdo de equipes, a interagdo e & comunicacao.

Para Groat (1997, p.40): “As organizacdes informais cercam todos os canais de
interagdo e todos os relacionamentos que existem nas organizagdes em contraste com visao
restrita projetada pela estrutura organizacional”.

Porém, mais importante do que identificar qual o estilo de pratica tratada pelos
autores ¢ a reflexdo de complementaridade que essas praticas podem trazer. Muitos
estudos tém tratado as abordagens formais e informais como pontos de referéncia em uma



escala continua (Barnard, 1938; Anthony, 1952; Blau e Scott, 1962; Merchant, 1985;
Makhija and Ganesh, 1997).

As empresas reconhecidas por sua efetividade apresentam como caracteristica o
equilibrio entre as praticas formais e informais na organiza¢do”. Ou seja, tanto os aspectos
formais quanto os informais sao importantes formas de gestao (Sitkin, 2000). Outros autores
simplificam essa relagdo tratando de compor uma visdo ligada as pessoas (informal) e outra a
organizagdo (formal). Ou seja, “existe a necessidade de uma abordagem integrada para se
pensar no desenvolvimento das pessoas para se atingir os objetivos organizacionais”
(Bunning, 1994, p. 3).

Esse estudo enfatiza as praticas informais, tendo em vista a abordagem da
aprendizagem organizacional privilegiar aspectos processuais voltados as relagdes
interpessoais no ambiente de trabalho (abordagem social). Através desse relacionamento
algumas praticas sdo consolidadas, ainda que tacitamente, tornando-se institucionalizadas.
Para Wenger (1996, p.22), na otimizagao da aprendizagem organizacional, um dos aspectos a
ser repensado € a questao das praticas informais, pois “é onde o trabalho acontece”. A questao
chave para as empresas passa a envolver entdo, reflexdes sobre um caminho a ser construido,
um ambiente que estimule a aprendizagem na organizagao.

A base das organizacdes informais € o relacionamento entre pessoas e/ou grupos.
Essa interacdo ¢ fundamental para criar um ambiente favoravel a aprendizagem
organizacional tendo em vista a construcdo de significado ou sentido para o trabalho
(Sandberd, 2000).

O relacionamento entre pessoas € grupos, no contexto das organizagdes informais,
pode acontecer através de uma rede de trabalho ou uma rede social (Groat, 1997).

A rede de trabalho trata do relacionamento que acontece, normalmente, na
organizagio onde o individuo trabalha. E uma relagdo consciente baseada na formagio de
um circuito onde as pessoas “se expdem para serem notadas” (Groat, 1997, p. 41). Ja a
rede social refere-se a um tipo de relacionamento baseado na amizade e ocorre
casualmente. Sdo pessoas que apresentam similaridades (hobbies, circunstancias
familiares, histéria em comum).

As organizagdes informais contribuem para a melhoria da comunicacdo, motivacao e
interacdo entre as pessoas. Relembram que a influéncia e o poder ndo estdo
exclusivamente ligados as organizagdes formais. Reforcam a idéia da simplicidade na
busca de solucdes conjuntas para as mais diversas experiéncias organizacionais e
representam um poder diferenciado que ¢ construido a partir do grupo (Groat, 1997).

Em contrapartida, a énfase nos grupos informais pode acarretar um desvio dos
objetivos prioritarios daqueles destacados pela estrutura formal podendo ainda, despertar a
corrup¢do e ineficiéncia (Groat, 1997). Enfim, pode representar um desvio no uso do
poder tacito e gerar conflitos ou situagdes indesejadas, sob o ponto de vista
organizacional.

Essas observacdes indicam a necessidade de equilibrar-se praticas individuais e
coletivas, formais e informais para o desenvolvimento da organiza¢do. Quando a organizag¢ao
¢ vista como um sistema, torna-se dificil pensar apenas no ambito individual uma vez que os
individuos estdo em constante processo relacional, ou seja, em constante processo de
interacao e aprendizagem (Leonard- Barton, 1994).

3 A Investigacio de Praticas de Aprendizagem



Esta sec¢dao discute os procedimentos metodologicos e ilustra, através da sintese das
narrativas obtidas, as praticas de aprendizagem identificada nas empresas investigadas.
Apresenta reflexdes sobre a tematica central deste artigo, ou seja, a trajetdria das praticas da
aprendizagem a aprendizagem organizacional.

3.1 Procedimentos Metodologicos

Foram consideradas observagdes de praticas de aprendizagem integradas ao fluxo
intrinseco a atividade de organizag¢des. As observagdes foram obtidas através de narrativas de
gestores pertencentes a nove diferentes empresas’. Esses gestores foram solicitados a
identificar praticas de aprendizagem que consideram relevantes a estratégia corporativa das
organizagdes onde atuam e foram estimulados a narrar sobre experiéncias, fatos, agdes que
consideram importantes para o desenvolvimento de aprendizagens individuais e coletivas em
suas organizagoes.

Para a andlise das narrativas estabeleceram-se quatro dimensdes: contexto da
observacdo; situacdo observada; conhecimento e aprendizagens basicos; e praticas
organizacionais facilitadoras da aprendizagem.

As observacdes dizem respeito a diferentes setores industriais e ilustram também
praticas na area de servigos. A diversidade ocorre igualmente com relacdo as dreas da
organizagdo. Assim, constam situagdes que incluem as areas de formulagdo estratégica,
atendimento a clientes e producao.

A escolha das narrativas aqui investigadas ¢ intencional. Foram selecionadas de um
conjunto maior. Mantiveram-se aquelas que se revelaram ilustrativas para a discussao sobre as
relagdes entre praticas de aprendizagem e desenvolvimento da aprendizagem organizacional.

Na interpretagdo e compreensao das observacoes, sao consideradas as relagdes entre
aprendizagem individual e coletiva; a coordenagdo entre praticas formais e informais; as
praticas de aprendizagem.

3.2 Praticas de Aprendizagem — Observacdes

A presente se¢do descreve as observagdes de praticas de aprendizagem em seus
contextos organizacionais. Apresenta-se também uma sintese das nove observagdes,
destacando-se os aspectos individual, grupal e organizacional, formal e informal e os

elementos facilitadores da aprendizagem nessas situagdes.

Quadro 1 - A modelagem na industria de calcados de moda (observacao 1)

Contexto: Industria calgadista focada no segmento de calgados femininos de moda. Produz 30 mil pares/dia
e € considerada uma das cinco maiores industrias calgadistas do Brasil; conta com trés unidades industriais,
duas no Rio Grande do Sul e uma na Bahia e 4 mil colaboradores diretos.

Situagdo: O processo da modelagem

A modelagem ¢ a etapa situada no encontro entre o design de um modelo e sua entrada no processo de
producdo. Consiste na avaliagdo técnica de um modelo que compreende desde a previsdo dos materiais a
serem utilizados, os testes de conforto, até a composi¢do da escala de numeragio ¢ o teste de produgdo. A
qualidade da modelagem assegura que o design previsto converta-se efetivamente no calgado produzido.
Neste caso, a empresa conta com dez modelistas.

Conhecimentos/aprendizagens basicos: Os modelistas sdo formados através de treinamento continuo em
cursos especializados fora da empresa como CAD e CAM na Italia e modelagem no SENAI

Praticas organizacionais facilitadoras da aprendizagem: desenvolvimento da modelagem em pequenos
grupos; reunides periddicas — duas por semana — entre todos os modelistas voltadas ao compartilhamento




| de informagdes e solugdes de problemas.
Fonte: Profissionais da area de recursos humanos

Quadro 2 - Artesanato na industria de alimentos (observaciao 2)

Contexto: Unidade industrial de empresa multinacional dedicada a produ¢ao de produtos para animais de
estimagao (pet products) situada no Rio Grande do Sul, com cerca de 950 funcionarios.

Situacfo: A producdo de couro modificado para consumo animal - etapa de acabamento

O couro modificado para consumo animal é produzido com um extrato do couro bovino considerado como
residuo na producdo de couros e peles. Esse material sofre um processo industrial que o transforma em uma
massa uniforme e flexivel que pode ser moldada. A transformacgdo dessa massa na forma de alimento
animal oferecida ao consumidor final, depende de um trabalho artesanal. Na unidade industrial investigada,
esse trabalho ¢ realizado por cerca de 215 funcionarias.

Conhecimentos/aprendizagens bésicos: A atividade ndo demanda conhecimentos formais prévios. No
entanto, apenas mulheres sdo admitidas para esse setor e a habilidade manual ¢ recomendada.

Praticas organizacionais facilitadoras da aprendizagem: o aprendizado da tarefa se da no chéo de fabrica; na
acdo. Depende da interacdo entre funcionarios mais experientes e menos experientes; da observagdo direta.
Em torno de grandes mesas as funciondrias mais novas aprendem com as mais antigas como cortar a massa
e conferir o formato e padrio de qualidade final desejado.

Fonte: Profissionais da area de recursos humanos

Quadro 3 - O papel de um call center no desenvolvimento de uma cultua de servigos
(observacio 3)

Contexto: Unidade de empresa engarrafadora de gas liquefeito de petréleo que passa por mudanca na
concepgdo de seu negocio ¢ na dindmica de sua concorréncia: da produgdo de gas engarrafado ao
atendimento em servigos associados ao gas; do controle do setor pelo Conselho Nacional de Petréleo ao
estabelecimento condi¢des de livre concorréncia, sobretudo a partir de 1997.

Situagdo: Call-center, responsavel por fornecer informagoes, encaminhar solugdes em projetos de central
de gas, ouvir comentarios, critica e sugestdes dos clientes e encaminhar as encomendas de gas e chamadas
de assisténcia técnica.

Conhecimentos/aprendizagens basicos: Além de pessoas capacitadas para a atividade, o call center precisa
contar com recursos de tecnologia da informacgdo e comunicagdo compativeis com o produto/servigo
oferecido: sistema em rede; presenca na web; tecnologia de telefonia com equipamentos auriculares e linha
0800; e layout fisico com adequadas condi¢des ergondmicas.

Praticas organizacionais facilitadoras da aprendizagem: o call center ¢ importante captador de informagdes
sobre demandas de clientes; essas informagdes podem instruir essa Unidade da empresa sobre processos,
rotinas, praticas de agdo a serem adotadas para aprimoramento na qualidade dos servigos.

Fonte: profissionais da area de recursos humanos

Quadro 4 - Reunides em uma instituicio financeira (observacao 4)

Contexto: Escritorio de negocios regional de institui¢do financeira publica que atua em todos os municipios
do Brasil. Essa instituicdo conta com 75 escritorios de negocios que coordenam grupos de
aproximadamente vinte agéncias cada um.

Situagdo: Alto nivel de complexidade do ambiente; clientes cada vez mais exigentes; busca de padrdes
adequados de competitividade; necessidade de fomentar entre o corpo funcionarios a capacidade de
aprender continuamente.

Conhecimentos/aprendizagens basicos: Conhecimentos compativeis aos profissionais de nivel gerencial. O
Escritério de negbcios envolvem gerentes gerais e gerentes de areas especificas.

Praticas organizacionais facilitadoras da aprendizagem: reunides de trabalho sistematicas que ocorrem de
forma presencial ou a distancia, através de audio-conferéncias, nas quais sdo disseminadas informagdes
sobre novos produtos, avaliam-se resultados, redefinem-se/realinham-se estratégias, padronizam-se
procedimentos. Discussdes entre os participantes permitem o compartilhamento de visdo quanto aos rumos
da estratégia da empresa, de conhecimento, de experiéncias e de praticas de sucesso/insucesso. Ainda, a
integracdo e o fortalecimento dos lagos sociais entre os participantes € favorecido através dessas reunides.

Fonte: Profissionais da area de recursos humanos




Quadro 5 - Gestio ambiental, saude e seguranca em uma induastria petroquimica
(observacio 5)

Contexto: Desenvolvimento de politicas de recursos humanos, processos e arquitetura organizacional
compativeis com a visdo, missdo e estratégias da organizagio no foco gestdo ambiental, satide e seguranca.

Situac@o: Fusdo de duas unidades organizacionais que tradicionalmente vinham trabalhando de modo
isolado e valendo-se de competéncias distintas. Uma dessas unidades atuava na satide, seguranca e meio
ambiente; a outra, na gestdo de recursos humanos.

Conhecimentos/aprendizagens basicos: Aspectos relacionados ao desenvolvimento da tecnologia de
operagdes tipicas de uma petroquimica de primeira geragdo. Além disso, o relacionamento com a
comunidade, associado a um conceito de defesa e preservagdo do meio ambiente e o desenvolvimento de
mecanismos que garantam a saide e qualidade de vida dos trabalhadores sdo conhecimentos/aprendizagens
basicos nessa industria.

Praticas organizacionais facilitadoras da aprendizagem: Na fusdo entre as unidades dedicadas a saude,
seguranca ¢ meio ambiente e gestdo de recursos humanos, foram estabelecidos novos processos e rotinas
que tem favorecido a integracdo entre os saberes antes exclusivos a cada uma das unidades. Sdo exemplos:
o alinhamento dos programas de desenvolvimento de uma consciéncia de preservacdo ambiental ao
processo de selecdo de novos colaboradores; redefini¢do dos processos que antes eram de cada umas das
unidades através de equipes mistas; estimulo ao desenvolvimento de novos projetos que contemplem a
atuacdo conjunta de representantes das duas areas.

Fonte: Profissional de uma das areas objeto da fusao

Quadro 6 - Servicos e solu¢des em tecnologia (observacio 6)

Contexto: Pequena empresa, familiar que atua ha onze anos na microfilmagem ou digitalizacdo de
documentos. Conta com 103 colaboradores, entre funcionarios e estagiarios e procura manter uma cultura e
politica de valorizagdo das pessoas.

Situacdo: Busca constante da satisfagdo do cliente em um servigo cuja competitividade depende da
atualizagdo tecnoldgica e qualidade do atendimento.

Conhecimentos/aprendizagens basicos: Além dos conhecimentos associados a tecnologia empregada, a
capacidade de atender as demandas especificas de cada cliente sdo crucias ao negdcio desta empresa.

Praticas organizacionais facilitadoras da aprendizagem: transferéncia de conhecimento de dos profissionais
mais experientes para os menos experientes. Esta transferéncia ocorre através de um planejamento dos
projetos de atendimento aos clientes. Os profissionais mais experientes lideram a relagdo com o cliente
final, enquanto os menos experientes atuam nos bastidores.

Fonte: Profissionais de recursos humanos

Quadro 7 - Responsabilidade Compartilhada em Projeto de Novos Produtos
(observacio 7)

Contexto: Empresa fabricante e distribuidora de equipamentos agricolas, lider no mercado nacional e atua
em mais de 140 paises. No Brasil, possui cerca de 1.255 funcionarios distribuidos em duas fabricas situadas
no Rio Grandes do Sul.

Situac@o: Engenharia Simultanea

A idéia original dos grupos multidisciplinares evoluiu e formaram-se grupos permanentes para trabalhar em
projeto de novos produtos. A responsabilidade pela condugdo das reunides aos poucos foi sendo
redirecionada. Num primeiro momento, existia a tendéncia do diretor ou gerente decidir os rumos da
reunido e acdes a serem desenvolvidas. Ao longo do processo, a lideranga comecou a ser exercida de
maneira mais flexivel e o técnico responséavel pela etapa do projeto de novo produto ¢ quem liderava
situacionalmente.

Conhecimentos/aprendizagens bésicos: Técnicos com conhecimento profundo sobre a sua etapa do
processo no projeto, comprometidos com a nova proposta e com potencial para desenvolver trabalho em
equipe.

Praticas organizacionais facilitadoras da aprendizagem: o gerente aos poucos foi deixando de participar das
reunides garantindo a autonomia e responsabilidade das decisdes para os membros da equipe; a
coordenagdo mudava conforme a fase do projeto oportunizando a todos os membros da equipe




desempenharem a fun¢do de lideranga em momentos pontuais; a multidisciplinaridade estimulou novas
formas de se pensar sobre o trabalho que estava sendo desenvolvido, estimulando o didlogo e a busca
conjunta de solugdes; os resultados apontam que o tempo de desenvolvimento de novos produtos caiu de 3
anos para 18 meses além do aumento da motivagdo e comprometimento do grupo.

Fonte: Profissionais da area industrial

Quadro 8 - Flexibilidade e Adaptacao as Realidades Locais Observacgao (observacio 8)

Contexto: A empresa atua no mercado desde 1900 comercializando produtos de ago, desenvolvendo uma
estratégia de crescimento continuo. Sua filosofia empresarial esta focada em benchmark internacional e no
atendimento diferenciado aos clientes das industrias da construgdo civil, metal-mecanica, automotiva e do
setor agropecuadrio.

Situacdo: Processo de Expansdo para o Exterior

O processo de expansdo da empresa para o exterior teve inicio em 1980, quando comegou a operar no
Uruguai. A partir desta data, a empresa expandiu-se para outros paises: Canada, Chile, Argentina e Estados
Unidos.

Conhecimentos/aprendizagens basicos: Conhecimento sobre a realidade local; transferéncia de funcionarios
brasileiros para a nova localidade; disponibilidade para novas aprendizagens.

Praticas organizacionais facilitadoras da aprendizagem: Aprender com o erro. Na primeira experiéncia no
exterior a empresa transferiu um grupo grande de funciondrios e corpo diretivo no intuito de preservar a sua

cultura. Enfrentou varios problemas por ignorancia com relagdo as leis e a cultura local. A partir dessa
experiéncia, a empresa aprendeu que em processos dessa natureza, ¢ importante contar com trabalhadores
locais. Atualmente, a transferéncia de funcionarios e gestores brasileiros para situacdes como essa €
minima. O quadro funcional é representado basicamente por trabalhadores locais ¢ alguns gestores
brasileiros. Alguns trainees também sdo envolvidos nesses processos tendo em vista o desenvolvimento de
competéncias interculturais.

Fonte: Profissionais da area financeira

Quadro 9 - A reorientacdo estratégica de uma empresa no setor de comunicacoes
(observacao 9)

Contexto: Empresa multimidia regional que opera no sul do Brasil onde ¢ lider de mercado, atua num
modelo de comunicagdo de alta interatividade com o consumidor buscando solugdes integradas para os
clientes. A empresa focaliza suas atividades nos segmentos radio, tv, jornal, tv por assinatura, servigos on
line, além de organizar eventos sociais e esportivos. Destaca-se, ainda, por atividades voltadas a
responsabilidade social, apoiando iniciativas e atividades que possam trazer mais justiga, igualdade e
qualidade de vida a todos.

Situagdo: A partir do ano de 2000, houve uma mudanga significativa na empresa em termos de orientagdo
de negbécio. A empresa passa a atuar mais fortemente na area relacionada ao comércio e nao
exclusivamente com as midias (radio, televisdo, jornal) como antes. A interacdo com o cliente passa a ser
fundamental nesta nova orientagdo estratégica. Trés segmentos sdao especialmente focados: o esportivo, o
jovem e o rural.

Conhecimentos/aprendizagens basicos: Trabalho voltado a inteligéncia do consumidor, buscando um
tratamento cada vez mais personalizado e mais integrado entre as midias; learning by doing onde as
pessoas aprendem fazendo, visdo mais pragmatica voltada a melhoria continua e resultados; espirito
empreendedor e estimulo a criatividade; ambiente desafiador e pioneirismo.

Praticas organizacionais facilitadoras da aprendizagem: ambiente informal e proximidade entre as pessoas,
postura de abertura ao novo, perfil flexivel dos trabalhadores, abertura a novas aprendizagens e postura
voltada mais a construcdo que a consolidacdo garantindo a agilidade das mudangas.

Fonte: Diretoria geral

As observacdes sugerem que diferentes praticas estdo associadas a aprendizagem
organizacional e acontecem através de diferentes formas de interacdo no ambiente de
trabalho. O quadro apresentado a seguir busca sintetizar as principais caracteristicas das
empresas analisadas considerando a énfase destacada no relato



(individual/grupal/organizacional); as praticas que ilustram as respectivas situagdes
(formal/informal); e as atividades consideradas facilitadoras da aprendizagem organizacional.

Quadro 10 — Sintese das Observacoes

Praticas de Aprendizagem: caracteristicas
Empresas: Enfase: Individual / Formal / Informal Atividades facilitadoras
Contexto/situagao Grupal/ Organizacional da aprendizagem
1 Industria Grupal/ Organizacional | Formal/Informal Comunicac¢do através de
calcadista/processo industrial reunides
2 Industria de alimentos/ Individual / grupal Informal Interacdo com
processo industrial profissionais mais
experientes
3 Servigos de gas Organizacional Formal Informagdes sobre os
/atendimento ao cliente clientes (call center)
4Financeiro/desenvolvimento | Grupal/ Organizacional | Formal/Informal Reunides presenciais e a
de novos negdcios distincia
5 Petroquimica/ Organizacional Formal Alinhamento/integragdo
Reestruturacao para gestao de programas, processos
ambiental, saide e seguranga e projetos
6 Microfilmagem e Organizacional Formal/Informal Interacdo entre gerentes
digitacdo/ atendimento ao experiente e
cliente profissionais iniciantes
no desenvolvimento de
projetos.
7 Indutstria metal-mecéanica/ | Individual/ grupal Formal/Informal Lideranga situacional,
desenvolvimento de novos interdisciplinaridade;
produtos dialogo e interacdo
8 Siderurgia / Organizacional Informal/ Formal Aprender com o erro;
internacionalizagdo convivio intercultural
9 Comunicagdo/ reorientagdo | Grupal/ Organizacional | Formal/Informal Ambiente informal;
estratégica abertura ao novo; perfil
flexivel

Fonte: Dados de pesquisa

3.3 Das Praticas de Aprendizagem a Aprendizagem Organizacional

Ao investigar sobre as praticas de aprendizagem em organizagdes, especialmente
aquelas experiéncias, atividades, fatos, agdes que gestores consideram relevantes enquanto
aprendizagens associadas a estratégias corporativas, encontra-se a diversidade e a
especificidade. Para cada contexto e situacdo identificados, atividades especificas sao
apontadas como facilitadoras da aprendizagem.

Na industria de alimentos estudada (observagao2), por exemplo, é crucial para a
estratégia dessa empresa que compete na qualidade do produto, uma pratica de aprendizagem
voltada ao aprimoramento de trabalho quase que artesanal, na etapa de acabamento de um dos
de seus principais itens do portfolio. Nesse caso, a transmissdo de conhecimento € tacita e
depende, sobretudo, da interacdo entre trabalhadoras mais experientes € menos experientes.
Essa interagdo favorece a transmissdo de um saber que estd inscrito naquela cultura de
trabalho.

Exemplo distinto, ¢ o caso da reestruturacao na industria petroquimica (observagao 5)
com vistas a atender aos propdsitos de gestdo ambiental, saude e seguranca. Encontra-se ai
praticas de aprendizagem estabelecidas através da instituicdo de mudangas na estrutura da
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empresa. As mudangas estruturais criam novas rotinas que resultam na aproximacao de
equipes que, tradicionalmente, trabalhavam separadamente.

Um terceiro exemplo ilustrativo é a experiéncia de engenharia simultanea (observagao
7) que surge associada a novos projetos. Entende-se que uma nova pratica, favorecedora de
interacdo e aprendizagem, insere-se de modo paralelo a estrutura formal existente,
favorecendo com isso as necessidades estratégicas de inovagao.

Esses exemplos ao lado das demais observagdes realizadas, corroboram a no¢ao que
dificilmente pode-se estabelecer medidas prescritivas para aprendizagem organizacional.
Diferente disso, ¢ o exame de cada caso, considerando-se o contexto externo, o ambiente
competitivo, € o ambiente interno, a cultura, que pode favorecer a identificacio de praticas de
aprendizagem oportunas e relevantes a empresa.

A questdo sobre que praticas de aprendizagem desenvolvem-se em organizacdes € que
relacdes essas praticas estabelecem com o contexto competitivo, com o ambiente interno e
com elementos da cultura dessas organizagdes ndo tem, assim, uma resposta singular.
Entende-se que as praticas de aprendizagem devem ser identificadas através de diagnostico da
organizagdo que considere de modo sistémico os desafios de competitividade e as realidades
estruturais e culturais. Através de tal diagnostico, as praticas de aprendizagem formais ou
informais, individuais, grupais ou formalmente instituidas podem ser identificadas e,
finalmente, estimuladas.

As observagdes realizadas reforcam também a nogao de que as praticas favorecedoras
da aprendizagem organizacional ndo estdo exclusivamente associadas aos programas formais
de T&D. Embora, em todos os casos sao identificados conhecimentos e aprendizagens bésicos
e necessarios, as praticas favorecedoras estdo claramente mais proximas da interacdo que se
da no curso da experiéncia do trabalho do que da educagdo formal. Cabe salientar que os
exemplos de interacdo favorecedora de aprendizagem aqui identificados — reunides, intera¢ao
entre profissionais mais experientes € menos experientes, equipes mistas ou
multidisciplinares, convivio intercultural, etc... — sugerem aprendizagens que se inscrevem,
em geral, em diferentes niveis (individual, grupal, organizacional) e atendem em um continuo
as caracteristicas de formalidade e informalidade.

A classificagdo das dimensdes formal e informal ndo ¢ precisa tendo em vista a
dificuldade de se estabelecer uma fronteira entre elas. Assim, as praticas formais seriam uma
espécie de pano de fundo para as praticas informais, ou seja, nos casos ilustrados, as praticas
informais acontecem, geralmente, inseridas num contexto formal. Porém, destaca-se a
informalidade nas relagdes interpessoais o que confere uma certa dualidade ou simultaneidade
dessas praticas no ambito organizacional, como destaca Sitkin (2000).

Com isso compreende-se que o estimulo a praticas de aprendizagem deve também
observar a complementaridade dos niveis e simultaneidade dos tracos de formalidade e
informalidade das aprendizagens.

Considerando-se o esquema de Crossan et alli (1999), entende-se que os processos de
intui¢do, interpretacdo, integracdo e institucionalizagdo estdo presentes nas praticas de
aprendizagem. Nesses processos a &nfase das praticas de aprendizagem pode estar no
individuo, no grupo ou na formalizacdo de rotinas e procedimentos. O estimulo a um processo
ou outro dependera novamente do diagndstico especifico de cada caso, levando-se em conta
sistemicamente o ambiente externo e interno da organizacao.

4 Consideracgoes Finais
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Este estudo buscou levantar reflexdes sobre um tema que vém despertando o interesse
académico e empresarial, qual seja, as possiveis trajetdrias para o desenvolvimento da
aprendizagem organizacional.

A énfase para esta andlise baseia-se nas praticas formais e informais, nas praticas
individuais e coletivas e na combinacdo dessas inseridas em contextos distintos onde a
especificidade de cada organizagdo ¢ determinante para a consolidacdo de praticas de
aprendizagem com efeitos na aprendizagem organizacional.

Os resultados apontam para a necessidade de uma abordagem mais interativa e social
tendo em vista a propria natureza da aprendizagem organizacional. Conferem ainda,
fundamental importincia a visdo processual na trajetoria de mudanga nas organizacdes. Mais
importante que identificar uma estratégia que possa buscar uma melhor competitividade est4 a
forma com que essa estratégia ¢ desenvolvida. Nesse sentido, a aprendizagem traz a tona uma
questdo fundamental voltada a reflexdo sobre os processos ¢ os “elementos invisiveis da
organiza¢do”. Remete a importancia das praticas informais sem contudo, descuidar dos
procedimentos formais, responsaveis pela sistematizagdo dos processos organizacionais. O
equilibrio entre as praticas formais e informais conferem complementaridade entre
movimentos de sistematizag¢ao e socializagdo de aprendizagens e conhecimentos.

Seja em nivel individual, coletivo ou organizacional, a aprendizagem vém se
destacando como um diferencial competitivo sustentavel e singular, tendo em vista as
especificidades de cada organizac¢do. Traz, assim, embutido um elemento tacito que, se por
um lado, garante um diferencial sustentavel, ja que € de dificil imita¢do, por outro, implica
dificuldades que se referem a generalizacio de programas ou procedimentos para o
desenvolvimento da aprendizagem organizacional.

As observacoes relatadas sdo exemplos desses movimentos Unicos que por vezes
destacam a interagdo ¢ informalidade nos processos organizacionais € em outros casos,
enfatizam mudangas estruturais e estratégias de inovagdo que promovem as praticas formais.

Assim, ndo existem medidas prescritivas ou generalizacdes que possam ser citadas,
neste momento, relacionadas a como promover a aprendizagem nas organizagdes. Entretanto,
os relatos apontam que estratégias voltadas a interagdo, a comunicac¢ao, ao ambiente informal
e a uma visdo sistémica podem ser elementos facilitadores nessa jornada: das praticas de
aprendizagem a aprendizagem organizacional. Apontam ainda, a necessidade de diagnostico
de cada situacdo organizacional para a recomendag¢do de estratégias de estimulo as praticas de
aprendizagem na organizagao.

O estudo aqui apresentada ndo ¢ considerado conclusivo. Outros estudos com o
propoésito de investigar praticas de aprendizagem, individuais, grupais ou organizacionais,
formais ou informais, através da etnografia e da pesquisa-acdo sdo necessarios para avangar a
discussdo proposta. Desse modo acredita-se que o entendimento e desenvolvimento da
aprendizagem organizacional podera estar mais préximo dos problemas vivenciados no
cotidiano organizacional.
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