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Essa versao simplificada e atual vocé tem acesso no Livro
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disponivel gratuitamente para download no site da ABQ,
mediante o link

https://abqualidade.org.br/o-livro-abg-da-qualidade-no-
brasil/

Desejo que aproveite estes conhecimentos para a sua vida
profissional e pessoal, pois aprender fazer parte do
desenvolvimento das organizagcdes e, sobretudo, do
crescimento do ser humano.
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Prefacio

Falar sobre um livro cujo tema ¢ o aprendizado organizacional me
obrigou a revisitar o inicio de minha carreira profissional quando exer-
ci a atividade docente. Também lembrei dos longos e acalorados deba-
tes travados com os educadores ao se discutir como e quando implan-
tar a Gestao pela Qualidade Total em instituigdes de ensino. Foi neste
tempo que formei meu préprio juizo sobre determinados conceitos.

Para muitos as palavras aluno, aprendiz, professor, mestre, escola e
aprendizagem s6 tinham significado quando analisadas sob uma 6tica
estrita, onde aluno ¢ aquele que vai receber o conhecimento, professor
aquele que o detém e escola o espago fisico, geralmente um prédio, onde
o processo de aprendizagem vai ocorrer. A maioria esqueceu que Sécrates,
fundador da filosofia moral e criador da maiéutica, nao ensinava em pré-
dios e sim nas pracas. Ele nao tinha as respostas, ensinava fazendo per-
guntas. Estimulava a geragio de conhecimento instigando as mentes curio-
sas a buscar suas proprias respostas. Ali, mesmo nao existindo salas e
carteiras, se consolidou uma das mais fantasticas experiéncias de apren-
dizado. Ali, assim como na Escola de Sagres dos navegadores portugue-
ses, mesmo sem haver prédios a escola permanecia aberta enquanto hou-
vesse alguém querendo aprender. Na Atenas de 2.500 anos atras Sécrates
nao era o detentor do conhecimento e sim o habil formulador de per-
guntas. Nestes ambientes eram os alunos que escolhiam seus mestres e
abriam suas escolas para o verdadeiro aprendizado.

Entender o real significado de aprendizado requer quebrar certos
paradigmas classicos. Nos obriga a encontrar formas novas de entender
as palavras aluno e aprendiz, professor e mestre, escola e aprendizagem.
Discutir seu verdadeiro significado e magia passa a ser nossa obrigacao.
Sendo o ser humano, como dizia Paulo Freire, o verdadeiro inventor de
sua prépria existéncia cabe refletir como um sistema de aprendizagem
organizacional pode estimular a inclusdo de cada um num processo estru-
turado e dinamico como uma empresa.
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Segundo este prisma de nada adianta o mestre estar pronto se no
coragao do aprendiz nao nasce uma vontade sincera de aprender. Sé ele
pode abrir a sua escola, entendendo-se por escola o lugar imaginario
que une o cérebro e o coragiao de cada um. E neste espago magico que
ocorre o aprendizado. Sua magia reside no fato de que a escola é sempre
aberta de dentro para fora. Sua chave pertence exclusivamente ao alu-
no, cabendo aos demais a dificil tarefa de criar as solugdes adequadas
para o surgimento da verdadeira vontade de aprender. Ab’rir sua escola
para o mundo ¢ o primeiro passo de qualquer aprendiz. E assim que o
autor aborda esta questao e demonstra que no aprendizado organizacio-
nal este fato ganha maior complexidade.

Para os seres humanos, aprender é um processo natural que nos
acompanha desde o nascimento até a morte. Nao é um processo restrito
aum lugar (familia, escola ou trabalho) ou tempo (crianga, jovem, adul-
to), é parte primordial de nosso desenvolvimento em toda a nossa vida.
Este processo complexo envolve uma intrincada rede de percepgoes, re-
lagbes e competéncias.

Quais, entre tantas, devem ser as competéncias priorizadas num
sistema de aprendizado organizacional? Jacques Delors no seu traba-
lho “Educagao, um tesouro a descobrir”, publicado pela UNESCO, iden-
tifica quatro competéncias fundamentais para que a educagao dos jo-
vens possa fazer frente aos desafios do futuro. Sao elas: Aprender a
aprender, Aprender a fazer, Aprender a viver juntos e Aprender a ser.
Estou cada vez mais convencido de que é s6 através do aprimoramento
destas competéncias que poderemos fazer com que cada individuo con-
tribua, de forma efetiva e diferenciada, para o desenvolvimento sadio
das comunidades onde ele atua.

Aprender ¢ parte de nossa natureza. Esta caracteristica da espécie nos
fez desenvolver intuitivamente certas competéncias e habilidades. No
entanto, a devida compreensao dos diversos processos altamente comple-
xos que esta atividade encerra quase sempre é negligenciada. A pergun-
ta é: Como podemos incrementar melhorias na atividade de aprender?

Organizar o processo de aprendizagem, seja individual ou coleti-
vo, requer bastante disciplina e muito trabalho. Aqui vale reforgar a
importancia de um bom método. Entendendo-se por método o conjunto
de técnicas e ferramentas que, devidamente sistematizadas, podem ofe-
recer um caminho légico para se atingir um resultado preciso. Embora
o aprendizado seja natural e intuitivo, seu desempenho pode ser poten-
cializado quando usamos métodos eficazes capazes de melhorar sua
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performance e ampliar sua disseminagao através da organizagao. Aqui
reside um dos pontos-chave do livro. Na Se¢ao 1 — Entendendo os Fun-
damentos e os Conceitos do Aprendizado, o autor vai nos auxiliar a en-
tender a aprendizagem individual e organizacional como processos e vai
discutir a maneira de gerencia-los. Também abordara quais sao os mé-
todos que podem e devem ser usados para este fim.

Gostaria de reforcar a importancia do presente trabalho como um
poderoso instrumento capaz de facilitar a compreensao das sutilezas do
aprendizado organizacional e, a0 mesmo tempo, sugerir uma maneira
para se implantar um processo estruturado de aprendizagem na sua or-
ganizagio. Sua leitura permitira uma profunda reflexio sobre as diver-
sas teorias do aprendizado nas organizacoes e possibilitara, na Segao 2
— Verificando os Conceitos em Estudo de Caso, a analise de uma aplica-
¢ao pratica em trés empresas, ganhadoras do Prémio Nacional da Qua-
lidade — PNQ, que se utilizam de varios destes conceitos. Ao final, na
Secao 3 — Desenvolvendo o Aprendizado em sua Organizagao, vocés
acompanhario a maneira como o autor explica o Aprendizado Organiza-
cional como um sistema integrado no sistema de Gestao Empresarial.
Encontrarao, ainda, a sugestao de como pode ser implantado o Siste-
ma de Aprendizado Organizacional de Exceléncia — SAOEx, poderosa
ferramenta desenvolvida pelo autor visando facilitar a implantagao de
alguns dos mais modernos conceitos, ferramentas e praticas sobre apren-
dizado na sua organizagao.

Por fim, nao poderia deixar de me referir ao autor. Guaragna é uma
destas pessoas que nos ensinam tanto pelo que sabe e faz quanto pelo
que é. Nao falo apenas dos aspectos técnicos ligados a sua atividade pro-
fissional. Me refiro, principalmente, a suas atitudes e comportamentos.
Em toda a nossa convivéncia, nao lembro, sequer uma tinica vez, de ter
ouvido o Guaragna fazer qualquer comentario pejorativo sobre quem
quer que fosse. Sempre que nos grupos o assunto navegava pelas tur-
vas aguas dos juizos pessoais a respeito de alguém, dele sé podiamos
ouvir uma ponderagio positiva na busca de encontrar uma rota mais
construtiva para a retomada de uma boa prosa. Foi assim, observando
estas pequenas sutilezas de seu carater; que fui formando uma grande
admiragao pela sua singular maneira de ser.

Parabéns ao autor e boa leitura a todos.

José Fernando Mattos

Diretor-presidente do Movimento Brasil Competitivo - MBC
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Comentarios sobre o livro

Discutir e implementar ag¢oes que vislumbrem a busca e o alcance de
um novo patamar de conhecimento para a organizagao por meio da per-
cepgao, reflexio, avaliagio e compartilhamento de experiéncias, ou se-
ja, Aprendizado Organizacional, um dos Fundamentos que compoe o
Modelo de Exceléncia da Gestao® da FNQ — Fundagao Nacional da Qua-
lidade, tem sido um dos grandes desafios para as organizagdes nesses
dltimos anos. Infelizmente, muito pouco se publicou no Brasil sobre a
importancia desse tema, principalmente vindo de autores nacionais. Neste
livro, Eduardo Guaragna dedica sua experiéncia para apresentar de for-
ma clara e objetiva o que se discutiu sobre o assunto, propondo formas
de reflexdo e implementagao relacionadas ao alcance de resultados pela
organizagao.

Antonio Tadeu Pagliuso

Superintendente Geral da Fundagio Nacional da Qualidade

Esta literatura inova ao abordar o assunto Aprendizado Organiza-
cional com conceitos e casos praticos de empresas reconhecidas como
Exceléncia em Gestao, pelo Prémio Nacional da Qualidade (PNQ). Na
era do conhecimento este ¢ um desafio para as organizagoes, pois en-
volve comprometimento, conscientizagao, cultura, pratica, processos e,
sobretudo, compartilhamento, para se ter resultados em competéncia.
Todos estes aspectos sao discutidos no livro com extrema clareza e o mais
interessante é que nao ha apenas uma conclusao, ha um modelo pro-
posto para a gestao do tema. Eduardo Guaragna elaborou uma obra refe-
réncia nao sé para os gestores de conhecimento como também para os
interessados na ciéncia organizacional.

Elcio Anibal de Lucca

Presidente da Serasa
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A experiéncia de identificar nas paginas de um livro situagoes e co-
nhecimentos que nos sao familiares, os quais, de certa forma, vivencia-
mos junto com o autor, torna sua leitura ainda mais estimulante. E isto
que acontece com este Desmistificando o Aprendizado Organizacional.
O Engenheiro Eduardo Guaragna, ha mais de 25 anos na Copesul, foi
o responsavel pelos processos que levaram nossa Companhia a conquis-
tar o Prémio Nacional da Qualidade - PNQ 97 e a ser reconhecida, des-
de entdo, como uma empresa de classe mundial. Incansavel na busca
da competitividade, defensor do conceito de empresa que aprende, com
este trabalho o autor da uma excelente contribui¢io a uma das areas
nevralgicas do atual ambiente empresarial: a criacao e a gestao do co-
nhecimento. Para nés da Copesul é um grande privilégio ler o escritor
e conviver com o Guaragna.

Luiz Fernando Cirne Lima

Diretor-superintendente da Copesul

Esta é¢ uma daquelas obras, da qual se pode dizer, que vem para
atender uma necessidade real e suprir uma caréncia do movimento pela
qualidade no Brasil.

O aprendizado organizacional é um tema novo com conceitos ain-
da em construgao, mas que pode funcionar como orientador ou como
limitador de uma visao da empresa.

A criagao de um ambiente qualificado na organizagao depende tam-
bém de valores intangiveis existentes e que estao diretamente relacio-
nados com o perfil das liderangas em todos os niveis da organizagio.
Sabemos que o lider é o principal responsavel pela mudanga, pois é a
estrutura de lideranga de uma organizagio que promove a mudanga.

A compreensao de que o aprendizado organizacional vem das pes-
soas ¢ nao da organizacao, ¢ fundamental para se saber que o mesmo
se da no dia-a-dia da empresa e que isto ndo depende de um projeto
especial. O entendimento de que o aprendizado organizacional precisa
estar incorporado ao sistema gerencial da empresa, considerando a sua
cultura, forma de trabalho, natureza de negécio e ao seu ambiente e,
sobretudo, de que precisa ser um processo considerado na estratégia e,
portanto, de responsabilidade da lideranga, ¢ a grande contribuig¢ao
apresentada nesta obra, bem defendida na sua estrutura, nos exemplos
praticos e em seus fundamentos.
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Este livro ¢, sem divida, um achado pela seriedade e profundida-
de com que aborda o tema - SAOEx ( Sistema de Aprendizado Organi-
zacional de Exceléncia), DAO (Diagnéstico de Aprendizado Organiza-
cional) - sdo ferramentas que contribuem para esclarecer e entender o
assunto. A publicacao enfoca situagoes reais de aprendizado, através da
vivéncia e conhecimento pela pratica. Assim, disponibiliza informagoes
e instrumentos para o desenho de um modelo apropriado para cada
organizagao, facilitando a execugao da estratégia e preparando o lider
para conduzir a mudanga. Apresenta uma abordagem de conceitos que
inquieta pela sua importancia e instiga a uma reflexao sobre a aplica-
¢ao do aprendizado organizacional.

Aprender é evoluir!

Luiz Ildebrando Pierry

Presidente do Férum Nacional dos Programas Estaduais e Setoriais
de Qualidade, Produtividade e Competitividade — Férum QPC.

Secretdrio Executivo do Programa Gatcho da Qualidade e Produtividade — PGQP.

Processos de aprendizagem nas organizagoes tém sido um dos fun-
damentos dos avangos da administracao. Basta rever as importantes ino-
vagdes geradas no coracao da produgao fordista, ou do sistema de produ-
Gao enxuta ou ainda nos movimentos de gestiao da qualidade. Processos
de aprendizagem também estio presentes nas iniciativas de Certificagao,
no Planejamento Estratégico, no Benchmarking e no préprio Balanced Score-
card. Paradoxalmente, porém, os processos de aprendizagem estao entre
os menos conhecidos e entendidos no ambiente das organizagdes. Quais
as respostas para esse paradoxo? Este livro traz uma grande contribuigao
aqueles que pretendem avangar nesse territério pouco explorado.

Roberto Ruas

Doutor em Administracio e professor da Escola de Administracio — UFRGS
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Introdugao 1
I

|
Introducao

“Até que uma pessoa se comprometa com sua visdo, ha vaci-
lacao e forte possibilidade de recuar. No momento em que a
pessoa se compromete a Providéncia também o faz. Ocorrem
entdo todos os tipos de coisas positivas, que de outra manei-
ra nunca teriam ocorrido. Da decisdo nasce uma série de fei-
tos, que poe a nosso favor incidente fortuitos e assisténcia
material que ninguém teria sonhado obter. Seja qual for o teu
sonho, comeca-o. A auddcia tem génio, poder e magia.” — Sir
Edmund Hillary, o primeiro a chegar ao topo do Everest
e a voltar com vida, em 29 de maio de 1953

Numa localidade havia um eximio lenhador!. Bastante experiente
e encontrando-se na meia-idade, dedicava-se a orlentar os novos na sua
profissio de lenhador. Certo dia apareceu um jovem, voluntarioso e
determinado, que solicitou ao velho mestre que lhe ensinasse o oficio.
Com humildade, o mestre passou a preparar o aprendiz, que se entre-
gou com elevada dedicagdo. O rapaz, autoconfiante, foi adquirindo os
ensinamentos dia apés dia até que em determinada ocasiao, julgando-
se plenamente preparado, desafiou o mestre.

— Aquele que derrubar o maior niimero de arvores? numa jornada
de um dia sera o vencedor e, assim, se tornara o novo mestre no oficio
de lenhador, provocou. No dia definido foram os dois para o bosque e
comegaram a grande disputa. Corta daqui, corta dali e, ap6s duas ho-
ras, o jovem lenhador ja comegava a abrir vantagem. A medida que o
tempo passava, mais se acentuava a vantagem. Porém, havia ainda muita
floresta pela frente. E assim transcorria a disputa. Com o passar das
horas, de tempo em tempo o velho mestre sentava a sombra. O jovem
rapaz, com grande disposigao, aproveitava para alargar a diferenga, cor-

! Adaptado da Pardbola do Lenhador — autor desconhecido.

2 Trazendo para o momento atual, considerando que a drea é reflorestada e apropriada para o
corte.
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tando mais arvores. Com o cair da tarde, o velho lenhador, mantendo o
ritmo de corte, comegou a diminuir a diferenca entre ambos. E assim
chegou ao fim da jornada, assumindo em definitivo a lideranga, ven-
cendo a disputa. Intrigado, o jovem lenhador questionou o mestre.

— Mestre, nao me ensinastes todo o trabalho! O que fazias quando
descansavas a sombra, que ao retornar derrubavas as arvores com grande
disposigaor

— Ensinel sim, cada etapa do meu trabalho. Acontece que nao
valorizastes tudo o que te mostrei. Simples, meu jovem. Eu nao apenas
descansava a sombra. Eu também afiava o machado.

“Dé-me seis horas pra cortar uma drvore, que eu gastarei as pri-
meiras quatro horas afiando o machado.” — Abraham Lincoln

Assim somos nés. Nos lancamos no dia-a-dia em busca de nossos
objetivos e desafios. Isso é muito importante, mas nao é tudo. Nao pode-
mos descuidar de nos aprimorarmos continuamente, de que precisamos
dar tempo a nés mesmos para refletir sobre o que somos, queremos e por
que e como agimos. Ou seja, precisamos aprender a ler o ambiente, a
perceber sinais, a refletir sobre o significado disso em nossa vida, na or-
ganizagao e, assim, realizar mudangas, quer seja no nivel pessoal, profis-
sional, coletivo ou empresarial, que nos coloquem em condigao mais fa-
voravel frente aos cenarios do mundo atual. Precisamos manter o fio. E
muito facil perder o fio, desgastar o machado, o nosso animo, porque as
demandas de curto prazo normalmente sao mais urgentes mas nao ne-
cessariamente mais importantes. O chamamento para realizar e cumprir
objetivos é muito forte, em detrimento de nos darmos tempo para apren-
der com os nossos erros e também acertos. Este é o principal objetivo deste
livro. Estimular as pessoas a entenderem os conceitos referentes ao apren-
dizado organizacional e, a partir desse entendimento, elevarem o seu nivel
de consciéncia e competéncia na pratica desses conhecimentos, poden-
do utiliza-los para o seu crescimento e o de sua organizagao. O assunto
aprendizado nao é novo. Talvez até tenha nascido com a prépria huma-
nidade que, por forca da necessidade de sobreviver, aprendeu a se man-
ter e evoluir até os dias de hoje.

Mais recentemente, na década de 70, a formulacao de estudos e con-
ceitos sobre o tema aprendizado organizacional passou a ser mais ex-
plicita no meio académico, com base nos ensinamentos de diversos au-
tores que estaremos citando ao longo deste livro. Porém, foi na década
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de 90 que o aprendizado organizacional encontrou seu espago definiti-
vo na comunidade empresarial, principalmente por ocasiao da publi-
cagao do livro A Quinta Disciplina, de Peter Senge, em 1990. Muitas or-
ganizagdes passaram a ter contato com o assunto, buscando a melhor
forma de compreendé-lo e utiliza-lo, nascendo o conceito de organiza-
¢oes de aprendizagem. Também os Critérios de Exceléncia dos Prémios
de Qualidade, que utilizam fundamentos, ditos de exceléncia, e orien-
tam sua aplicagao pelas organizagdes, visando o seu aprimoramento na
busca do desempenho e da competitividade, passaram a incorporar estes
conceitos como parte integrante da identidade de organizagdes que te-
nham alcangado a Classe Mundial. Atualmente?® o aprendizado organi-
zacional é um fundamento da exceléncia tanto nos Critérios do Mode-
lo de Exceléncia da Gestao - MEG — da Fundagao Nacional da Qualidade
que orientam o Prémio Nacional da Qualidade, como no Malcolm
Baldrige National Quality Award — Prémio Americano — ou no Prémio
de Qualidade da Fundagao Européia.

O caro leitor deve estar se perguntando: Se o assunto nio é novo
por que razao hi o interesse em publicar um livro a respeito? A respos-
ta decorre de uma percepgao reforgada por constatagao objetiva.

Ha mais de 10 anos tenho tido contato com os Critérios de Exce-
léncia do Prémio Nacional da Qualidade. Iniciei em 95, no papel de
coordenador dos trabalhos que levaram a Copesul em 97 a ser uma das
empresas vencedoras do PNQ — Prémio Nacional da Qualidade. Tam-
bém, a partir de 97, passei a atuar como examinador, em alguns ciclos
do PNQ* e desde 99 até o presente, a cada ano, como membro da banca
de juizes do PGQP — Programa Gaticho de Qualidade e Produtividade.
Mais recentemente participel da banca de juizes do PNQ, nos ciclos de
2004, 2005 e 2006.

Ao longo desse periodo comecei a perceber que as organizagoes niao
demonstravam nos seus Relatérios da Gestao® as potencialidades de
aprendizado das quais elas préprias dispunham, decorrentes de sua for-
ma de atuar; de decidir, de organizar o trabalho, de se relacionar com as
partes interessadas, de envolver as pessoas e enfim de conduzir as roti-
nas do dia-a-dia. Muitas organizagdes, quando o aprendizado passou a

3 CE 2007.
Ver perfil do autor.

5 Documento em que a organizacio candidata ao PNQ/PGQP descreve as suas priticas de gestio.
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ser explicitamente um tépico nos Critérios de Exceléncia®, passaram a
descrever as suas praticas de aprendizado como se o mesmo s6 ocorres-
se de uma tinica forma, em determinados momentos da vida da orga-
nizagao e com aplicagao restrita 2 melhoria das praticas de gestao. Es-
tavam aparentemente mais preocupadas em “atender o critério” do que
de fato entender e utilizar os conceitos para evoluir na busca da exce-
léncia e da competitividade. Por outro lado, percebi também que os
examinadores tinham dificuldade para avaliar o nivel de aprendizado
nas organizagoes. Muitas vezes constatei que as empresas tinham apren-
dizado organizacional, demonstrado pela evolugao de suas conquistas
ao longo do tempo, mas nio conseguiam passar para os examinadores
que, via de regra, se concentravam em apreciar o que estava descrito
como aprendizado no Relatério da Gestao — RG —, sem “ler o conjunto
da vida organizacional” exposta ao longo do Relatério da Gestao. As-
sim, passel a orientar que na visita — aquelas organizagoes que passa-
vam para esta etapa do processo — o examinador buscasse tragar a “li-
nha do tempo”, verificando as principais mudangas ocorridas e como
elas ocorreram. Invariavelmente identificavam aspectos importantes de
aprendizado organizacional que levavam a estas mudangas e evolugdes.
Conseguiam obter clara percep¢ao nao evidenciada no RG.

Também desde 2000 até 2005 participel do Comité que revisa anual-
mente os Critérios de Exceléncia do PNQ buscando manté-lo no esta-
do-da-arte como referéncia em gestao as organizagoes. Por que muitas
organizagoes agiam desta forma com relag¢ao ao aprendizado organiza-
cional? Que dificuldades as organizagoes tinham para descrever suas for-
mas de aprendizado? Como os Critérios de Exceléncia poderiam aju-
dar nessa questao?

Assim, em 2002, quando iniciei o curso de mestrado profissional em
Administragiao pela Universidade Federal do Rio Grande do Sul -
UFRGS PPGA - decidi como trabalho de dissertagao estudar o aprendi-
zado nas organizagbes vencedoras do PNQ, visando entender esta pra-
tica a luz dos conceitos e, a partir dai, disponibilizar este conhecimento
as organizagdes que tivessem interesse na sua utilizagao.

Nesta caminhada contel com a orientagao do Dr. Roberto Lima
Ruas, a quem agradeco profundamente os ensinamentos e questiona-
mentos sobre o assunto.

6 Conhecido como Tépico b) para todos os itens de enfoque e aplicacio, existente em versoes
anteriores do documento CE PNQ.
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Assim, desenvolvi durante o ano de 2004 a dissertacao com foco em
entender como as organizagdes vencedoras do PNQ aprendiam. Reali-
zei um estudo de caso miiltiplo, com trés organizagoes vencedoras do
PNQ: a Cetrel, em 1999, a Suzano Bahia Sul Celulose, em 2001 e a
Gerdau Agos Finos Piratini, em 2002 cujos resultados se encontram des-
critos na Segao 2 deste livro.

Com o éxito obtido na pesquisa fui incentivado a escrever este livro
como forma de disseminar os achados nessas organizagoes e os concel-
tos, buscando tornar a sua aplica¢ao mais decodificada a outras organi-
zagdes que desejarem aprender para evoluir, prosperar e, quem sabe,
se perpetuar.

Com este objetivo em mente continuei a estudar os conceitos até o
presente, buscando aprimorar ainda mais o entendimento e, principal-
mente, torna-los mais praticos para uso pelas organizagoes.

Criel, assim, a abordagem de Sistema de Aprendizado Organizacio-
nal de Exceléncia — SAOEX, tendo como ponto de partida o Diagnéstico
do Aprendizado Organizacional — DAO. Ambos os instrumentos tém como
referéncia os contetidos necessarios ao desenvolvimento maduro do apren-
dizado organizacional, abordados pelos principais autores no tema.

Também, por saber que sio as pessoas que mudam os processos e
sistemas, € nao o contrario, ¢ que dediquei especial atengao aos aspec-
tos comportamentais e de lideranga necessarios ao desenvolvimento do
aprendizado organizacional, visto ser uma mudanga organizacional im-
portante.

Desejo que o leitor experimente esses conceitos pelo uso em sua or-
ganizagao, no seu ambiente de trabalho e que compartilhemos a troca de
mmpressoes e evolugoes sobre o aprendizado adquirido, o que podera ser
feito num primeiro momento por e-mail — eduardo.guaragna@yahoo.com.br:

A ESTRUTURA DO LIVRO

O livro foi concebido visando aplicar, a medida que o leitor se apro-
funde nos seus contetidos, os conceitos de aprendizagem.

A publicagdo é composta de trés segoes:

A Secao 1 — Entendendo os Fundamentos e os Conceitos do Apren-
dizado -, composta por 12 capitulos, inicia pela necessidade de enten-
dermos a importancia do aprendizado para nossas vidas, organizagoes e,
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inclusive, nosso pais, visto ser um fundamento decisivo a competitivida-
de. Os demais capitulos estao dedicados a esclarecer o leitor sobre os con-
ceitos e referenciais que compdem o tema aprendizado organizacional,
levando a uma abordagem — modelo conceitual — mais estruturada para
ivestigar o aprendizado nas organizagdes. Certamente nao esgota o as-
sunto mas fornece uma visao multipla do que pode ser entendido como
aprendizado, a luz de varios autores renomados. Nesse particular procu-
rei abordar o aprendizado segundo uma visao ampla, com formas com-
plementares de sua manifestagao e desenvolvimento nas organizagoes,
levando a mudangas em varias instancias organizacionais. Importante
ressaltar que nao ha um consenso sobre a abrangéncia do aprendizado,
nem quanto a sua abordagem.

O objetivo principal desta se¢ao, além de transmitir conhecimento,
é, principalmente, instigar o leitor, ap6s ter contato com os conceitos, a
refletir sobre a sua adequagao e aplicagao no ambiente de sua organiza-
¢ao. Com esta finalidade sao disponibilizados miniestudos de caso com
situagdes reais em empresas ficticias e questoes, ap6s cada capitulo ou
abordagem.

Recomendo que para melhor compreensao destes contetidos, sejam
criados grupos que discutam e compartilhem as suas experiéncias e
pressupostos acerca destes conceitos. Assim, estaremos estimulando que
seja desenvolvido um fator fundamental ao aprendizado: a capacidade
das pessoas perceberem, refletirem e, assim, elevarem o seu nivel de cons-
ciéncia individual e coletivo, a medida que passem a compartilhar entre
s as experiéncias, os “achados”, os pressupostos e as conclusoes.

A Secao 2 - Verificando os Conceitos em Estudo de Caso —, com-
posta por seis capitulos, mostra a aplicacio do modelo conceitual, conce-
bido com base nos contetidos da secao anterior e o estudo de caso milti-
plo realizado com trés organizagdes vencedoras do PNQ. Este estudo
buscou identificar o quanto estas organizagoes estao aderentes ao mode-
lo conceitual definido para a pesquisa, refor¢cada por entrevistas com
gestores nestas organizagoes e analise de contetido de documentos das
mesmas. Ao final da se¢do é apresentado um quadro comparativo entre
as trés organizagoes e as conclusoes a respeito. O objetivo desta segao é
reforcar outro aspecto importante no aprendizado: a vivéncia pela pra-
tica dos conceitos e a reflexdo sobre a experiéncia vivenciada. Aqui tive-
mos que tomar emprestados os contetidos obtidos junto as empresas para
que o leitor tivesse contato com situagoes reais do aprendizado na vida
empresarial.
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Na Secao 3 — Desenvolvendo o Aprendizado em sua Organizacao —,
no Capitulo 19, finalizo pelo desenvolvimento de uma abordagem, em
seis etapas, para definir e implementar um sistema de aprendizado or-
ganizacional e os passos-chave para que haja a sua efetiva insergao no sis-
tema de gestao e na cultura organizacional. Este sistema, denominado de
SAOEX — Sistema de Aprendizado Organizacional de Exceléncia — con-
tém os elementos fundamentais de referéncia, tanto sob o ponto de vista
dos principais autores, como de suas aplicagoes nas organizagoes.

Assim, ao final do livro o leitor estard em condi¢cdes de desenhar o
sistema de aprendizado mais apropriado a sua organizacio, a luz da es-
tratégia empresarial, considerando a cultura, a forma de trabalho exis-
tente em sua organizagio e outros aspectos especificos de seu ambiente
e caracteristica de negécio.

Também sao abordados aspectos de preparagao das liderangas para
a mudanga e implementagao do sistema de aprendizado, consolidando
assim o método de aprendizado utilizado neste livro.

Desejo a vocé uma 6tima leitura e que aprecie esta publicagio.
Forte abraco.

O autor






Secao 1: Entendendo os
Fundamentos e
os Gonceitos do
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“... Amente que se abre a uma nova idéia,
jamais voltara ao seu tamanho original...”

Albert Einstein
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|
Capitulo 1: A Importancia do Aprendizado
Individual e Organizacional

“Devemos aprender como se féssemos viver para sempre.”
— Mahatma Gandhi

O APRENDIZADO INDIVIDUAL

“Quem pdra de aprender ja é velho, pouco importa sua idade.”
— Harvey Uliman

Por que deve o leitor dedicar parte do seu tempo ao entendimento
do aprendizador Qual a importancia desse tema na sua vida pessoal,
profissional e para sua organizagaor Vamos comegar pela importancia
do aprendizado individual para o ser humano e a organizagao.

A capacidade de aprender é a base para enfrentar os desafios
num ambiente de incertezas

‘Aprender é incorporar novas habilidades que possibilitam alcan-
car objetivos que até o momento estavam fora de alcance.” — Fredy

Kofman

Mudanga € rotina. Nao ¢ algo que se possa escolher. E algo presente.
Um dos talentos mais importantes do ser humano ¢ a fluidez de sua mente
para redefinir padrées de pensamento, sentimento e comportamento,
segundo exigéncias e estimulos do ambiente. Para Kofman! esse é um
metatalento, pois da as pessoas a capacidade de adquirir os talentos ne-
cessarios para enfrentar os desafios que se apresentam em diferentes
momentos da vida.

Continua Kofman, enfatizando a capacidade do ser humano em ser
um ente consciente e que sua consciéncia lhe habilita a perceber sua situa-
¢ao interior e exterior. Nesse processo de tomada de consciéncia e de
percep¢ao o ser humano compara sua situagao em relagio aos seus obje-

1 Kofman, 2004.
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tivos e valores e, a partir dessa avaliagio, escolhe uma resposta e se com-
porta de acordo com sua escolha. O comportamento, em conjunto com
outros fatores externos, influencia os resultados que ele obtém. Enquan-
to o comportamento ¢ incondicional, pois depende apenas de cada um,
o resultado, ao contrario, é condicionado, pois depende, em parte, de
fatores alheios a vontade do ser humano. Assim, quando o resultado ob-
tido esta de acordo com os objetivos desejados, dizemos que o ser huma-
no obteve éxito. De outra forma, quando obtemos éxito no resultado e o
comportamento que escolhemos é coerente com os nossos valores, dize-
mos que alcangamos um éxito transcendente ou uma felicidade incondi-
cional.

Este entendimento é fundamental, pois uma pessoa ou equipe pode
ter fracassado no cumprimento de um objetivo mas, ao ter consciéncia
de que trabalhou duro e fez o melhor possivel, mantém o animo para
aceitar o fracasso parcial sem sentir vergonha e empreender uma nova
busca dentro do processo de aprendizado, com elevada auto-estima.

Nesse contexto, o aprendizado desempenha dois papéis importan-
tes: o primeiro no que se refere a capacitar as pessoas a atuarem em si-
tuagoes desconhecidas e inesperadas, nao apenas no que se refere ao
dominio de contetidos e conhecimentos especificos, mas também no de-
senvolvimento do metatalento referido por Kofman; o segundo no que
se refere a ser um importante viabilizador para desenvolvemos a capaci-
dade de aprimorar nossas agoes em coeréncia com nossas escolhas e va-
lores para que alcancemos a felicidade incondicional pois, associado a
esse poder de escolher, temos a responsabilidade pelas conseqiiéncias
dessas escolhas.

Para Antonio Batista? o aprendizado desempenha papel fundamen-
tal para a educagao executiva que atualmente encontra-se fragmentada.
Além dos esfor¢os do desenvolvimento da teoria de gestao, de inventar
um novo mundo, de empurrar a fronteira do conhecimento, as escolas
precisam tomar conhecimentos emprestados da filosofia, politica, so-
ciologia, histéria e psicologia, e os aplicar aos dilemas das organizagoes
modernas. Os novos métodos devem incluir o desenvolvimento de habi-
lidades nao cognitivas — comunicagio, relacionamento interpessoal, ne-
gociagio — e serem integrados aos curriculos existentes, criando um pro-
cesso continuo de aprendizagem. No Brasil, em particular, a dimensao
internacional precisa ser incrementada.

2 Lider dos Processos de Desenvolvimento e Pessoas da Fundacio Dom Cabral — FDC, 2006.
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O aprendizado deve se dar nos desafios, submetendo o executivo
aos dilemas do mundo real. A reflexao do conceito é fundamental, mas
o aprendizado decorre de trés fatores: do conceito aprendido, da ex-
periéncia compartilhada e do desafio a que se foi submetido.

Por fim, a pesquisa do Guia EXAMEVOCE S/A de 2006 — As Melho-
res Empresas para Vocé Trabalhar — aponta como a grande descoberta
a “confirmagao de que o nivel de aprendizado e desenvolvimento que
um profissional vislumbra na empresa pode ser um dos mais eficientes
fatores de atragao e retengao de talentos. Manter-se em um processo con-
tinuo de conhecimento, segundo a pesquisa, é o maior desejo dos funcio-

narios de todos os escaldes”.?

O aprendizado individual tem forte influéncia no aprendizado
organizacional

“Embora nos usemos o termo ‘criacdo’ de conhecimento organi-
zacional, a organizagdo ndo pode criar conhecimento por si pro-
pria sem a iniciativa do individuo e a interacdo que acontece den-
tro do grupo.” — Nonaka e Takeuchi

O aprendizado individual tem um impacto significativo nas prati-
cas de aprendizagem organizacional, pois a aprendizagem inicia a par-
tir dos individuos.

Entre os processos individuais que favorecem a aprendizagem co-
letiva ha que considerar a reflexao para aprender com a propria expe-
riéncia, a experimentagao de novas estratégias ou de novos enfoques que
¢ enriquecedora quando ha intercambio com os colegas.

Kolb* concebeu o modelo de aprendizagem vivencial — aprender com
a prépria experiéncia — onde o cerne se baseia num ciclo de quatro fases
da aprendizagem. Nesse ciclo a experiéncia concreta é a base para as ob-
servagoes e reflexdes que, ao serem realizadas, levam a formagao de con-
ceitos e teorias a partir dos quais sao concebidas novas implicagbes para
acao, levando a novas experiéncias concretas. Assim, o aprendizado com-
preende um processo ciclico envolvendo FAZER-REFLETIR-ANALISAR-
DECIDIR.

5 De Mari, 2006, p.14.
4 Kolb, 1997.
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Segundo este autor, basicamente ha duas dimensoes no processo de
aprendizagem.

Uma dimensao relativa a experiéncia concreta de eventos e a concei-
tuagio abstrata e a outra relativa a experimentagio ativa versus a experi-
mentacio reflexiva.

Kolb, aprofundando seus estudos, constatou:

a) haver relagoes entre a formagao académica e o estilo de apren-
dizagem;

b) que as pessoas buscam trabalhar em areas compativeis com seu
estilo de aprendizagem;

c) que ha relagbes entre as caracteristicas das fungdes gerenciais
ocupadas pelas pessoas com o tipo de estilo de aprendizagem;

d) a existéncia de correlagao entre os estilos de aprendizagem e os
processos de resolugao de problemas gerenciais.

Conclui assim que, no nivel individual os estilos de aprendizagem
de gerentes estao normalmente correlacionados com a forma com que
resolvem problemas e tomam as decisoes.

No ambito organizacional Kolb identificou que as diferentes unida-
des da organizagao, ao interagirem com o ambiente, desenvolvem diferen-
tes estilos decisérios, de resolu¢ao de problemas e de aprendizagem, le-
vando essas caracteristicas a selecionar e moldar os gerentes que ali atuam.

Ressalta que para uma boa coordenagao das atividades internas de
uma organizagao ¢ necessario que se solucionem os conflitos inerentes
aos diferentes estilos de aprendizagem dessas areas. Alerta que numa
organizagao onde ha predominancia de um estilo de aprendizagem so-
bre os demais é mais dificil a adaptagdo as mudangas demandadas pelo
ambiente. Outro aspecto evidenciado em suas pesquisas é que unida-
des com estilos de aprendizagem muito diferentes entre si tém mais
dificuldades de se comunicar. Sugere que sejam considerados os estilos
de aprendizagem dos gerentes quando da busca de integragao entre as
unidades funcionais.

Também Argyris e Schoén?® consideram os individuos como “agen-
tes” para organizagoes de aprendizagem.

5 Argyris e Schén, 1978 apud Antonello, 2003, p. 6.
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Consideram que a Aprendizagem Organizacional acontece quando
os individuos dentro da organizagio vivenciam uma situagao problema-
tica e investigam isto na perspectiva organizacional. Eles experimentam
uma diferenca entre o esperado e os resultados atuais das suas agoes e, a
partir dai, respondem a este fato com um processo de pensamento e agao
adicionais. Isso os levam a modificar as suas imagens da organizagiao ou
as suas compreensoes dos fendmenos organizacionais e a reestruturar as
suas atividades para obter os resultados pretendidos, desenvolvendo o
aprendizado.

Nonaka e Takeuchi® afirmam que uma organizacao nao pode criar
conhecimento sem individuos, uma vez que a criagao do conhecimento
organizacional deve ser entendida como um processo que amplia organi-
zacionalmente o conhecimento criado pelos individuos, cristalizando-
o como parte da rede de conhecimentos da organizacao. Esse processo
ocorre dentro de uma “comunidade de interagao” em expansio, que
atravessa niveis e fronteiras organizacionais.

O aprendizado individual é importante viabilizador para a evolucao
do individuo na hierarquia das necessidades de Maslow

“Realizar muito bem uma tarefa sem sentido ndo é, certamente,
uma realizacdo em si. Gosto da minha frase: ‘o que ndo vale a pena
fazer, ndo vale a pena fazer bem-feito’.” — Abraham Maslow

Para Deming7, os administradores que negam a dignidade e a auto-
estima a seus empregados, abafarao a motivagio intrinseca. As pessoas
nascem com uma inclinagio natural para aprender e inovar. Existe um
direito inato de se ter prazer pelo trabalho.

Hersey e Blanchard® enfatizam que o enriquecimento do trabalho
¢ a chave para a motivacao das pessoas. Por enriquecimento entende-
se um deliberado aumento de responsabilidade, da amplitude e do de-
safio do trabalho.

O aprendizado individual trabalha fortemente com os diversos as-
pectos da hierarquia das necessidades de Maslow, sendo efetivo instru-
mento para auxilio a evolugao do individuo, quer seja como pessoa ou
como profissional.

6 Nonaka e Takeuchi, 1997.
7 Deming, 1990.
8 Hersey e Blanchard, 1986
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Nas necessidades basicas o aprendizado desempenha papel impor-
tante a medida que possibilita melhorar a remuneragao, pela qualifica-
Gao adquirida, e assim proporcionar maior padrao de conforto para o
individuo e sua familia. Também a empregabilidade, relacionada ao nivel
de seguranga, ¢ favorecida pelo nivel de competéncia adquirida e de-
senvolvida por novos conhecimentos e habilidades.

Porém, identificamos que o aprendizado tem o seu maior beneficio
nos trés tltimos niveis da piramide de Maslow — os fatores motivacionais.

Para Rose?, uma vez que as pessoas tém um sentimento de seguran-
¢a, uma vez que nao estejam mais famintas tudo o que querem fazer,
nao importa que trabalho ou nivel hierarquico tenham, é aprender e
crescer.

O aprendizado desenvolve o senso de pertencimento e socializagao
a medida que estimula o compartilhamento de conhecimentos, de expe-
riéncias, de visoes e de entendimentos entre os individuos, assim como
o de realizagao de atividades coletivas. Oportuniza a exposi¢ao das pes-
soas, suas idéias, conceitos e forma de agir, o que contribui para obter o
respeito e o reconhecimento dos demais, elevando a auto-estima que,
segundo Maslow, tem sua esséncia no sentimento de dignidade e de ter
o controle sobre sua prépria vida. O aprendizado também é um impor-
tante elemento para a obtengao da auto-estima por estimular a percep-
¢ao, exercitar a reflexdo, promover a experimentagao e as agoes de mu-
danga no nivel interno, pessoal. Isso possibilita aprimorar atitudes,
habitos e o desenvolvimento do individuo pelo despertar da sua cons-
ciéncia sobre o que acontece e suas razoes, pela capacidade de elevar a
qualidade de suas escolhas pessoais e de assumir conscientemente no-
vos desafios.

Branden!? advoga que a auto-estima é um processo em que a base
nao € o éxito, mas uma série de condutas virtuosas. Na raiz nao estao
0s sucessos em si, mas aquelas praticas internas — no nivel pessoal — que
tornam possiveis os sucessos. Essas praticas podem ser aprendidas e apri-
moradas.

Sustenta que a auto-estima é construida com base em seis pilares:

9 Sherri Rose, citado em Maslow no Gerenciamento, 2001, p. 70. Rose foi diretora da Apple
University.
10 Branden apud Kofman, 2004, p. 278.
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1. Consciéncia: atengao ao que acontece, ao que se experimenta e ao
que se faz, segundo o contexto no qual os sucessos, as agoes e as
experiéncias surgems;

1N

. Aceitagao: de seus proprios pensamentos, emogoes e agoes, sem
aprovagao ou condenagoes ou juizo de valor;

3. Responsabilidade: de que somos autores de nossas escolhas e acoes
b
pelo préprio bem-estar, fazendo frente aos desafios;

4. Assertividade: autenticidade no trato com os demais e na defesa
dos seus valores;

5. Aspiragoes: 1identificagio de objetivos de curtos e longos prazos e
as respectivas agoes, mantendo acompanhamento sobre o anda-
mento;

6. Integridade: viver em coeréncia com o que professa, dizer a ver-
dade, honrar compromissos e os valores.

Por ultimo, o aprendizado ¢ um viabilizador para a auto-realizagao
por possibilitar que cada pessoa evolua para se tornar verdadeiramen-
te o que potencialmente é capaz de se tornar — Maslow denomina essa
forma de tratar o ser humano de psicologia da terceira forga'l.

De todas as necessidades estudadas por Maslow, a menos conheci-
b
da pelos cientistas sociais e comportamentais é a da auto-realizagao.

O que as pessoas tém em comum num processo de auto-realizagao,
nas observagoes de Maslow, é que elas sao motivadas por um grande e
importante trabalho. Assim, também a auto-estima das pessoas aumenta
com a realiza¢ao de tarefas na qual elas possam compreender e visualizar
a sua contribuigao no resultado final do trabalho. O enriquecimento da
tarefa e a visualizagao de novas oportunidades sao muito importantes
como formas de estimulo ao crescimento das pessoas através da apren-
dizagem.

Segundo pesquisas mencionadas por Hersey e Blanchard!? ha dois
motivos que estao presentes nas pessoas que buscam a auto-realizagio
e que reforgam, no nosso ponto de vista, a importancia do aprendizado
pessoal.

1 Maslow, 2001. Também chamada de psicologia humana: conjunto de conhecimentos e teorias
distintos do movimento behaviorista e freudiano buscando reconhecer e desenvolver as carac-
teristicas de virtudes da natureza humana.

12 Hersey e Blanchard, 1986.
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* Necessidade de Competéncia: Segundo Robert White, uma das mo-

las propulsoras da agdo humana é o desejo de competéncia. A
competéncia implica controle sobre os fatores do meio, tanto fi-
sicos como sociais. Competéncia nao se refere ao que é permiti-
do fazer, mas ao que somos capazes de fazer. De acordo com
White, o motivo da competéncia manifesta-se no adulto como um
desejo de dominio sobre o trabalho e o crescimento profissional.
O trabalho se constitul numa arena onde as pessoas podem pro-
var suas habilidades e competéncias e, assim, realizarem-se. Nao
se adquire competéncia sem aprendizado.

Necessidade de Realizagao: As pesquisas de McClelland levaram-no
a acreditar que a necessidade de realizagao é um motivo humano
distinto, que pode ser isolado de outras necessidades humanas.

Que caracteristicas estio presentes nestas pessoasr Cita as princi-

pais:

capacidade de estabelecer metas moderadamente dificeis, mas
potencialmente atingiveis, assumindo riscos;

capacidade de atuar acreditando poder influir no resultado;

apresentam preocupagao maior com a realiza¢ao pessoal do que
com a recompensa ou reconhecimento do sucesso;

reconhecem que o dinheiro é importante como medida de seu
desempenho. Normalmente nao procuram o dinheiro para fins
de status ou de seguranga econdmica;

capacidade de responder firmemente as informagdes sobre seu
trabalho;

desejo de receber feedback sobre o resultado de seu trabalho;

capacidade de querer sempre fazer melhor o que faz.

Nao se adquire uma capacidade de realizar nesse nivel de exigén-
cia e desafio sem estar aberto a aprender e evoluir.

Por fim, pessoas de elevada performance apresentam um compro-
metimento com o aprendizado em cada erro ou sucesso, buscando ex-
plorar como incorporar aprendizados nas agdes futuras!s.

13 Osborne e Cowen, 2002.
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O APRENDIZADO ORGANIZACIONAL
Por que é importante dedicarmos tempo e atengao para entender-
mos o aprendizado organizacional?

Poderiamos citar varias razoes, mas quatro se destacam das demais:

1. o aprendizado organizacional é um fundamento importante para
a busca permanente da exceléncia nas organizagoes;

o

.como tema ¢é novo, com conceitos ainda em construcio e, por-
tanto, possibilitando grande potencial de aprendizado para as or-
ganizagoes e pesquisadores sobre o tema;

3. qualifica a tomada de decisées em situagdes desconhecidas;

4. é fundamental a competitividade, sobrevivéncia e sustentabilidade
das organizacoes.

1. O aprendizado organizacional é um fundamento importante para
a busca permanente da exceléncia nas organizacoes.

“Exceléncia é um horizonte. Se em algum instante cremos té-la al-
cancado, este é 0o momento em que a teremos perdido.” — FNQ

A exceléncia organizacional é possivel de ser avaliadar E possivel de
ser desenvolvidar E possivel de ser alcangada? E mantida?

Avaliar se uma organizagao encontra-se em nivel de exceléncia é um
dos propésitos da FNQ — Fundagao Nacional da Qualidade — que desde
1992 conduziu 15 ciclos de premiagao do Prémio Nacional da Qualida-
de — PNQ e entregou 340 Relatérios de Avaliagao as organizagoes — 1 para
cada candidata. Nesse periodo apenas 24 candidatas foram reconhecidas
como vencedoras do PNQ, mimero da ordem de 7% do total. Isso decor-
re do fato de ser elevada a exigéncia na avaliagio e para concessao da
premiagao que ¢ aplicada sobre as organizagoes candidatas que, em grande
parte, nao sao iniciantes em gestio quando decidem concorrer ao Pré-
mio. A avaliagio da FNQ ocorre segundo um conjunto de contetidos e
requisitos que constituem o Modelo de Exceléncia da Gestao - MEG.

Entendendo o Modelo de Exceléncia da Gestdo — MEG

O Modelo de Exceléncia da Gestao tem como referéncia o posicio-
namento da FNQ acerca das organizagoes e da exceléncia e esta alicer-
gado sobre um conjunto de conceitos fundamentais, denominados de
Fundamentos da Exceléncia.
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“A FNQ entende as organizagdes como sistemas vivos, integrantes
de ecossistemas complexos, com os quais interagem e dos quais depen-
dem. A exceléncia em uma organizagao depende fundamentalmente de
sua capacidade de perseguir seus propésitos em completa harmonia com
seu ecossistema. Exceléncia nao ¢ um estado absoluto, mas uma dispo-
si¢ao intensa, constante, abrangente de fazer bem, em espirito e em
verdade. Exceléncia é um horizonte. Se em algum instante cremos té-la
alcangado, este ¢ o momento em que a teremos perdido. Na verdade,
ao invés de falar em exceléncia simplesmente, propoe-se falar em bus-
ca, procura, indagagao. Essa busca revela-se como uma atitude, um es-
tado de espirito contagiante e auto-estimulante. A busca da exceléncia
por uma organizagio ¢ o que constroi seu verdadeiro valor.”*

Os Fundamentos da Exceléncia expressam conceitos reconhecidos
internacionalmente e que se traduzem em praticas ou fatores de desem-
penho encontrados em organizagoes lideres de Classe Mundial, que bus-
cam se aperfeigoar constantemente e se adaptar as mudangas globais.

Em meados dos anos 80, diante da necessidade de melhorar a qua-
lidade dos produtos e a produtividade das empresas americanas, um
grupo de especialistas analisou uma série de organiza¢oes bem-sucedi-
das, consideradas até entao como “ilhas de exceléncia”, em busca de ca-
racteristicas comuns que as diferenciassem das demais.

Foram identificados valores organizacionais tidos como parte inte-
grante da cultura daquelas organizagoes, sendo praticados pelas pessoas
em todos os niveis. Aqueles valores foram considerados como os funda-
mentos para a formagao de uma cultura de gestao voltada a resultados e
deram origem aos critérios de avaliagio e a estrutura sistémica do pré-
mio americano, denominado de Malcolm Baldrige National Quality Award
(MBNQA), em 1987.

O Modelo de Exceléncia da Gestio utilizado no Prémio Nacional
da Qualidade foi desenvolvido, a partir de sua origem em 1991, alicer-
¢ado naquele mesmo conjunto de fundamentos utilizado para a cria-
¢ao do prémio americano e, a partir dai, mantém-se atualizado por meio
de um processo de aprendizado e inovagao sistematico com base em
benchmarkings nos principais prémios similares no mundo e no uso efe-
tivo pelas organizagbes, incorporando os novos valores de gestao de
organizagoes excelentes, lideres de Classe Mundial.

14 FNQ, 2006 b. p. 8.
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Atualmente sao em niimero de onze os fundamentos que orientam
o Modelo de Exceléncia da Gestao!?:

* Pensamento Sistémico: Entendimento das relacdes de interde-
pendéncia entre os diversos componentes de uma organizagao,
bem como entre a organizagao e o ambiente externo.

* Aprendizado Organizacional: Busca e alcance de um novo patamar
de conhecimento para a organizagao por meio da percepgao, re-
flexao, avaliagao e compartilhamento de experiéncias.

* Cultura de Inovagao: Promocao de um ambiente favoravel a criativi-
dade, experimentagao e implementagao de novas idéias que pos-
sam gerar um diferencial competitivo para a organizagao.

* Lideranga e Constancia de Propésitos: Atuagao de forma aberta, de-
mocratica, inspiradora e motivadora das pessoas, visando ao de-
senvolvimento da cultura da exceléncia, a promogao de relagoes
de qualidade e a protecao dos interesses das partes interessadas.

* Orientagdo por Processos e Informagoes: Compreensao e segmentagao
do conjunto das atividades e processos da organizagao que agre-
guem valor para as partes interessadas, sendo que a tomada de
decisdes e a execucio de acdes devem ter como base a medigao e
analise do desempenho, levando-se em consideragao as informa-
goes disponiveis, além de incluir os riscos identificados.

* Visao de Futuro: Compreensao dos fatores que afetam a organi-
zagao, seu ecossistema e o ambiente externo no curto e no longo
prazo, visando a sua perenizagao.

* Geragao de Valor: Alcance de resultados consistentes, assegurando
a perenidade da organizagao pelo aumento de valor tangivel e in-
tangivel de forma sustentada para todas as partes interessadas.

* Valorizagao das Pessoas: Estabelecimento de relagbes com as pes-
soas, criando condigbes para que elas se realizem profissional e
humanamente, maximizando seu desempenho por meio do com-
prometimento, desenvolvimento de competéncias e espaco para
empreender.

15 FNQ, 2006 c. p. 10-18.
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Conhecimento Sobre o Cliente e 0 Mercado: Conhecimento e enten-
dimento do cliente e do mercado, visando a criacio de valor de
forma sustentada para o cliente e, conseqiientemente, gerando
maior competitividade nos mercados.

Desenvolvimento de Parcerias: Desenvolvimento de atividades em
conjunto com outras organizagoes, a partir da plena utilizagao das
competéncias essenciais de cada uma, objetivando beneficios para
ambas as partes.

Responsabilidade Social: Atuagao que se define pela relagao ética e
transparente da organizagido com todos os ptiblicos com os quais
se relaciona, estando voltada para o desenvolvimento sustenta-
vel da sociedade, preservando recursos ambientais e culturais para
geragoes futuras; respeitando a diversidade e promovendo a re-
dugao das desigualdades sociais como parte integrante da estra-
tégia da organizagao.

No Modelo de Exceléncia da Gestao os Fundamentos da Excelén-
cla sAo expressos em caracteristicas tangiveis — mensuraveis quantitati-
va e qualitativamente — agrupadas em Critérios e Itens cujo objetivo ¢é
reproduzir de forma légica a condugao de temas essenciais de um ne-

goclo.

Sao oito os Critérios, desdobrados em 24 Itens, dos quais 18 sdo itens
de processos gerenciais e seis de resultados organizacionais.

1.

()

P

U B~ Qo

N O

Lideranca.

Estratégias e Planos.

. Clientes.

. Sociedade.

. Informacgoes e Conhecimento.
. Pessoas.

. Processos.

8.

Resultados.

As organizagoes candidatas a premia¢ao devem demonstrar que suas
praticas de gestao, descritas no Relatério da Gestao, estao aderentes a
cada um dos 8 Critérios de Exceléncia e seus respectivos Itens, confor-
me mostra a Figura 1.1.
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Figura 1.1 — Aderéncia do Relatério da Gestéo ao
Modelo de Exceléncia da Gestao da FNQ

Modelo de Exceléncia da Gestao - MEG

Fundamentos da Referencial Critérios de
Exceléncia conceitual Exceléncia e Itens

Referencial
para
descrigao

Relatério da Gestao - RG - da organizacao candidata

O Modelo de Exceléncia da Gestao é representado pelo diagrama
mostrado na Figura 1.2, o que permite ao administrador obter uma vi-
sao sistémica da gestao organizacional.

Figura 1.2 — Modelo de Exceléncia da Gestéao:
Uma visao sistémica da gestao organizacional.

Pessoas

Resultados

<
o
=
S
=
>

=

=

Processos

Sociedade

Fonte: FPNQ. Critérios de Exceléncia 2007: Avaliacao e diagnéstico da gestéao organizacional, Ed. 2006. p.12.
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A figura representativa do Modelo de Exceléncia da Gestao simbo-
liza a organizagao, considerada um sistema organico e adaptavel, que
interage com o ambiente externo. Sugere que os elementos do Mode-
lo, imersos num ambiente de Informacées e Conhecimento, relacio-
nam-se de forma harmonica e integrada, voltados para a geragao de Re-
sultados. Embora o desenho admita diferentes interpretagoes, a que
melhor descreve o Modelo utiliza o conceito de aprendizado, segundo
o ciclo de PDCL (Plan, Do, Check, Learn), como descrito a seguir:

A sobrevivéncia e o sucesso de uma organizagio estao diretamente
relacionados a sua capacidade de atender as necessidades e expectati-
vas de seus Clientes, as quais devem ser identificadas, entendidas e uti-
lizadas para que os produtos possam ser desenvolvidos, criando o valor
necessario para conquistar e reté-los. Por outro lado, para que haja con-
tinuidade em suas operagdes, a organizagao também deve 1dentificar,
entender e satisfazer as necessidades e expectativas da Sociedade ¢ das
comunidades com as quais interage de forma ética — indo além do que
obriga as leis e preservando os ecossistemas —, contribuindo, desta for-
ma, para o desenvolvimento das mesmas. A Lideranca, de posse de to-
das essas informacgoes, estabelece os principios da organizagao e prati-
ca e vivencia os fundamentos da exceléncia, impulsionando, com seu
exemplo, a cultura da exceléncia na organizagao. Os lideres, principais
responsaveis pela obtengao de resultados que assegurem a satisfagao de
todas as partes interessadas e a perpetuidade da organizagao, analisam
o desempenho da mesma e executam, sempre que necessario, as agoes
requeridas, consolidando o aprendizado organizacional. As Estratégias
sao formuladas pelos lideres para direcionar a organizagao e o seu de-
sempenho, e para determinar sua posi¢ao competitiva. Sao estabelecidas
metas que consideram as proje¢oes da demanda e o desempenho pro-
jetado dos concorrentes.

As estratégias sao desdobradas em todos os niveis da organizagio em
Planos de acao, de curto e longo prazos. Recursos adequados siao alocados
para assegurar a implementacao das estratégias. As estratégias, as metas
e os planos sao comunicados para as pessoas da forca de trabalho e, quan-
do pertinente, para as demais partes interessadas. A organizagio avalia
permanentemente a implementagao das estratégias, monitora os respec-
tivos planos e responde rapidamente as mudangas nos ambientes inter-
no e externo. Até este momento, considerando os quatro critérios apre-
sentados, tem-se a etapa de Planejamento (P) do ciclo PDCL da
organizacao.
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As Pessoas que compdem a forga de trabalho devem estar capaci-
tadas e satisfeitas, atuando em um ambiente propicio a consolidagao da
cultura da exceléncia, para executar e gerenciar adequadamente os
Processos, criando valor para os clientes a fim de aperfeigoar o relacio-
namento com os fornecedores. A organizagao planeja e controla os seus
custos e investimentos. Os riscos financeiros sao quantificados e monito-
rados. Conclui-se, neste momento, a etapa referente a Execucao (D)
do PDCL.

Para efetivar a etapa do controle (C), sio mensurados os Resulta-
dos em relagio a: situacio econdmico-financeira, clientes e mercado,
pessoas, sociedade, processos principais do negdcio e processos de apoio,
e fornecedores. Os efeitos gerados pela implementagao sinérgica das
praticas de gestao e pela dinamica externa a organizagao podem ser com-
parados as metas estabelecidas para eventuais corregoes de rumo ou re-
forgos das agoes implementadas. Conclui-se, neste momento, a etapa
referente a Controle (C) do PDCL.

Esses resultados, em forma de Informacées e conhecimento, retor-
nam a toda a organizacao, para que esta possa executar as agoes ¢ buscar
o aprendizado organizacional. Essas informagoes representam a inteli-
géncia da organizagao, viabilizando a analise do desempenho e a execugao
das agdes necessarias, em todos os niveis. A figura enfatiza as informa-
¢oes e o conhecimento como elementos que permitem a inter-relagao de
todos os critérios e, portanto, entre todos os elementos que constituem a
organizagao. A gestao das informagoes e dos ativos intangiveis ¢ um ele-
mento essencial a jornada em busca da exceléncia. Gonclui-se, neste mo-
mento, a etapa referente a Aprendizado (L) do PDCL.

O papel do aprendizado na busca da exceléncia, segundo o Modelo de
Exceléncia da Gestdao

O aprendizado organizacional tem sido um forte orientador e
limitador a concessao da premiagio.

Segundo os Critérios de Exceléncia do Modelo de Exceléncia da
Gestao, a organizagao candidata que nao comprovar um determinado
nivel de aprendizado organizacional apresentara lacunas que a impe-
dirdao de evoluir na escala de pontuagio — que mede a maturidade da
gestao — na dimensao de processos gerenciais que compreende 18 dos
24 itens. Essas lacunas impedem reconhecé-la como de Classe Mundial
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e ser vencedora do PNQ. O aprendizado, avaliado como um fator, refe-
re-se ao grau com que as praticas de gestao da organizagio apresentam
refinamento’®. Assim, a existéncia comprovada de aprendizado por parte
das organizagbes candidatas é uma prescrigio do Modelo.

Também, sob o ponto de vista sistémico, o aprendizado organizacio-
nal é fundamental como forma de buscar alcangar e manter a excelén-
cia e a competitividade, segundo orienta a prépria FNQ ao descrever o
Modelo — expresso na Figura 1.2 —, segundo o conceito de PDCL.

Por fim, “a organizagao que avalia periodicamente as suas estraté-
gias e seu sistema de gestdo e que implementa melhorias em suas es-
tratégias e processos adapta-se mais facilmente as mudangas e tem mais
condigoes de atingir e manter a exceléncia no desempenho e aumentar
a competitividade”!”.

Um exemplo pratico desse conceito é a evidéncia apresentada pela
Serasa S.A. — empresa brasileira e uma das maiores do mundo em infor-
magoes e analises econémico-financeiras para apoiar decisoes de crédito
e negécios — que fol uma das vencedoras do PNQ 95, PNQ 2000 e PNQ
2005, além de vencer por duas vezes o Prémio Ibero-Americano — ciclos
2002 e 2006 respectivamente — fato inédito no ambito internacional.

“O esforgo continuo da Serasa em buscar a melhoria dos processos
e o aprendizado constante tém nos garantido indicadores que se tor-
nam referenciais para o mercado e comprovam nossos ganhos em ino-
vagao, produtividade e competitividade”, afirma o presidente da em-

presa, Elcio de Luccal®.

2. O aprendizado organizacional como tema é novo, com conceitos ain-
da em construcdo e, portanto, possibilitando grande potencial de
aprendizado para as organizagoes e pesquisadores sobre o tema.

O tema aprendizado organizacional, embora tenha crescido em im-
portancia na literatura e atraido tanto a atenc¢ao de académicos, consulto-
res e das organizagbes, ainda se apresenta com os conceitos em cons-
trugao.

16 Refinamento: aperfeicoamentos decorrentes do processo de melhorias, o que pode incluir
eventuais inovagées, tanto incrementais quanto de ruptura, segundo os CE-2007, pdg. 42.

17 FNQ, 2006 a, p. 15.

18 http://www.serasa.com.br/serasalegal/14-dez-02-m1.htm, acessado em 12 de dez. 06.
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Estivalete e Karawejczyk!'? ao inventariarem as publicacoes da Aca-
demia Brasileira acerca do assunto competéncias gerenciais e aprendi-
zagem organizacional apontam a existéncia de enorme fragmentagao e
visoes diferenciadas sobre esse tema. Ressaltam a nao-homogeneidade
nos referenciais teéricos e refor¢cam a concepgao de que as tematicas de
competéncias e de aprendizagem organlzaaonal sao conceitos emergen-
tes, ainda em construgio, necessitando de maior clareza e aprofunda-
mento no contexto brasileiro.

Também, embora no nivel internacional o tema aprendizagem nao
seja novo — tendo despertado a atengao da literatura e de estudos
académicos desde a década de 60 — é nos tltimos dez anos que se tem
tornado amplamente conhecido, devido principalmente a dois fatores
expressivos.

O primeiro, pela atengao de académicos de disciplinas diferentes
que passaram a enxergar o aprendizado e sua contribuigiao sob formas
diferentes. Incluem-se nesse aspecto aqueles interessados em melhorar
as estratégias de negécios e os soci6logos que passaram a enxergar o
papel que a aprendizagem e o conhecimento organizacional poderiam
desempenhar na dinamica da vida organizacional. Como resultado, o
campo aprendizagem tornou-se fragmentado conceitualmente e repre-
sentantes de diferentes disciplinas passaram a disputar a autoria de

modelos mais adequados sobre o assunto.?’

O segundo desenvolvimento decorre de que muitos consultores e
companhias perceberam a importancia comercial da aprendizagem
organizacional e, com o apoio de diversos tedricos ou académicos no
papel de consultores, passaram a intervir em organizagoes, visando a
torna-las “organizagbes de aprendizagem”.

Assim, a literatura das abordagens sobre aprendizagem organizacional
tem enfocado a observagao e a analise distanciada dos processos envolvi-
dos em aprendizagem individual e coletiva dentro das organizagoes, con-
centrando-se em entender a natureza e os processos de aprendizagem. A
literatura sobre organizagio de aprendizagem esti mais orientada para a
agao e pelo uso de ferramentas metodolégicas especificas para diagnos-
ticar, avaliar e promover o desenvolvimento dos processos de aprendiza-
gem dentro das organizagdes, conforme cita Tsang?!. Ressaltam que a lite-

19 Estivalete e Karawejczyk, 2003.
20 Aratjo e Easterby-Smith, 2001.
21 Tsang, 1997 apud Aratjo e Easterby-Smith, 2001, p. 17.
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ratura sobre a organizac¢ao de aprendizagem nao esta destituida de teo-
ria, baseando-se fortemente em idéias desenvolvidas no campo da apren-
dizagem organizacional, embora de modo seletivo.

Assim, ao se investigar o aprendizado em organizagoes reconhecidas
pela exceléncia no pais, tendo como referencial conceitual os conceitos
de estudiosos no tema, busca-se contribuir para melhorar o entendimento
sobre esse tema e sua aplicagao nas organizagoes.

3. O aprendizado organizacional qualifica a tomada de decisoes em
situacoes desconhecidas.

“Caminhante: ndo ha caminho, faz-se o caminho ao caminhar.”
— Antonio Machado

Segundo Piaget*? ha dois tipos de aprendizado: por assimilagio e
por acomodagao.

Ao aprender por assimilagao os aprendizes absorvem informagoes
segundo estruturas ja previamente existentes. Estas estruturas facilitam
o reconhecimento de sinais por semelhanga. E a forma mais comum nas
empresas, pois as idéias tendem a se encaixar com as estruturas predo-
minantes. O aprendizado decorrente apresenta resultados mais previ-
sivels.

O outro tipo de aprendizado é por acomodagao, exigindo uma
mudanga na estrutura interna de crengas do aprendiz, nas suas idéias e
atitudes. E um processo fundamentado na experiéncia, tendo a parti-
cipacao plena do aprendiz, com o seu intelecto e alma. O resultado fi-
nal do aprendizado nao é conhecido. Apenas hi a certeza de que o
aprendiz estara diferente pela inter-relagio com o meio ambiente que
o fara crescer, sobreviver e desenvolver o seu potencial.

Para De Geus a tomada de decisao é um processo de aprendizado,
em cada ato. As verdadeiras decisdes — nas quais se chega a um novo
entendimento — e a tomada de decisoes significativas sao exemplos de
aprendizado por acomodagao. Enfatiza ser esta a forma de aprendiza-
do mais marcante na empresa longeva que precisa mudar a sua estru-
tura interna para se adaptar as mudangas no ambiente.

22 Entrevista de De Geus a Rodrigues, 1998, p. 4.
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4. O aprendizado organizacional é fundamental a competitividade,
sobrevivéncia e sustentabilidade das organizacoes.

“Ndo é a mais forte nem a mais inteligente das espécies a que so-
brevive, mas aquela que melhor se adapta e responde as mudan-
cas.” — Charles Darwin

O aprendizado pavimenta os caminhos para a competitividade

A competitividade existe a medida que ha mercados com capaci-
dade de escolha entre alternativas, por parte dos consumidores. Orga-
nizagbes competitivas obtém a preferéncia nas escolhas. A competiti-
vidade, dada a sua caracteristica dinamica e temporal, depende da
capacidade da empresa em formular e implementar estratégias diferen-
ciadas que lhe permitam obter e manter, no longo prazo, posigao sus-
tentavel no mercado.

Para as organizagoes serem competitivas, dois conjuntos de elemen-
tos precisam estar atendidos. O primeiro, pode-se afirmar que se trata
de “fazer bem o tema de casa”. Aqui nos referimos aos aspectos empresa-
riais ou microecondmicos que constroem a competitividade e que sao de
responsabilidade de seus principais administradores. O segundo conjunto
trata das condi¢des de macroambiente e de infra-estrutura externas as or-
ganizagbes, mas que interferem diretamente na sua capacidade de com-
petir.

“Fazer bem o tema de casa”, fundamentalmente, é ser capaz de esco-
lher e executar um posicionamento estratégico que contemple o uso mais
inteligente das competéncias e recursos existentes na organizagao com
foco na sustentabilidade — incluindo aspectos de ordem econémico-fi-
nanceira, social e ambiental no curto e longo prazo. Implica em exer-
citar o autoconhecimento organizacional, permitindo contextualizar a
organizagao para que melhor formule suas estratégias, que tradicional-
mente podem ser de cinco diferentes abordagens:

* Lideranga por custos: nesse caso a organizagio encontra seu espago
competitivo por operar e produzir a custos comparativamente
inferiores aos dos demais competidores.

 Lideranga em produto: a organizagao se sobressai pela capacidade
de inovar em produtos/servi¢os e assim conquistar mercados e
novos clientes.
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 Intimidade com os clientes: a empresa ¢ capaz de se distinguir por
criar solugoes customizadas ao seu cliente, tornando-se genuina.

* Dependéncia ou aprisionamento: e empresa cria plataformas de pro-
dutos que, ao serem adquiridos, levam a dependéncia dos clien-
tes para futuras aquisigoes.

* Inovagao de valor: a empresa cria servigos e produtos com requisi-
tos diferenciados segundo o valor percebido pelo cliente, podendo
abrir mao de requisitos ndo importantes tradicionalmente oferta-
dos, reduzindo custos. Busca novos mercados e clientes, nao com-
petindo necessariamente em mercados existentes.

Qual a importancia do autoconhecimento e da sintonia da estraté-
gia com esse autoconhecimento?

O autoconhecimento em sintonia com a estratégia, primeiramente
permite que a empresa possa tirar o melhor de suas caracteristicas e ex-
plorar com profundidade o seu DNA empresarial. Também pode levar a
reinventar-se empresarialmente, caso o autoconhecimento mostre que a
estratégia apropriada é o abandono do que faz no presente e a saida para
um novo negocio. Por tltimo, diriamos que os mecanismos de gestao e o
foco das agbes organizacionais tém seu alinhamento facilitado quando ha
coeréncia entre o autoconhecimento e a estratégia empresarial. Esse foco
da um sentido objetivo a exceléncia operacional uma vez que permite
priorizar dentre os processos organizacionais aqueles que devem operar
nesse nivel. Isso é muito importante, pois a organizagao adquire a cons-
ciéncia de que ha poucos mas vitais processos — processos-chave — que
devem ser capazes de continuamente responder com desempenho ele-
vado em diversas circunstancias. Dizemos que o “tema de casa” esta bem
realizado quando a organizacao tem esse alinhamento construido, conhece
as lacunas, tem programas e projetos visando minimiza-las e persegue a
sua realizagio de forma eficaz. Apesar de condigao necessaria para uma
organizagao ser competitiva, fazer bem o “tema de casa” pode nao ser
o suficiente

O segundo conjunto de elementos deve ser o facilitador da compe-
titividade. Estamos falando das condi¢des estruturais e macroambientais
necessarias e que sao exégenas as agoes organizacionais, mas, que numa
visao sistémica e de processo, alavancam ou inibem a capacidade de com-
petir das organizagoes. Isso é tanto mais verdadeiro e relevante quanto
maior o nivel de globaliza¢ao e de abertura dos mercados, expondo as
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organizagoes a uma competigao internacional. Assim, quando nos referi-
mos a fatores macroecondmicos, fiscais ou de deficiéncia em logistica, em
formacao educacional e profissional ou relativo a transagiao de negocios,
por exemplo, estamos adicionando uma parcela de custos e encargos, por
conta desses elementos, aqueles custos internos inerentes a atividade-fim
de uma organizagio.

O somatoério dos custos e encargos dos dois conjuntos de elementos
leva ao custo final, que pode tornar nao competitiva uma organizagao ou
um setor, principalmente se a estratégia for focada em diferencia¢ao por
custos. Nesse particular ¢ importante que as organizagoes desenvolvam
estratégias focadas na diferenciagio de seus produtos, com foco na ino-
vagao, no design ou na cria¢ao de solugdes customizadas, tornando-se me-
nos suscetiveis a concorréncia por pregos. A solugao para pavimentar o
caminho da competitividade ¢, sem diivida, atuar sinergicamente nos dois
conjuntos de elementos mencionados.

As organizagbes devem ser instigadas pelos clientes e pelo nivel de
exigéncia dos mercados a entregarem produtos e servigos com qualida-
de e custos compativeis com o valor por eles percebido e buscando, ao
mesmo tempo, o atendimento equilibrado as expectativas econémicas,
sociais e ambientais das partes interessadas. O governo e as institui¢oes
formuladoras de politicas e os provedores de infra-estrutura e de aspec-
tos regulatérios e burocraticos as atividades empresariais devem atuar
com visao sistémica em prol do resultado final: construgao das condi-
gbes para que a competitividade empresarial se estabelega.

O aprendizado encontra no ambito empresarial relevante papel na
construc¢ao da competitividade, a medida que busca dotar a organizagao
e as pessoas com capacidade para perceber as mudangas no ambiente,
atuar nesse cenario, criando antecipadamente estratégias, implementando
solugoes e agdes visando adaptagiao a tempo de assim obter vantagem
competitiva.

Também no ambito interno a pratica do aprendizado aprimora as
competéncias pessoais e organizacionais € o desempenho nos processos-
chave, levando a um ativo de conhecimento diferenciado sobre o negé-
cio e a forma de realizar as operagdes, tornando dificil de ser imitado por
concorrentes que precisam adquirir este mesmo nivel de proficiéncia or-
ganizacional para obter desempenho similar. Isso é tanto mais significa-
tivo visto que atualmente os produtos e servigos sao cada vez mais inten-
sivos em conhecimento, realcando a importancia do aprendizado em
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buscar novos conhecimentos e em aprender novas competéncias como
um fator de grande importancia estratégica.

O aprendizado encontra no ambito externo as organizagdes impor-
tante papel junto aos gestores no governo e formuladores de politicas
que afetam o ambiente e a infra-estrutura necessaria a competitivida-
de. E fundamental que haja o entendimento e pratica dos conceitos de
sistema e de interdependéncia entre os seus elementos, de visdo sisté-
mica nas suas decisoes, de gestao sobre processos com foco em resulta-
dos e nas percepgoes do ambiente. Nas decisoes é fundamental ter em
mente que os sistemas sao condicionantes do desempenho, sendo res-
ponsabilidade dos lideres e gestores a sua concep¢ao e mudangas prin-
cipais. Também, devem ser capazes de distinguir que ha variabilidades
que sdo naturais ¢ nao merecem intervengdes em contrapartida aque-
las que sao especiais e degradam os sistemas, exigindo intervengio pre-
cisa e eficaz.

O aprendizado organizacional é fundamental a sobrevivéncia e a
sustentabilidade das organizacées

“A capacidade de aprender mais rapidamente do que os concorren-
tes talvez seja a inica vantagem competitiva sustentdvel.” — Arie
De Geus

Sob o ponto de vista da atual economia baseada no conhecimento e
com mudangas sociais, econémicas e politicas cada vez mais acentuadas
e velozes, é preciso que as pessoas e as organizagoes aprendam a mudar.

Reich entende que o aprendizado organizacional é um fator impor-
tante a sobrevivéncia das organizagbes e ao proprio desenvolvimento
profissional, constituindo-se na nova moeda do reino. Enfatiza assim a
sua convic¢ao?®:

“Quer construir uma empresa que sobrevivera a boa idéia pionei-
rar Crie uma cultura que valorize o aprendizado. Quer construir uma
carreira que lhe permita desenvolver-se, assumindo novas respon-
sabilidades? Cultive a forma de aprender — e associe-se a uma organi-
zagao onde teri a oportunidade de aprender constantemente.”

A relevancia do aprendizado para uma organizagiao é mencionada
também por Alfred Chandler da Harvard Business Review — descrito por

2% Apud Krogh, Ichijo e Nonaka, 2002, p. 11.
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Kleiner?* como um dos mais renomados historiadores sobre negdocios —
que atribui ser a forma de aprender e de aplicar o aprendizado os fato-
res determinantes para o sucesso ou falha de uma organizagao.

Arie De Geus, tido por Senge como o pai das organizagdes que apren-
dem?®, menciona que um trago comum existente nas empresas que tém
sobrevivido por décadas ¢ a capacidade de saber permanecer em harmo-
nia com o ambiente, de desenvolver sensibilidade em relacio ao exte-
rior; de mudar a estrutura de pensamento das pessoas.

Na linguagem normal de negdcios, significa que a empresa esta aberta
para o mundo exterior, esta atenta ao que acontece e reflete sobre o que
1sso significa, e suas implicagdes.

De Geus?® compara a organizagio que aprende a um organismo vivo
em que internamente ha varios sistemas auto-reguladores por meio dos
quais acontece a aprendizagem, nio como resultado de comando e con-
trole mas como parte natural da atividade da empresa. As organizagoes
que aprendem usam o seu ambiente para adquirir conhecimento, bus-
cando desenvolver lagos fortes com as partes interessadas, harmonia de
valores com estes publicos, tornando possivel uma grande profundidade
de aprendizagem que pode ser vital para as necessidades e os interesses
da empresa. Enfatiza que o conhecimento mais importante obtido pela
organizagao nao é o pontual, de momento, mas aquele que permite com-
preender os ciclos e as causas do momento atual e principalmente en-
tender o que pode vir a acontecer no futuro.

Para De Geus a decisao é um processo ciclico de aprendizagem que
parte da percepgao, insergio no contexto, conclusao sobre implicagdes
e resulta em agao gerencial. Prové ao corpo executivo as informagoes que
lhe permite realizar a mudanga que ira adaptar a empresa para o am-
biente futuro.

Dentro deste contexto “a capacidade de aprender mais rapidamente
do que os concorrentes talvez seja a tinica vantagem competitiva sus-
tentavel”, de fato?’.

Suas conclusdes decorrem de fatos e dados. Por que a expectativa
média de vida de uma empresa multinacional integrante da lista da
Fortune 500 é de apenas 45 anos?

24 Apud Wright, 2005, p. 89.

25 Rodrigues, 1998.

26 De Geus, 1997, apud Witzel, 2005, p. 76.
27 De Geus, 1988 apud Kennedy, 2000, p. 254.
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Assim, De Geus — que na década de 80 conduziu as agoes de plane-
jamento por cenarios e de processos decisérios e de gestao de mudan-
gas na Shell — e sua equipe empreenderam um estudo em 1983, bus-
cando identificar o que as empresas longevas tinham em comum.

Foram consideradas empresas de porte similares a Shell, que tinham
se saido bem em mudangas, que mantiveram uma identidade e com data
de fundagiao no minimo semelhante a da Shell — por volta de 1890.

Foram estudadas em detalhe 27 organizagoes, sendo descobertos
quatro fatores comuns e principais. Esses fatores serviram para carac-
terizar o que De Geus denomina de Empresa Viva2s,

Fator 1: Empresas longevas eram sensiveis ao seu ambiente

* Primavam por manter os sensores ligados e sintonia com o que
acontecia em torno delas, apresentando elevada capacidade de
percepgao.

* Reagiam de forma oportuna as condigoes da sociedade que as
cercava.

* Tinham capacidade de se antecipar a necessidade de mudar.

* Tinham capacidade de remodelar seus objetivos e métodos, de
modo a ficar em sintonia com as demandas do mundo exterior,
sem sacrificar sua identidade ou vida corporativa.

* Tinham capacidade de fazer mudangas fundamentais continuas
nas suas estruturas internas.

Em sintese, De Geus e sua equipe constataram que as empresas lon-
gevas apresentavam elevada capacidade de aprender e de se adaptar,
mudando a sua estrutura interna para permitir nova forma de ver e de
agir, de modo a permanecerem em harmonia com o ambiente externo
modificado, sendo este o fundamento-chave da aprendizagem organiza-
cional, similar ao que Piaget define como aprendizado por acomodagao.

Fator 2: Empresas longevas eram coesas e dotadas de um forte senso
de identidade — persona

* Os funcionarios se sentiam todos como parte de uma sé6 entidade.
Em meio a mudancas, a identificacio e a vinculacao dos funciona-
rios para com a empresa foram essenciais a sobrevivéncia.

28 De Geus, 1098.
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Existéncia de coesao em torno da idéia de comunidade, sendo
as promogodes geralmente atribuidas as pessoas da casa. Cada ge-
ragao de gerentes era um elo da longa corrente.

Existéncia de forte senso de valores.

Em sintese, De Geus e sua equipe constataram que havia uma ca-
pacidade inata da empresa de construir uma comunidade e uma persona
- identidade — para si mesma.

Fator 3: Empresas longevas eram tolerantes

Essas empresas eram particularmente tolerantes com atividades
que se desenrolavam a margem do seu negdcio principal: experi-
mentos, atividades paralelas e excentricidades dentro dos limites
da empresa coesa, sem perda da identidade corporativa, possibili-
tando ampliar o entendimento das possibilidades potenciais.

Todas as empresas com mais de cem anos de existéncia haviam
passado por um periodo de adaptagao tao profundo que tiveram
de alterar completamente seu portfélio de negécios principais.
Algumas fizeram essa mudanca varias vezes.

Criagao de aprendizado institucional da inovacao pelo desenvol-
vimento da capacidade de congregagio, ou seja, pela mobilida-
de de pessoas e por mecanismos efetivos de transmissio social.
AInovagao e a congregagao exigem espago organizacional — es-
tar livre de controle, de dire¢ao e de punigao por fracassos.

A tolerancia e a descentralizacdo refletem a capacidade da em-
presa em formar relacionamentos construtivos com outras enti-
dades, dentro e fora de si mesma, o que denomina de ecologia
empresarial.

A tolerancia a varias formas de vida dentro de si mesma fornece
a resiliéncia para suportar pressoes e até mesmo eventos desas-
trosos.

A tolerancia é uma caracteristica dinamica e altera a composi¢ao
da empresa. Quanto mais tolerante a empresa, mais pessoas ¢ idéias
novas ela pode absorver e desenvolver ao longo do tempo.

A tolerancia deriva de um sistema de valores. Ela s6 pode existir
emuma empresa na qual as pessoas reconhegam o valor de criar
espago para a inovagao.
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Em sintese, a existéncia de tolerancia a situagoes novas, nao prede-
finidas e a descentralizagio para formar novos relacionamentos favore-
cem a resiliéncia as mudangas, ao encontro de novos caminhos e as adap-
tagdes, possibilitando desenvolver negécios futuros que nada ou pouco
tém a ver com o momento presente da empresa.

Fator 4: Empresas longevas eram conservadoras nas financas

* Eram frugais e nao arriscavam gratuitamente seu capital.

* O dinheiro dava-lhes flexibilidade e independéncia de agao, per-
mitindo que buscassem opgdes que os concorrentes niao seriam
capazes de tentar obter.

* O fato de ter dinheiro na mao as tornava dona de seu timing.

* Podiam agarrar oportunidades sem ter que convencer financia-
dores externos acerca da atratividade daquelas oportunidades.

Em sintese, o conservadorismo financeiro permitia que as empresas
efetivamente governassem o seu proprio crescimento e evolugao, apro-
veitando a tempo certo as oportunidades, sem depender de terceiros.

De Geus e sua equipe identificaram também que a capacidade de dar
retorno ao investimento do acionista parecia nao ter nada a ver com a
longevidade, sendo uma conseqiiéncia. Também o patrimoénio material,
a linha de produtos, ou o pais de origem, pareciam nao ter relagio com a
longevidade.

Ap6s a emissao de seu livro — A Empresa Viva — De Geus acrescenta
aos quatro fatores anteriores a sucessao na lideranga e no pessoal-chave
que possul as competéncias da empresa como um quinto fator responsa-
vel por assegurar a continuidade da mesma.?°

Este fator encontra forte eco na pesquisa realizada pela Fundagao
Dom Cabral acerca da longevidade das organizagoes brasileiras.

“Os lideres precisam estar permanentemente atentos aos sinais dos
tempos, sabendo que o exercicio do poder contém incertezas e contin-
géncias, pois nada é estavel no ambiente social. Cabe aos lideres absor-
ver a realidade a sua volta, tal como ela é, e encontrar mecanismos que
imponham a estabilidade das relagdes e sustentem certas correlagoes de
forgas, necessarias para a evolu¢iao das empresas no contexto de mu-
danga e das crises. Outra questao, valida no passado, ser ainda funda-

29 Entrevista de De Geus a Rodrigues, 1998, p. 3.



Secao 1: Entendendo os Fundamentos e os Conceitos do Aprendizado 37

mental no futuro: a sucessio de lideres. As pesquisas mostram que a
longevidade das empresas guarda uma relagio direta com a capacida-
de de fazerem uma boa sucessao de seus lideres. Se considerarmos que
a sucessao é quase sempre uma reinvengio ou recriagao da empresa —
por pertencerem geralmente a geracoes diferentes, os novos lideres
nunca sao clones dos anteriores — o processo é sempre arriscado e nao
enfrenti-lo pode ser fatal.”?°

ais tarde, Collins e Porras®! ao realizarem uma pesquisa entre

Mais tarde, Collins e Porras®! ao realizarem um ntre 700

principais executivos de empresas norte-americanas, entre 1988 e 1994,

buscando identificar as empresas mais admiradas por eles, chegaram a
organizacoes de destaque, as quals denominaram de Empresas Visio-

18 I de dest d de E V

narias.

Identificamos a existéncia de significativos pontos comuns entre as
Empresas Visionarias e as Empresas Vivas, dos quais destacamos:

1. Existiam, em grande parte, ha mais de 60.

2. As Empresas Visionarias atribufam menor prioridade a maximi-
zagao da riqueza ou do lucro, sendo este a conseqiiéncia e nao a
meta principal.

3. As Empresas Visionarias tém um conjunto de valores fundamen-
tais bem definidos e sélidos, a exemplo da Empresa Viva que se
constitul numa persona.

4. Empresas Visionarias exibem fortissima motivagao pelo progres-
so, que lhes possibilita mudar e se adaptar sem comprometer seus
mais caros ideais — valores fundamentais.

Ot

As Empresas Visionarias nem sempre tém suas grandes iniciati-
vas decorrentes de um planejamento estratégico estruturado, mas
aproveitam oportunidades, experiéncias e tentativas, imitando
a evolugao biolégica das espécies, tal como a Empresa Viva no
que se refere a capacidade de sensibilidade ao ambiente e a to-
lerancia a novas atividades.

6. As Empresas Visionarias valorizam as pessoas e liderangas inter-
nas como promotoras de idéias e mudangas, similar ao fator 2
da Empresa Viva no qual as pessoas criam uma comunidade e
sao promovidas na empresa, com menor vinda de pessoas de fora
para realizar mudangas.

50 Brasil et al, 2006, p.41.
31 Collins e Porras, 1995.
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7. As Empresas Visionarias buscam compatibilizar alternativas e nao
apenas escolher caminhos absolutos, ou seja, adotam o “E” nas
suas escolhas e ndo apenas o “OU”, similar ao que faz a Empresa
Viva com relacio a tolerancia a flexibilidade — fator 3.

8. As Empresas Visionarias se arriscam com metas audaciosas, si-
milar ao que acontece com a Empresa Viva que para se adaptar
muda o portfélio de negécio varias vezes.

Sumariza De Geus32:

Como todos os organismos, a Empresa Viva existe primeiramente
para procurar sua propria sobrevivéncia e desenvolvimento, ou seja, para
realizar seu potencial e crescer o maximo possivel. A aprendizagem tem
papel fundamental 2 medida que ¢ um sistema integral que permite a
ela crescer e tornar-se autoconsciente, desenvolvendo relacdes com as
partes interessadas que vao muito além da responsabilidade social, ou
da ética mas também adquirindo conhecimento indispensavel ao sucesso
sustentavel num ambiente de incerteza. Isso requer a criagao de um
espirito de comunidade coeso e de confianga.

Em recente estada no Brasil De Geus coloca-nos um desafio.?3 “Atual-
mente o fator critico de sucesso volta a residir nas pessoas — agora niao
mais como mao-de-obra —, uma vez que capital e terra nao sio mais os
diferenciais. Para os lideres o fator critico é criar um clima para reter os
talentos num ambiente de aprendizado onde as pessoas possam dar apoio
uma as outras. £ preciso que criemos um sentido de ‘nés’. As pessoas sa-
bem se fazem ou nao parte do ‘nés’ numa organizagio. Isso é fundamen-
tal para gerar confianga e compromisso.”

Racic®* menciona que ¢é cedo para avaliar a influéncia do modelo

Empresa Viva sobre o pensamento e pratica empresarial mas reforga ser
o modelo de empresa mais original e inovador surgido na segunda me-
tade do século XX e, até o momento, ser o tinico a oferecer uma visao
de sucesso sustentavel no ambiente do século XXI.

Reforgando De Geus, Kofman?® ressalta que dados estatisticos ame-
ricanos, obtidos entre 1976 ¢ 1985, mostram que 10% das empresas

32 De Geus, 1998.

33 Registro pelo autor da apresentacio de De Geus no Brasil — Empresas e profissionais que
perduram — por ocasido de evento da HSM, dia 9 de novembro de 2004, em Sio Paulo.

34 Domagoj Racic — Biographical Dictionary of Management, 2001 apud Witzel, 2005, p.77.

9% Kofman, 2004, p.45.
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Fortune 500 — as 500 maiores dos EUA — desapareceram da lista. E que
nos cinco anos seguintes, o ritmo de desgaste elevou-se para 30% e, pos-
teriormente, de 1991 a 1996 alcangou 35%. Por que as empresas nao se
mantiveram competitivas? Por que foram incapazes de mobilizar seu pes-
soal de modo que respondessem com a energia necessaria para sustentar
o éxito. Lembra que Peter Drucker menciona que a empresa tradicional
esta prOJetada para a continuidade e, caso tenha éxito, maior é o seu com-
promisso com a continuidade, sendo a mudanga uma contradigio.

Para Kofman as empresas deveriam questionar quais sao as meta-
competéncias que, ao serem desenvolvidas, levariam as organizagoes a
fazer frente aos desafios. Uma metacompeténcia, conforme ja vimos
anteriormente, é uma competéncia de contexto que possibilita o surgi-
mento de competéncias de contetido que permitird as organizagoes se
adaptarem, sobreviverem e prosperarem no mundo em mudanga. “Neste
particular, o saber ttil é o ‘saber como’ e nao o ‘saber que’. A informagao
é condigao necessaria, embora insuficiente, para alcangar a efetividade
da acdo. Em um mundo onde a constante é a mudanga, o mais titil ndo
é saber como fazer algo especifico — pois as praticas vao ficando obsole-
tas — mas saber como aprender novas disciplinas. Aprender a aprender,
tornando-nos mestres do aprendizado, nos permitira responder com efe-
tividade a qualquer mudanga.”?°

Que relagao nés podemos identificar entre os conceitos de Empre-
sa Viva e a Sustentabilidade Empresarial?

As organizagdes buscam a longevidade e para tal precisam desenvol-
ver suas atividades com agoes sustentaveis. A sustentabilidade empresa-
rial se traduz pela capacidade de obter resultados econémicos mediante
atuagio socioambiental responsavel ou, como é mais conhecido o conceito,
com resultados no triple bottom line — resultados econdmicos, sociais e
ambientais para as partes interessadas.

Como obter esses resultados? O desdobramento pratico sugerido
pela PriceWhaterhouse&Coopers e adotado pela Copesul37 sugere que
a sustentabilidade seja construida sobre quatro fatores que devem estar
presentes para que uma organizagio seja duradoura no tempo. Basta
que um deles nao se verifique para que a sustentabilidade fique amea-
cada (Figura 1.3).

56 Idem, Ibidem, p.86.
37 Guaragna e Casto, 2005.
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. Garantia da continuidade operacional, de forma a ter suas ope-

ragoes confiaveis e previsiveis para atender aos compromissos
assumidos com os clientes e mercados. Isso pode implicar ope-
rar em nivel de exceléncia em alguns processos-chave, dependen-
do da caracteristica de negécio e da estratégia da empresa, as-
sim como dedicar atengao especial a aspectos de legislagao que
afetem este fator,por exemplo. A perda da continuidade opera-
cional leva a queda da rentabilidade, abalo na credibilidade, além
de tirar as atengdes para oportunidades de crescimento, visto ser
necessario “apagar o incéndio” no curto prazo.

Busca permanente da rentabilidade, de forma a adicionar va-
lor ao negécio com visao de médio e longo prazo e assim remu-
nerar adequadamente o custo de capital investido. A falta de ren-
tabilidade limita a geragao de recursos préprios, podendo afetar
o capital de giro e o interesse para o aporte de recursos para cres-
cimento por parte dos investidores e acionistas.

Construcao de credibilidade, pela atuagdo permanentemente
responsavel e integra com as partes interessadas — publico inter-
no, externo, mercado, sociedade e comunidade em geral — de-
monstrando transparéncia, ética e respeito, sendo percebida
como uma organizagao valida pelo valor que entrega a estas par-
tes. A credibilidade é construida no dia-a-dia por agbes continua-
das e permanentes e por todas as pessoas que sao direta ou indire-
tamente vistas como representantes ou portadores da organizacao,
em todos os niveis. O sistema de gestao precisa levar isso em con-
sideragao e educar e preparar essas pessoas pois a perda da credi-
bilidade pode ocorrer de forma rapida por uma conduta inade-
quada. No nivel corporativo a pratica da governanga e da ética
pelos administradores representam importantes direcionadores
para orientar a conduta dos demais agentes. Pode ter impacto
na continuidade operacional pelo nao cumprimento de uma le-
gislagdo importante, por exemplo, ou na perda de rentabilida-
de pelo abandono de clientes que nao desejem ter seu nome as-
sociado a empresa que pecou no seu comportamento ético, ou
na impossibilidade de realizar crescimento por falta de acesso a
financiamento, entre outros.

Realizacao de crescimento, estando sempre atenta a novas opor-
tunidades de negécio, buscando nessas oportunidades o seu for-
talecimento, evitando perder importancia no mercado ou junto
aos concorrentes.
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Esses fatores, combinados com a escolha da estratégia adequada
(exceléncia em custos, lideranga de produto, intimidade com o cliente,
aprisionamento e inovagao de valor), compdem o posicionamento es-
tratégico — forma de atuar da organizagao para alcance de sua estraté-

gia — (Figura 1.3).

Figura 1.3 — Elementos-chave para a sustentabilidade.

Sustentabilidade — Econémico,
Social e Ambiental

CONTINUIDADE

CRESCIMENTO | RENTABILIDADE | CREDIBILIDADE OPERACIONAL

IMPLEMENTACAO CONTINUA (DIA-A-DIA)

Fonte: Copesul — adaptado de PriceWaterhouse&Coopers apud Guaragna & Castro, 2005, p. 251.

Quando analisamos os fatores de sobrevivéncia de Empresa Viva e
de Sustentabilidade, identificamos ser possivel estabelecer relagoes de
afinidade, conforme mostra a Figura 1.4, na pagina 42.

Verificamos que a sensibilidade ao ambiente e a conseqtiente adap-
tagao tem desdobramentos nos quatro fatores da sustentabilidade pois
permite a organizagao perceber tendéncias e situagoes e, assim, anteci-
par-se e adequar-se de forma agil e flexivel as demandas que possam
comprometer cada um desses fatores e aproveitar oportunidades. En-
tendemos que este fator é fundamental para credenciar uma empresa
para a sustentabilidade.

Também a coesao e a identidade fornecem subsidios para constru-
¢ao de comprometimento entre as pessoas ¢ com a propria visio e pro-
poésito do empreendimento, fatores indispensaveis 4 continuidade
operacional e credibilidade.
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Figura 1.4 — Relagao entre os fatores de sobrevivéncia
da Empresa Viva e de sustentabilidade.

Fatores de sobrevivéncia Fatores de sustentabilidade — PriceWatherhouse&Coopers

SULICEERIEREACEUER 1. Rentabilidade | 2 COMinuidade | 5 ¢,oipiigage | 4. Crescimento

operacional
1. Sensibilidade ao FORTE FORTE FORTE FORTE
ambiente — adaptacao
2. Coesao e Identidade FORTE FORTE

3. Tolerancia e
Descentralizacéao — FORTE
relacionamentos

4., Conservadorismo

financeiro FORTE MEDIO MEDIO FORTE

Actolerancia e a descentralizagao permitem a experimentagao, o ten-
tar novos desafios que podem, no futuro, se traduzir no crescimento por
novos negocios e a melhoria da rentabilidade do empreendimento.

or fim, o conservadorismo financeiro permite fazer {frente as difi-
Por fim, n d fi te f: frent difi
culdades de curto prazo que possam comprometer as operagoes ¢ a ren-
tabilidade, assim como responder de forma agil e autébnoma as deman-
das e oportunidades de crescimento no tempo certo. Adicionalmente
pode dar suporte as agoes que reforcem os aspectos de credibilidade e
que necessitem de recursos para sua realizagao.

Concluimos que hA coeréncia entre os fatores Importantes a sobre-
vivéncia da Empresa Viva e de sustentabilidade.

Por tltimo, Browne®® reforca De Geus:

O aprendizado estd no cerne da capacidade de uma empresa de adaptar-
se a wm ambiente que muda muito depressa. E a chave para a empresa
conseguir identificar oportunidades que outros talvez ndo percebam e
explorar essas oportunidades de maneira rapida e plena.

38 Apud Sommerlatte e Jonash, 2001, p. 95. Obs. do autor: John Browne continua como CEO da
British Petroleum Company até os dias de hoje (jan. 2007).
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A GuisA DE CONCLUSAO SOBRE A IMPORTANCIA E OS BENEFICIOS
DO APRENDIZADO ORGANIZACIONAL

O aprendizado organizacional representa algo que é desejo de to-
das as organizagdes: um triplo beneficio sinérgico.

* Beneficio 1: Constrél vantagem competitiva a organizagao.
A medida que a organizagao esta perceptiva ao ambiente, recebe e
busca informagdes, gera conhecimentos e os aplica, criando novas
ou fortalecendo estratégias de negécio ja existentes, de forma agil
e antecipatéria aos seus concorrentes, ela constréi vantagem com-
petitiva.

* Beneficio 2: Proporciona o desenvolvimento do ser humano.

O aprendizado trabalha fortemente com os diversos aspectos da
piramide de Maslow, sendo efetivo instrumento para auxilio a evo-
lugao do individuo quer seja como pessoa ou como profissional.

* Beneficio 3: Cria cultura e competéncia diferenciadas para tratar
de mudangas e incertezas.

Este beneficio se estabelece a medida que as pessoas da organiza-
¢ao adquirem uma dimensao elevada do aprendizado como for-
ma de fazer frente as mudancas, indefinicdes e incertezas e assim
buscar a adaptabilidade necessaria e extrair vantagem competiti-
va da mudancga.

Figura 1.5 — Triplo beneficio sinérgico do aprendizado organizacional

Vantagem competitiva

Percepcoes

Informacées Desenvolvimento do ser humano Valor econémico
P> -
Ll

Conhecimento sustentado

Aplicacao Triplo beneficio sinérgico

Capacidade para realizar mudancgas
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Estes beneficios sao sinérgicos e se reforcam mutuamente, uma vez
que as vantagens sao reciprocas para a organizagio e as pessoas que ali
trabalham. O resultado final, para a organizagao, se reflete na realiza-
¢ao de valor econémico sustentado, uma vez que além de criar vanta-
gem competitiva, cria também os elementos para a sua manutencao

(Figura 1.5).

Neste capitulo concluimos que o aprendizado organizacional é re-
levante e apresenta multiplos beneficios as pessoas e as organizagoes.

Como podemos melhor entender os conceitos sobre o aprendiza-
do de forma a tirar o maior proveito destes beneficios? Que dificulda-
des tém obstruido o desenvolvimento do aprendizado nas organizagoes?
Este é o objetivo de nosso préximo capitulo.



Secao 1: Entendendo os Fundamentos e os Conceitos do Aprendizado 45

|
Capitulo 2: Os Fundamentos Tedricos do
Aprendizado Organizacional

“Quando aprendemos novos conhecimentos costumamos dizer,
na dnsia de aplicda-los: que utilizacdo eu farei desse conheci-
mento? O correto seria perguntar: o que esse conhecimento fara
comigo?” — Prof. Jarbas Haag — Cenex

Conforme ja vimos no Capitulo 1, o tema Aprendizagem tem des-
pertado desde meados da década de 90 maior interesse por parte das
organiza¢oes, académicos e consultores.

Também verificamos nao haver um entendimento claro, de consen-
so, sobre os conceitos que ainda estao em construc¢io e que se apresen-
tam segmentados na sua abrangéncia.

Quanto aos modelos de aprendizagem, Fleury e Oliveira Janior!
mencionam que, para muitos especialistas, ha duas vertentes tedricas a
respeito:

* Modelo behaviorista — que tem como principal foco o comporta-
mento, que pode ser observado e mensurado.

* Modelo cognitivo — identificado com a teoria Gestalt?, diz que o
aprendizado ocorre a partir de nsights — aspectos subjetivos — e da
compreensio das relagoes légicas entre meios e fins e entre causa
e efeito — aspectos objetivos e comportamentais —, levando em conside-
ragio as crengas e as percepgoes dos individuos, que influenciam
seu proprio processo de compreensao da realidade.

Concluem esses autores que as discussoes sobre aprendizagem em
organizagoes estao mais fortemente enraizadas na perspectiva cognitiva.

! Fleury e Oliveira Jr., 2002.

2 Gestalt: £ uma teoria geral, amplamente interdisciplinar, que fornece uma abordagem de
referéncia para uma larga variedade de fenémenos psicolégicos, processos e aplicagées,
considerando as pessoas como um sistema aberto com interagdes ativas no seu ambiente.
(Society for Gestalt Theory and its Applications — GTA).
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Quanto aos processos de aprendizagem, os autores observam ha-
ver trés niveis:

* Nivel do individuo, em que o processo de aprendizagem se en-
contra carregado de emogdes positivas ou negativas.

* Nivel do grupo, no qual a aprendizagem pode vir a constituir um
processo social partilhado pelas pessoas do grupo.

* Nivel da organizagao, decorrente da institucionalizagao do com-
partilhamento, podendo se expressar sob forma de diversos ar-
tefatos organizacionais, como estrutura, regras, procedimentos e
elementos simbdlicos.

Percepcao similar é adotada por Nonaka e Takeuchi® mencionando
que a transferéncia de conhecimento evolui do nivel individual, para
os grupal, organizacional e interorganizacional. Essa evoluc¢ao decorre
da interagao entre conhecimento tacito e conhecimento explicito, pro-
duzindo a espiral do conhecimento.

Com relagao as abordagens e defini¢oes dadas ao aprendizado,
Antonello* constata haver uma enorme diversidade. Sugere, em suas
pesquisas, sete focos ou énfases predominantes que tém sido utilizadas
para abordar a questao da aprendizagem organizacional. Isso decorre
pela forma com que o aprendizado pode se manifestar nas organizagoes:

1. coletividade da aprendizagem individual;
2. processo e sistema;

. cultura;

. gerenciamento do conhecimento;

. melhoria continua;

. lnovagao; e

S O O Ao

. aprendizagem informal e situada.

Ressalta que as énfases nao sao absolutas, existindo inter-relagoes
entre elas. Antonello identificou também haver uma relagao muito inti-
ma da aprendizagem com a mudanga e recomenda que sejam conside-
rados o ambiente de mercado e o contexto de negécio nas énfases men-
cionadas.

3 Nonaka e Takeuchi, 1997.
+ Antonello, 2003, p. 2.
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Os demais capitulos abordarao o tema aprendizagem organizacio-
nal, no ambito da literatura, segundo os sete focos mencionados por
Antonello, inserindo também consideracdes acerca das mudangas rela-
cionadas ao aprendizado e aspectos de metodologias de gestao que
impulsionam a aprendizagem organizacional, por utilizarem estes con-
ceitos na sua concepgao. Para cada abordagem apresentamos uma vi-
sao geral e os conceitos de autores mais a ela relacionados, podendo um
mesmo autor ser considerado em mais de uma, dependendo da abran-
géncia de seus conceitos sobre o tema. Também, apés a revisao dos con-
ceitos, ha pequenos estudos de caso que buscam colocar o leitor em con-
tato com situagbes reais da vida organizacional de modo que possa
correlacionar a teoria vista com a pratica.



48 DESMISTIFICANDO O APRENDIZADO ORGANIZACIONAL
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Capitulo 3: A Coletividade da Aprendizagem
Individual

‘A aprendizagem organizacional ndo resulta apenas do soma-
torio das aprendizagens individuais. E uma realizacdo coleti-
va que decorre de conceitos e experiéncias compartilhadas,
levando as organizacées a ajustarem suas rotinas e compor-
tamentos.” — Chris Argyris e Donald Schon

ASPECTOS GERAIS

Essa abordagem considera a aprendizagem individual e sua contri-
buicao para a aprendizagem organizacional, via o compartilhamento de
experiéncias no dmbito coletivo. Destacam-se os conceitos de Christopher
Argyris e Donald Schon, David Kolb e Daniel Kim, que mais se identifi-
cam com essa abordagem.

O processo de aprendizagem individual tem um impacto signifi-
cativo nos conceitos e praticas de aprendizagem organizacional, pois
a aprendizagem inicia a partir dos individuos, conforme ja mencio-
namos.

Segundo Terral, trés modelos sao importantes para a aprendizagem
individual: o behaviorista, o cognitivo — ambos ja mencionados no Capitu-
lo 2 — e a aprendizagem vivencial.

Os modelos de aprendizagem vivencial se baseiam principalmente
nos trabalhos de Dewey, Lewin e Piaget que entendem ser o aprendiza-
do um processo de tensao e conflito, decorrente da interagao entre o
individuo e o ambiente, envolvendo experiéncias concretas, observagao
e reflexao, que geram uma permanente revisao dos conceitos. Destaca-
se como relevante o modelo de Aprendizagem Vivencial de Kolb.

! Terra, 2000 apud Antonello, 2003, p. 5.
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Por outro lado, a aprendizagem organizacional nio resulta apenas
do somatoério das aprendizagens individuais, sendo uma realizagio co-
letiva decorrente de cognigdes compartilhadas, levando as organizagoes
a ajustarem suas rotinas de comportamento como resposta a problemas,
conforme mencionam Argyris e Schon e Aratjo®.

Nonaka e Takeuchi® também destacam a importancia do grupo e
a interagao das pessoas para a criagao do conhecimento no processo de
aprendizagem.

Christopher Argyris e Donald Schén e os circuitos de aprendizagem

“Felicidade ¢ quando o que vocé pensa, o que vocé diz e o que vocé
faz estdo em harmonia.” — Mahatma Gandhi

A contribuigao mais disseminada de Chris Argyris e Donald Schon diz
respeito aos conceitos de circuitos de aprendizagem, descritos a seguir.

Argyris e Schon, apés vinte anos de pesquisas e utilizando-se dos
trabalhos de Freud e Jung, entre outros, concluiram que as pessoas guar-
dam mapas mentais de como planejar, implementar e analisar suas
agoes. Porém, poucas tém consciéncia disso e normalmente agem dife-
rentemente do que pensam. Ou seja, ha um descompasso entre o que
as pessoas dizem e o que realmente fazem, dando origem aos conceitos
de teoria assumida (espoused theory) e de teoria praticada (theory-in-use).
Por outro lado, se o resultado de uma agao decorre de uma estratégia
intencional, entao o que se pratica é o que se assume, havendo conver-
géncia entre as duas teorias.

Os autores desenvolveram modelos buscando auxiliar as pessoas a
agir com comportamentos alinhados aos mapas mentais que possuem,
ou seja, com coeréncia entre o “discurso” e a “pratica”, concebendo os
conceitos de aprendizado de circuito simples e aprendizado de circuito
duplo, conforme mostra a Figura 3.1 na pagina seguinte.

No aprendizado de circuito simples ou Modelo I, as mudangas de-
correntes do aprendizado se limitam a corregio na agao que levou a uma
conseqiiéncia. Isso pode ser efetivo em determinadas circunstancias mas
coloca o individuo em uma situagao fortemente reativa.

2 Apud Antonello, 2003, p. 7.
3 Nonaka e Takeuchi, 1997.
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Figura 3.1 — Aprendizado de circuito simples e duplo.

Variavel > z
> Acao
Governante ¢

A A

A 4

Consegqiiéncia

Circuito simples

Circuito duplo

Fonte: Anderson, Liane. Argyris and Schons’ theory on congruence and learning, 1994, p. 5.

Argyris* argumenta que a maioria dos sistemas em nossa sociedade
esta concebida sob essa forma e que este modelo inibe o aprendizado
de nivel mais elevado por levar as pessoas a situagoes defensivas ou a
“rotinas defensivas” — agdes que inibem ou retardam a mudanga, ou até
mesmo a bloqueiam completamente —, impossibilitando uma honesta
avaliagao do que as levou de fato a agao. Como resultado, ha pouca pos-
sibilidade de crescimento e de aprendizado das pessoas por nao haver
consciéncia do que esta de fato “governando” —variavel governante — a
agao que resultou em determinada conseqiiéncia.

As rotinas defensivas organizacionais se constituem em padroes de
conduta dos membros de uma organizagio e visam proteger a sua auto-
Imagem, assim como preservar aqueles que nao desejam enfrentar o des-
nivel existente entre o que praticam e o que discursam. Sao estratégias
que evitam expor as pessoas ou grupos a vergonha ou a sua responsa-
bilizagao por tomarem atitudes diferentes das suas palavras. As rotinas
defensivas protegem o modelo de controle de circuito simples, detém o
aprendizado, por tratar os problemas de uma forma superficial. Este
modelo de circuito simples, por incorporar taticas para salvar as apa-
réncias, nao parece ser tio negativo quanto realmente é. Mas por baixo
de sua cortesia é possivel descobrir objetivos que visam manipular as
pessoas em beneficio préprio, tirar vantagem e menosprezar os outros’.

Muitas dessas rotinas defensivas se arraigam de tal forma na cultu-
ra da organizagao que até mesmo os novos empregados contratados para
promover mudangas se contaminam e passam a fazer parte do proble-
ma, mantendo o stalus quoﬁ.

+ Argyris, 1985 apud Anderson, 1994, p. 6.
5 Kofman, 2004.
6 Witzel, 2005.
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No aprendizado de circuito duplo ou Modelo II, ha exame, refle-
X0 e associagio entre as agoes e a variavel governante que pode ser alte-
rada, assim como as préprias agdes. O conhecimento é integrado a or-
ganizagao.

Watzlawich, Weakland e Fish? associam o Modelo I ¢ o Modelo 11 a
mudangas de primeira e segunda ordens, respectivamente. Mencionam
que no primeiro caso as mudangas ocorrem dentro de um sistema onde
as politicas permanecem as mesmas. No segundo, elas sao questionadas
e alteradas. A aprendizagem em circuito duplo implica maiores profundi-
dade e amplitude de mudangas quando comparadas aquelas que podem
ocorrer em circuito simples devido a disposi¢ao de considerar e alterar a
“variavel governante” da agao, ou o que motiva a agao.

Grube? ressalta que para Argyris o circuito simples resolve os pro-
blemas visiveis, porém nao soluciona a questao mais basica do por que
os problemas existem, dado que atua no sintoma e nao na causa. Para
atuar segundo o circuito duplo é preciso alterar os pressupostos ou va-
lores fundamentais que governam as agoes. E preciso examinar o mo-
delo mental existente e os pressupostos, ou seja, examinar por que houve
O €rro e corrigir o sistema.

E preciso utilizar o feedback de agbes passadas para questionar nao sé
a natureza das agoes futuras, mas todas as premissas subjacentes com base
nas quais serao tomadas as decisoes futuras. Os gerentes, atuando no mo-
delo II, devem perguntar nao apenas “o que devemos fazer agora?” mas

também “por que fazé-lo?” e “que outras coisas deveriamos fazer? ”9

Atuar no modelo I pode implicar mudanga de crengas, de convic-
¢oes pessoals. A pessoa deve estar disposta a mudar, a melhorar como
ser. O autoconhecimento é fundamental para elevar o seu nivel de cons-
ciéncia sobre o comportamento que a leva a agao, e assim poder mu-
dar, realizando o aprendizado no nivel interno.

Também verificamos que o Modelo I e o Modelo II de aprendizado
propostos por Argyris e Schon sdo compativeis com os tipos de apren-
dizado definidos por Piaget — assimilagio e acomodagao — ja descritos
no Capitulo 1.

7 Watzlawich, Weakland e Fish, 1997 apud Anderson, 1994, p. 5.
8 Grube, 2002.
9 Witzel, 2005.
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Interessante consideragao ¢ feita por Argyris'® quando relata casos
de organizagbes que tém praticado a Gestao da Qualidade Total (TQM
— Total Quality Management) ou priticas de gestao segundo o MBWA!!
(Managing by Walking Around) e que acabam apenas por reforgar o apren-
dizado de circuito simples, nao incentivando uma reflexao maior sobre
os comportamentos e principios que levaram as conseqiiéncias ou re-
sultados observados. O alcance destas praticas fica limitado no seu pro-
posito maior de mudanga.

Para Morgan'? 70% das iniciativas relativas a qualidade resultam em
fracasso, apesar de serem um compromisso aberto com a melhoria. Atri-
bui este fato as pressoes pelo aprendizado de circuito simples. Reconhece
que a Gestao da Qualidade Total, o Kaizen'® e outros métodos de gera-
¢ao continua de melhorias baseiam-se nos principios de busca do apren-
dizado de circuito duplo. Esses métodos incentivam a examinar as cau-
sas dos problemas, as praticas existentes e sua melhoria, a criar atitudes
e linguagens que estimulem o aprendizado e a mudanga como priori-
dades importantes na organizagio. Acrescenta este autor que o apren-
dizado de circuito duplo requer uma cultura que encoraje as pessoas a
assumir riscos ¢ a promover mudangas, aceitando erros e incertezas,
promovendo o didlogo e opinides divergentes, criando experiéncias e
testes para que se aprenda fazendo.

Assim, de nada adianta implementar uma metodologia na qual as
pessoas nao mudam o seu comportamento para operacionaliza-la, pois nao
sera atingido o objetivo maior de aprendizagem. Também nao basta estar
claro na mente das pessoas o que deve ser feito e suas razoes. E importante
que haja a¢ao de fazer, pois o aprendizado se consolida com a agao.

E importante reconhecer que para atuar segundo o Modelo II ¢
preciso ser. Ensina Lao Tse, ha mais de 2.000 anos, que a melhor ma-
neira de fazer é ser. “O paradoxo é que para se conseguir um resulta-
do, é preciso primeiro se comportar de maneira a produzir esse resul-
tado e, para se comportar de tal maneira, é preciso primeiro ser o tipo

10 Argyris, 2001.

I MBWA - pritica de gestio em que o executivo ou responsdvel pela unidade de negécio
periodicamente vai a campo verificar in loco como as atividades sio realizadas em sua drea,
interagindo com o “chao de fabrica”.

2 Morgan, 2000, p. 108.

13 Kaizen — termo japonés que promove priticas no sentido da melhoria continua das operagoes
e processos.



Secao 1: Entendendo os Fundamentos e os Conceitos do Aprendizado 53

de pessoa capaz de se comportar assim. Ao concentrar-se em ser, a pes-
soa se torna muito mais flexivel para modificar o seu fazer e, portanto,
o seu obter. Do mesmo modo, ao concentrar-se em seus valores funda-
mentais, uma organizagao se torna muito mais flexivel para modificar
as suas estratégias e, portanto, obter os resultados. Essa flexibilidade nao
¢ simplesmente uma boa idéia; num mundo em permanente mutagio
ela é uma exigéncia vital a sobrevivéncia”!*.

Kofman!?, similar ao modelo tipo II de Argyris, propoe o modelo
de aprendizado mituo, em que nio apenas incrementa a efetividade
na tarefa como também eleva a qualidade dos vinculos e a auto-estima
das pessoas.

O modelo de aprendizado mituo ¢ estabelecido com base nos se-
guintes pressupostos:

1. Sou um ser humano limitado pelos meus modelos mentais que
filtram as minhas percepgoes e fazem com que minha visao do
problema ou da situagio seja parcial e incompleta.

no

. Os pensamentos dos outros tém uma légica intrinseca decorrente
da experiéncia deles que precisa ser entendida e compartilhada.

3. Com compromisso e diélogo é possivel que as pessoas se enten-
dam e aprendam.

4. As pessoas e as situagoes sdo fluidas e maleaveis, com infinitas
perspectivas e espagos para negociagoes.

5. Os erros siao oportunidades de aprendizado, oportunizando re-
visao de processos e maior efetividade.

Por fim, enfatiza o papel dos lideres na construgio do modelo de
aprendizado mutuo:

1. Seja responsavel por assegurar que haja um futuro para os seus
liderados.

2. Seja atuante sobre o sistema para que este gere os resultados.

3. Seja integrador das pessoas com uma visao e objetivos comparti-

lhados.

4. Defina tarefas junto com os membros da equipe.

4 Kofman, 2004. p. 44.
15 Idem, ibidem, p. 127-128.
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5. Compartilhe suas expectativas de desempenho e desenhe junto
com a equipe as formas a serem desenvolvidas, incentivando a
inovacio e senso de autocontrole.

6. Minimize avalia¢oes alheias, concedendo a equipe o poder de
medir e avaliar o seu desempenho.

7. Facilite, proporcionando as melhores ferramentas e processo para
sua equipe, criando atmosfera nao opositora e nem coercitiva.

Conclui este autor que o estilo de lider apropriado para desenvol-
ver o aprendizado mutuo — similar ao Modelo II de Argyris e Schon — é
aquele referido por Lao Tse:

“O pior lider ¢ aquele a quem o povo despreza.
O bom lider ¢ aquele a quem o povo reverencia.
O grande lider ¢ aquele que faz o povo dizer: Incrivel, fomos nés que

fizemos... e sozinhos”.*°

Argyris, por sua vez, sugere um procedimento de seis etapas para
que as empresas possam migrar do Modelo I para o Modelo 17

* Diagnosticar o problema.

* Correlacionar o diagnéstico ao comportamento real dos partici-
pantes.

* Mostrar aos participantes como seu comportamento cria defesas
organizacionais.

* Ajuda-los a mudar seu comportamento.
* Mudar a rotina defensiva que reforgava o comportamento antigo.

* Desenvolver novas normas e cultura organizacional que reforcem
o novo comportamento desejado.

Argyris e Schon mencionam a existéncia do ciclo triplo de aprendi-
zagem, a deutero-aprendizagem, o mais avangado de todos. Esse ciclo
envolve aprender como aprender, ou seja, sdao avaliados a natureza do
sistema de aprendizagem e os resultados obtidos, modificando ou de-
senvolvendo novas formas de aprender, contribuindo para a melhoria
de funcionamento dos ciclos anteriores. A aprendizagem torna-se, as-
sim, o proprio objeto de aprendizagem!'® (Figura 3.2).

16 Idem, ibidem, p. 133.
17 Grube, 2002.
18 Antonello, 2008, p. 7.
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Figura 3.2 — O aprender a aprender e os circuitos de aprendizagem.

O aprender a aprender
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Acéo —>» Conseqiiéncia

T Circuito simples

Circuito duplo

Sistema de aprendizagem

L

Aprender a aprender - circuito triplo ]

Fonte: Autor, adaptado dos conceitos de Argyris e Schon.

A organizacao como sistema sociotécnico

Organizacoes sdo ficcoes juridicas, entes abstratos e complexos. Sdo
formadas por pessoas. Pessoas trazem consigo desejos, frustragoes,
realizacoes, alegria, tristeza e uma série de outras caracteristicas
que influem nos resultados organizacionais pretendidos. Assim, é
Jfundamental entender e dar atencdo aos aspectos psicossociais dessa
comunidade.

A abordagem sistémica das organizagdes as considera como sistemas
sociotécnico estruturados!'?, havendo relagao indissolivel entre tarefas e
pessoas, entre instituigdes e estruturas. Isso porque a tecnologia se baseia
nas tarefas a serem executadas pelas pessoas. E a tecnologia, como fator
determinante da mudanga, nao pode induzir uma alteragao radical na
composigio dos grupos de trabalho, sob risco de resultar numa desorga-
nizagao de seu sistema social e, conseqiientemente, perda de produtivi-
dade. Essa abordagem apresenta varios aspectos de interesse. As organi-
zagdes sao analisadas como sistemas abertos, relacionados com outros
sistemas, com os quais trocam informagoes. Sao sistemas dinamicos, em
constante adaptagao e mudanga, buscando o equilibrio, a homeostase.
Como sistemas que sio, estao sujeitos a receber insumos (inputs), analisa-
los e libera-los como resultados (produtos/servigos — outputs). Em fungao

19 hitp:/fwww. professorcezar.adm.br/Textos/AbordagemSistemicaAdm. pdf, acessado em 28-07-06.
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desses produtos, o sistema é entao retroalimentado (por feedback) segun-
do suas necessidades. Estabelece-se entdo um ciclo.

O Instituto Tavistok de Londres definiu um modelo organizacional
no qual explicita ser o sistema psicossocial o que realmente conduz a
empresa a sua eficiéncia real, tendo o sistema técnico-estrutural como

uma base tangivel para potencializar esse resultado?°.

O sistema técnico-estrutural trata dos aspectos explicitos existentes
numa organizagio, tais como a estrutura organizacional, os ativos, equi-
pamentos, o processo de produgao, os sistemas de informagoes, a tecno-
logia, os planos, os recursos monetarios, os procedimentos, métodos,
politicas, as avalia¢oes, os controles etc. O sistema psicossocial ¢ forma-
do pelos aspectos relacionais entre as pessoas e grupos, seus comporta-
mentos, temores, seus modelos mentais, anseios, expectativas, jogos de
poder, regras nao escritas, feudos, estilo de gestao, de lideranga, per-
cepgoes, nivel de maturidade, valores, crengas, aspectos que formam a
prépria cultura, o clima organizacional, a aprendizagem, motivagio,
comunicagao, entre outros. Sao de natureza intangivel. Assim, o que a
organizagao entrega para a sociedade depende da apropriada combina-
¢ao destes dois subsistemas (Figura 3.3).

Figura 3.3 — Modelo Organizacional Tavistok.

* Imagem

* Produtos

* Servigos

* Contribuicao social

Valores Entregas  |pfluéncias

Sistema Psicossocial
(eficiéncia real)

Pr,
Odutgg auxiliares

Sistema Técnico
(eficiéncia potencial)

ambiente

Fonte: Pizarro, 2005. p. 27.

20 Pizarro, 2005.
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Encontramos forte sinergia entre os conceitos de Argyris e Schon
com o modelo de Tavistok. Se o Modelo I prevalecer na organizagao,
de pouco adiantara a existéncia de recursos e tecnologias disponibili-
zados no subsistema técnico-estrutural, pois a organizagido nao alcan-
gara a eficiéncia real, justamente pela caréncia de a¢des inerentes ao
sistema psicossocial. Nesse particular, o papel das liderangas e sua pre-
paragao para desenvolver o sistema psicossocial sao fundamentais.

Consideracoes finais sobre os conceitos vistos nesse topico

O entendimento do modelo proposto por Argyris e Schon, incluin-
do as complementagbes dos demais autores citados, é relevante para com-
preendermos o comportamento pessoal e organizacional e sua relagiao
com o grau de profundidade com que o aprendizado de fato esta presen-
te nas pessoas ¢ na organizagao, decorrente do tipo de modelo predomi-
nante — circuito simples ou duplo. Também identificamos que ha alinha-
mento entre os conceitos de Argyris e Schon — Modelo II - e aqueles
utilizados quando da concepgao de sistemas de gestao, como, por exem-
plo, as normas ISO?!, ou praticas de TQM, desde que adequadamente
implementados no que se refere aos aspectos psicossociais, pois caso con-
trario eles se limitam a fazer uso dos elementos técnico-estruturais ape-
nas, tais como “ferramentas da qualidade”, procedimentos e metodologias
de solugao de problemas, nio se transformando em aprendizado. Tam-
bém verificamos que ¢ importante haver uma clara conscientizagao e ava-
liagao, por parte da organizagio, da forma pela qual as pessoas atuam para
obter os resultados, potencializando o aprendizado.

O MODELO DE ARGYRIS E SCHON — CIRCUITOS DE APRENDIZAGEM

Caso 1 - Forjados e Acessorios LTDA.

No setor de forjados de uma grande inddstria, denominada de For-
jados e Acessorios LTDA. as pessoas sao incentivadas a agir prontamente na
busca das metas de desempenho estabelecidas. Assim, cada lider de equipe
reforca que as agoes corretivas sejam imediatamente tomadas pelo mem-
bro da equipe que percebeu o problema, criando um ambiente de forte
estimulo ao cumprimento das metas.

21 ISO - International Organization for Standardization — Certificagfio de sistema de gestio (ISO
9000 — Qualidade, ISO 14000 — Meio ambiente, entre outros).
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Uma vez por semana os lideres retinem-se com o gerente da area
de produgao para avaliar o desempenho coletivo naquela semana. Na-
quela ocasiao cada lider reporta os esforcos que empreenderam nas suas
respectivas areas para que as metas fossem cumpridas, valorizando as
agbes funcionais e a sua equipe.

Sistematicamente a empresa tem suas metas cumpridas na area de
produgao.

O diretor industrial, ao participar de um evento no qual foram
apresentados os resultados de um estudo de benchmarking realizado no
setor de atividade da sua industria, constatou que havia empresas com
nivel de falhas na faixa de 6 Sigma (3 pegas por 1 milhao produzidas) —
3 vezes inferior ao de sua empresa — e com custos de produgao 25% in-
feriores.

Sua primeira providéncia, ao retornar, foi convocar uma reuniao
com os gerentes e lideres da sua area de producao.

“Senhores, sistematicamente temos cumprido nossas metas de pro-
dugao. Porém percebi que isso nao é o bastante. Ha concorrentes que
tém desempenho muito superior ao nosso. Por que nao percebemos isso
antes?”, questionou.

Como parte da solugéo a empresa contratou uma consultoria para
realizar, num primeiro momento, um focus group, para obter a percep-
¢ao dos colaboradores, gerentes e lideres de equipe sobre os problemas
existentes.

Nas entrevistas afloraram as seguintes constatagoes:

— Aqui ninguém quer melhorar nada, pois a meta definida esta con-
fortavel. Nao desacomoda ninguém. Todos tém assim a sua PLR
(Participagio nos Lucros e Resultados) garantida.

— Sugeri, por trés vezes, mudangas no processo de fundi¢ao para
facilitar a fusao e o enchimento das pegas sem o vazio que tem
causado o problema de rejeigao do fundido. Meu lider disse-me:
Estas mudangas implicam discutir a especificagao da matéria-pri-
ma com o departamento de engenharia e a qualidade da maté-
ria-prima fornecida com o departamento de suprimentos. Eles
nao vao aceitar. Para eles esta tudo funcionando bem. Esquece!

— Nossas reunides sio para “valorizar” nossas agbes. Nunca discu-
timos problemas com franqueza. Temos receio de passarmos por
“criadores de caso”.



Secao 1: Entendendo os Fundamentos e os Conceitos do Aprendizado 59

Analise:

1.

2.

Como vocé avalia, a luz dos conceitos de Argyris e Schon, o apren-
dizado nessa empresa?

O que vocé faria se fosse o presidente da empresa?

Questoes para reflexao:

Na minha organizacao buscamos identificar as razoes (variavel
governante) que nos levaram a agir na busca dos resultados (con-
seqiiéncias)?

Estas razoes estao compartilhadas?

Temos por habito avaliar e repensar as razoes quanto a sua vali-

dade e propriedade?

Temos por habito avaliar politicas e diretrizes empresariais de for-
ma franca e honesta, de modo a orientar ac¢des claras e coerentes
na busca dos resultados organizacionais?

Nossos sistemas e processos de trabalho suportam o nivel de re-
sultados desejados pela organizagido? As metas definidas levam
em conta os condicionamentos dos processos e sistemas existen-
tes? Revisitamos periodicamente os nossos sistemas e processos

de trabalho?

Estimulamos as pessoas a questionarem o status quo dos sistemas
e processos de trabalho e a proporem mudangas, sem risco de se
exporem e serem ridicularizadas?

Percebo a existéncia de “rotinas defensivas” quando sao propostas
mudangas ou realizados feedbacks?

Identifique processos, sistemas ou praticas de gestao em sua or-
ganizagio que, no seu entender; tém tido bom desempenho e evo-
lugio. Que caracteristicas estio presentes? E possivel correlacionar
com os conceitos do Modelo I e do Modelo II de Argyris e Schon?

As liderangas estao preparadas para estimular e suportar o apren-
dizado tipo II?

Caso 2 - Terra Fértil S.A.

Uma empresa de fertilizantes possui, na carteira da area de Engenha-
ria, um grande nimero de solicitagao de melhorias operacionais, iden-
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tificadas como projetos e estudos, inseridas no orcamento de investimentos
de cada ano. Sao solicitagbes voltadas para elevar a produtividade, me-
lhorar a qualidade dos produtos, a confiabilidade das instalages, a se-
guranga dos ativos e das pessoas, e elevar a prote¢io do meio ambiente
nas operagoes, entre outros objetivos.

Sistematicamente a empresa tem enfrentado dificuldades para aten-
der as programacgoes de sua carteira, enfrentando a maxima de que os
recursos humanos e financeiros sao insuficientes para as demandas.

Os responsaveis pelas areas solicitantes e o responsavel pela area de
engenharia e construgio — executor dos projetos — tém se reunido siste-
maticamente para decidir sobre prioridades, com base na metodologia
GUT - Gravidade, Urgéncia e Tendéncias, pontuando os projetos e, a
partir dai, priorizando-os. Esta decisdo deveria contribuir para solucio-
nar esse tipo de problema enfrentado pela organizagao. Porém, como
resultado, a grande maioria dos projetos permanece classificada como
GUT 1000 — o de maior prioridade.

Também costumeiramente a empresa tem sentido uma sobrecarga de
reunides, para decidir sobre os projetos, gestao de pessoas, decisoes so-
bre pleito de fornecedores, solicitacao de clientes, entre outros. Boa par-
te dos lideres menciona que as reunides estao tomando grande parcela
do seu tempo, nao havendo tempo “para mais nada”.

Decorrentes das agbes de um programa de desenvolvimento corpo-
rativo de lideres, a organizagao passou a trabalhar problemas e compor-
tamentos. Numa dessas ocasioes surgiu a falta de eficacia na priorizagao
dos projetos e de tempo disponivel para tratar dos diversos assuntos.

Alguns pontos mencionados pelos lideres, que poderiam estar le-
vando a esta situagao:

* Desconhecimento, pelos que decidem, do valor e do tipo de be-
neficio de cada um dos projetos em carteira.

* Receio de cada responsavel das areas solicitantes dos servigos em
ter que justificar para a sua equipe que seus projetos eram menos
prioritarios do que outros, no ambito da empresa.

¢ Falta de visdo sistémica para decidir, levando cada um a olhar os
seus interesses.

* Receio de perda de status de importancia da area, tanto solicitante
quanto executora, caso o niimero de projetos venha a ser reduzido.
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* Nao aplicac¢ao do conceito de que quem solicita é responsavel pelo
pagamento dos servigos, levando a pouco comprometimento com
os recursos envolvidos.

* Medo de decidir assuntos dificeis, levando-os para reunioes de
modo a dividir responsabilidades.

* Defesa contra a tomada de posicionamentos e enfrentamentos in-
ternos entre gestores, levando decisdes no ambito de areas para
um férum coletivo de reunides.

Analise:

1. Como vocé avalia, a luz dos conceitos de Argyris e Schon, e Tavis-
tok, o aprendizado nessa empresa?

2. O que impede o aprendizado segundo o Modelo II?

3. O que vocé faria se fosse o principal executivo dessa empresar

David Kolb e a Aprendizagem Vivencial

Kolb?? concebeu o Modelo de Aprendizagem Vivencial com base nos
estudos de psicologia social de Kurt Levin nos anos 40 e sua atuagao em
grupos de sensibilidade e ensino em laboratério que enfatizavam o pa-
pel da experiéncia no processo de aprendizagem.

O modelo, como ja vimos no Capitulo 1, baseia-se num ciclo de qua-
tro fases, no qual a experiéncia concreta é a base para as observagoes e
reflex6es que, ao serem realizadas, levam a formacao de conceitos e teo-
rias. A partir destes conceitos sio concebidas novas implicagoes para
agao, levando a novas experiéncias concretas. O aprendizado compre-
ende, neste modelo, um processo ciclico envolvendo FAZER — REFLE-
TIR — ANALISAR - DECIDIR, segundo mostra a Figura 3.4.

Nesse ciclo, para que o aprendizado ocorra sao necessarias quatro

diferentes habilidades:

a) vivenciar Experiéncias Concretas (EC) e novas experiéncias;

b) fazer Observagao Reflexiva (OR) sobre estas experiéncias, obser-
vando-as sob novas perspectivas;

c) elaborar Conceituagio Abstrata (CA), integrando as observagoes
em teorias;

d) fazer Experimentagao Ativa (EA), utilizando essas teorias na to-
mada de decisao e solugao de problemas.

22 Kolb, 1997.
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Figura 3.4 — Modelo de Aprendizagem Vivencial de Kolb.
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Fonte: Kolb, D. A gestao e o processo de aprendizagem. In: Starkey, Ken. Como as organizagoes aprendem,
Futura, 1997, p. 321.

Segundo esse autor, o processo de aprendizagem tem uma dimen-
sao relativa a experiéncia concreta de eventos e a sua conceituagio abs-
trata e uma outra relativa a experimentagao ativa versus a experimenta-
gao reflexiva. Com base nesses conceitos criou, ap6s experimentos, o LS]
(Learning Style Inventory) que decorre da combinagao das habilidades ja
mencionadas, identificando que as pessoas tendem a apresentar estilos
de aprendizagem predominantes. Estes estilos, no nivel gerencial, es-
tao normalmente correlacionados com a forma pela qual os gestores so-
lucionam problemas e tomam decisoes.

Para a melhoria do aprendizado, Kolb faz duas recomendagées im-
portantes:

a) que a aprendizagem seja um objetivo explicito a ser perseguido
de forma consciente e deliberada na organizagao. Propde que
haja tempo disponivel em reunides e eventos para rever e apren-
der sobre decisbes importantes tomadas e que esteja presente um
clima que estimule a exploragao e os questionamentos sobre o
aprendizado no ambiente de negécio;

b) que existam todos os estilos de aprendizado na organizagao, vis-
to que os sistemas mais eficazes sao aqueles de maior diversida-
de de estilos, pois permitem que a organizagio atue com mais
flexibilidade frente as mudancas.

O trabalho de Kolb é importante para que o leitor possa visualizar o
aprendizado como um processo ciclico, que pode ter inicio em qualquer
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uma das quatro fases, dependendo do tipo de tema, insight ou momento
da vida organizacional. Também permite pensar o aprendizado como
sendo um ciclo que evolui em niveis a partir de um primeiro ciclo.

Assim, por exemplo, novos testes podem levar a novas experiéncias,
novas reflexées, novos conceitos e a outras situagoes, e assim por diante,
reforcando o aprendizado, conforme mostra a Figura 3.5.%3

Figura 3.5 — O modelo de Kolb em ciclos de aprendizagem.
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Fonte: Adaptado de Ruas, PPGA, 2002-2004.

MODELO DE DAVID KOLB — APRENDIZAGEM VIVENCIAL
Caso - Porte Pesado Equipamentos

A empresa Porte Pesado Equipamentos atua no negécio de equipa-
mentos de mineragao, escavadeiras e movimentacao de terra, possuindo
uma rede de fabricas ligadas a administragio central. Mais recentemente
a empresa passou a desenvolver aplicagdes visando a melhoria da gestao,
implementando um processo de gestao da estratégia com base no Balanced

23 Prof. Ruas, notas de aula PPGA — 2002-2004.
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Scorecard e de melhoria na manufatura com base no Seis Sigma. Uma
equipe formada por especialistas das diversas unidades fabris participou
do projeto que, depois de trés anos, alcangou pleno sucesso.

Devido a esse éxito a empresa passou a ser solicitada a relatar suas
experiéncias e casos de sucesso em eventos, assim como a receber visitas

de benchmarking.

Por diversas vezes as pessoas que visitavam a empresa ou que ou-
viam suas experiéncias de sucesso manifestaram o desejo de que a em-
presa Porte Pesado Equipamentos lhes prestasse servigos de consultoria
em gestao, visto o grau de expertise adquirido.

A administragao, atenta as demandas e percebendo estas manifes-
tagbes, instalou um grupo de estudo para avaliar a viabilidade e a con-
tribui¢ao desse tipo de negécio — servigos de consultoria em estratégia
e exceléncia no desempenho de manufatura — as estratégias da organi-
zagao. A partir desse estudo foi definido um piloto para desenvolvimento
do novo negécio, tecnicamente promissor.

Concluidos os estudos e implementado o piloto, este, ao ser avalia-
do, mostrou serem necessarias outras competéncias adicionais aquelas
de natureza técnica ja existentes na organizagio.

* Capacidade de empreender um novo negécio diferente do Core
Business.

* Capacidade de manter o acesso as fontes geradoras de conheci-
mento.

Uma das alternativas sugeridas pelo grupo de trabalho foi a cria-
¢ao de uma joint-venture com empresa de consultoria em gestao que ja
tivesse uma reputagao reconhecida no mercado mas que nao possuisse
experlise nesse tema estratégia e desempenho. Assim, a sinergia poderia
viabilizar um novo negécio.

A Direcao da empresa Porte Pesado Equipamentos autorizou o
aprofundamento de estudos relativos a esta sugestao, sendo prospectadas
empresas potencialmente parceiras para esse negécio. Seis meses de-
pois foi criada a PPE Consulting & Partners, empresa de consultoria res-
ponsavel por implementar o processo de desdobramento da estratégia
e a formagao dos profissionais para a condugiao dos projetos de melho-
ria de desempenho das fabricas da empresa Porte Pesado Equipamen-
tos. Dois anos depois, a nova empresa estava Con@uzindo 10 contratos
de desenvolvimento de gestao, grande parte na Africa do Sul, um ni-
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cho identificado a partir de contato com clientes que atuavam na extra-
¢ao e separagao de ouro em minas localizadas naquele pais.

Questoes para reflexao:

* Na sua avaliagao é possivel perceber a aplicacao dos conceitos de
Kolb — Modelo de Aprendizagem Vivencial? Que fases do Ciclo
de Kolb vocé percebe?

¢ Como vocé relaciona o Modelo de Kolb com o Modelo de Argyris
e Schon?

e E possivel analisar este caso a luz dos conceitos de Argyris e Schon?
Caracterize o Modelo I1.

* Vocé identifica situagoes similares a este caso em sua organizagio?

Daniel Kim e a Roda do Aprendizado

Daniel Kim?* sugere que se visualize o aprendizado segundo uma
roda girando em que durante a metade do ciclo, enquanto se testam os
conceitos e observa-se o que acontece de fato, aprende-se o “como”. E,
na outra metade, enquanto se reflete sobre as observagoes e formam-se
os conceitos, aprende-se o “porqué” (Figura 3.6).

Figura 3.6 — A roda do aprendizado de Kim.

Modelos
Mentais
Pressupostos
Teorias sobre
o assunto

Fonte: Boyett, Joseph e Boyett, Jimmie. O guia dos gurus, 1999, p.100.

2% Kim, 1993. apud Boyett & Boyett, 1999, p. 98.
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O exercicio do “porqué” desenvolve a consciéncia, e o “como” a
capacidade de realizar ou a competéncia. Assim, na medida em que se
assimilam os “comos” e os “porqués”, constroem-se modelos mentais —
imagens profundas do mundo e de como ele funciona. Nao siao ima-
gens estaticas e passivas pois a mente, ao mesmo tempo em que é mol-
dada por nossas experiéncias no mundo, molda nossas experiéncias
(Figura 3.6). Nossos modelos mentais sao formados pelos giros da roda,
mas também determinam a velocidade de cada giro pela forma como
assimilamos o aprendizado.

Esses conceitos decorrem dos modelos mentais de Senge, levando
Kim a dividir o processo de aprendizagem em dois niveis:

a) aprendizagem conceitual — que ocorre com a aquisigao e o de-
senvolvimento da capacidade e inteligéncia para articular conhe-
cimentos conceituais sobre uma experiéncia — know why ou o “por-

A,

qué’;

b) aprendizagem operacional — que consiste na aquisigao e no de-
senvolvimento de habilidades fisicas para produzir agoes — know-
how ou o “como”.

Para Kim, esses dois niveis de processo devem acontecer associados
e em todos os niveis da estrutura organizacional, sem existir fronteiras
rigidas entre aqueles que operam os sistemas de trabalho e aqueles que
concebem, contrapondo a concepgao taylorista que separava papéis en-
tre aqueles que pensam e os que fazem, ou seja, entre os quadros

diretivos e gerenciais e os operacionais®®.

Kim?*® ressalta a importincia dos modelos mentais por representar
a visao que uma pessoa tem do mundo, incluindo a sua compreensao
explicita e implicita e determinar o contexto no qual se interpreta a
realidade. Menciona que nos primérdios de uma organizagao o apren-
dizado individual e o organizacional quase se confundem, devido a or-
ganizagio ser pequena e o compartilhamento de idéias e informagoes
freqiiente. A medida que a organizagdo amadurece, aumenta a busca
pela captura desses conhecimentos, mediante formas escritas ou do-
cumentadas, ficando parte desse conhecimento acumulada como espé-
cie de memoria coletiva, tacita, fragil, porém indispensavel para o su-

25 Fleury e Oliveira Jr., 2002.
26 Kim, 1993 apud Boyett e Boyett, 1999. p. 102.
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cesso da organizagado. Ressalta que uma forma de manter ativo esse
conhecimento é através das comunidades de praticas, onde o ativo nao
registrado é desenvolvido e aperfeigoado pelo intercambio social em um
clima comunitario, no qual os modelos mentais dos individuos sao com-
partilhados, levando ao aprendizado organizacional.

Para Kim, o aprendizado organizacional decorre do compartilha-
mento dos modelos mentais individuais, construidos segundo o giro da
roda dos “comos e dos “porqués”. Sem esses modelos mentais e a sutil
interconexao desenvolvida entre varios de seus membros, uma organi-
zagao torna-se incapaz de aprender e agir.

Boyett?” complementa que, na teoria de Kim, se as rodas do apren-
dizado individual estao ativas, se os modelos mentais individuais sao
continuamente construidos, desafiados e novamente reconstruidos, se
as habilidades, os conhecimentos e o nivel de consciéncia (os “comos”
e os “porqués”) acumulados na organizaciao sao compartilhados de
modo efetivo, se as comunidades sociais de praticas permanecem for-
tes e atuantes, entio a organizagio aprende e prospera.

A combinagao do nivel de consciéncia e de competéncia nos per-
mite mensurar a evolugao do aprendizado em estagios, conforme mos-
tra a Figura 3.7.

Figura 3.7 — O aprendizado decorrente do nivel de consciéncia e da competéncia.

Consciéncia Competéncia Situagao
nao nao ignorancia
sim nao despertar
sim inicio incorporacao mecanica
sim dominio incorporacao
natural-aprendizado

Identificamos que o desenvolvimento da competéncia deve ser pre-
cedido pela clareza da consciéncia a respeito — das razées ou “porqués”.

Muitas mudangas falham por dedicarmos agao em capacitar, defi-
nir métodos, sem antes despertar os envolvidos para as razdes da mu-
danca — nivel de consciéncia.

27 Boyett e Boyett, 1999.
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Quando a consciéncia e a competéncia sobre determinado assunto
estao presentes, embora esta tiltima ainda nao esteja dominada, precisa-
mos pensar antes de agir — dizemos que a incorporagao do habito é de
forma mecanica. Quando ambas estao em nivel pleno, a agio esta incor-
porada naturalmente, consolidando o aprendizado.

A abordagem de Daniel Kim nos permite identificar que o aprendi-
zado organizacional pode ser construido mediante questionamentos en-
tre o “como” as coisas sao feitas, decididas, e o “porqué”, elevando o ni-
vel de consciéncia e de competéncia no assunto foco da aprendizagem.

Parte do individuo para a organizagao, por meio do compartilha-
mento de modelos mentais em comunidades afins, havendo compati-
bilidade com os conceitos de Kolb de Aprendizagem Vivencial.

O MOoDELO DE DANIEL KiMm — RODA DO APRENDIZADO

Caso - Eucaliptus International

A empresa Eucaliptus é uma grande produtora mundial de celulo-
se com plantas na Furopa, Estados Unidos e Asia.

Neste tipo de negécio a exceléncia operacional ¢ um objetivo im-
portante a ser alcangado uma vez que, em sendo as margens pequenas,
os volumes de produgao respondem por grande parte dos resultados.
Assim, operar com elevada confiabilidade e continuidade é fator-chave
a exceléncia operacional.

Esta competéncia vem se aprimorando na empresa Eucaliptus que
criou grupos de trabalho em cada uma de suas unidades para aprimorar
a confiabilidade, o que levou a classificar o desempenho de cada uma delas
segundo quartis. As de melhor desempenho se sittam no primeiro quartil.
Também as unidades que apresentavam elevada confiabilidade tinham
desempenho superior em outros fatores técnicos, tais como nivel de per-
das, niveis de seguranga, impactos ambientais minimizados e eficiéncia
energética. Tradicionalmente as empresa costumava definir metas para
estes indices mas nao tinha o habito de avalia-los a luz de uma visao mais
sistémica e conjunta.

Como forma de reconhecimento e de demonstragao da importan-
cia do assunto, a cada ano, as unidades situadas no primeiro quartil pas-
saram a ser reconhecida pelo Presidente, em evento comemorativo na
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sede da empresa. Muitas unidades que nao se situavam nesse quartil
entendiam que sua concepgao de projeto as limitava para alcance da
exceléncia em confiabilidade e diziam nao ser possivel comparar seus
resultados com as demais.

Também, acontecia que algumas unidades construidas com tecno-
logia de ponta nao se encontravam no primeiro quartil de desempenho,
o que servia de contra-ponto ao Comité Diretivo a questao da concep-
¢ao tecnolégica como fator determinante ao desempenho de excelén-
cia operacional.

De uma forma geral os Superintendentes das unidades entendiam
como importante a exceléncia operacional mas niao entendiam como
apropriado comparar os niimeros de desempenho sem entender as ca-
racteristicas de cada grupo de unidades. O Controller da Eucaliptus ar-
gumentava que os Superintendentes estavam arrumando desculpas para
nao atingirem o benchmark.

Questoes para reflexao:

* Aluz dos conceitos de Kim - roda do aprendizado — esta organi-
zagao esta aprendendor Como vocé percebe compartilhamento
dos “porqués” e dos “como”?

* Como vocé percebe o nivel de consciéncia dos superintendentes
sobre o objetivo de exceléncia?

* O que vocé faria se fosse o CEO desta empresa, visando a aprimo-
rar o aprendizado?

* Na sua organizagio as melhores praticas de areas internas sio uti-
lizadas como referéncia a melhorias de outras?

e Como vocé relaciona os conceitos de Kim com os de Kolb e os de
Argyris e Schon?



70 DESMISTIFICANDO O APRENDIZADO ORGANIZACIONAL

|
Capitulo 4: Processo e Sistema de Aprendizado

“Quando ndo compreendemos de onde vém as coisas, tende-
mos a vé-las como produtos e ndo como conseqiiéncias de
processos.” — Edwards Deming.

ASPECTOS GERAIS

Outro conjunto de conceitos sobre aprendizagem organizacional
identifica a organizagio como um sistema de aprendizagem.

“Os individuos aprendem como parte das suas atividades diarias,
especialmente quando entram em interagao com os outros e com o meio
exterior. Os grupos aprendem quando os seus membros cooperam para
atingir objetivos comuns. O sistema, na sua globalidade, aprende, ao
obter feedback do ambiente, e antecipa mudancas posteriores”!.

Nessa perspectiva, para Senge, Garvin e Nonaka a aprendizagem é
a chave para responder as mudangas que ocorrem dentro e fora das
organizagodes, sendo um elemento fundamental a sobrevivéncia®.

A abordagem de sistema pode considerar tanto a empresa no seu
ambito interno como as suas relagdes externas, incluindo assim a apren-
dizagem interorganizacional. Nesse caso, o conhecimento ¢ amplamente
adquirido dentro e fora da organizagao.

Peter Senge e a Quinta Disciplina

“O pensamento cria as organizacgoes e estas tornam as pessoas suas
prisioneiras.” — Peter Senge

“Nos ndo podemos resolver os problemas com o mesmo grau de cons-
ciéncia com que os criamos.” — Albert Einstein

! Argyris e Schén, apud Antonello, 2003, p. 7.
2 Antonello, 2003. p. 7.
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Senge? considera que as deficiéncias de aprendizagem podem ser
fatais para as organizagdes e menciona a pesquisa realizada na década
de 80 pela Royal Dutch/Shell — conduzida por Arie de Geus e referida
no Capitulo 1 — com base nas 500 empresas eleitas pela revista Fortune.
Apenas um tergo continuava em atividade, concluindo que a vida mé-
dia das organizagoes era de apenas 45 anos.

Revela que as organizag¢oes antes de desaparecerem ja dao sintomas
de estarem com problemas, mas essas evidéncias sao negligenciadas,
atribuindo este fato a incapacidade de as organizagoes aprenderem.
Relaciona esta incapacidade com a forma pela qual as organizagbes es-
tao estruturadas, com a definigdo dos cargos e a maneira como todos
foram ensinados a raciocinar e interagir.

Aponta sete deficiéncias de aprendizagem comuns as organizagoes:

a) a 1dentificagdo das pessoas com o cargo — “eu sou meu cargo”.
Assim, as pessoas se enxergam dentro de um sistema e nao vis-
lumbram a sua capacidade de influencia-lo;

b) o inimigo esta la fora —isso leva a que a causa dos problemas seja
atribuida a fatores externos a organizagao e nao onde as “coisas”
realmente acontecem;

c) ailusao de assumir o controle — implica ser proativo mas como uma
forma de disfarce, uma reatividade de fato para atuar em proble-
mas externos e nao naqueles que devem ser enfrentados;

d) a fixa¢do em eventos — levando a visao de curto prazo, nao per-
cebendo a deterioragio lenta na organizagao;

e) a parabola do sapo escaldado — levando a que as empresas e as
pessoas, por nao estarem atentas a percepgao de mudangas gra-
duais e apenas aquelas suibitas, nao se preparem para as mudan-
gas, sendo “pegas de surpresa” com as transformagoes;

f) ailusao de que se aprende com a experiéncia — nossos atos produ-
zem conseqiiéncias que superam o nosso horizonte de aprendi-
zagem. O principal dilema das organizagdes, é que “aprendemos
melhor por experiéncia, mas jamais experimentamos direta-
mente as conseqiiéncias de muitas das nossas mais importantes

decisoes™;

5 Senge, 1990.
+ Senge, 1990, p. 34.
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g) o mito da equipe administrativa — o culto as pessoas e a equipes
brilhantes que devem ter todas as respostas. A conseqiiéncia é a
“Incompeténcia técnica” — equipes brilhantes se esquivando das
oportunidades de aprendizado.

Conforme esse autor, as organizagoes devem desenvolver cinco dis-
ciplinas para um efetivo processo de inovagao e aprendizagem: domi-
nio pessoal, modelos mentais, visao compartilhada, aprendizagem em
equipe e pensamento sistémico. Complementa que a quinta disciplina
¢ a mais importante, pois sem pensamento sistémico as demais nao tém
o mesmo efeito. Por disciplina, Senge’® entende um conjunto de teoria
e técnica que deve ser estudado e dominado para que leve ao apren-
dizado organizacional:

1) Dominio Pessoal: O dominio pessoal implica considerar a vida como
um trabalho criativo, aprendendo a ver a realidade com maior
clareza. Deve ser capaz de gerar uma tensio criativa no nivel pes-
soal, fazendo as pessoas permanecerem em aprendizagem conti-
nua. Significa aprender a expandir as capacidades pessoais para
obter os resultados desejados e criar um ambiente empresarial que
estimule todos os participantes a alcangar as metas escolhidas.

2) Modelos Mentais: Constituem-se em pressupostos que estio pro-
fundamente enraizados, generalizagdes ou mesmo imagens que
influenciam a forma de ver o mundo e de agir; moldando atos e
decisdes.

Importantes consideracoes sao feitas por Kofman® a respeito dos
modelos mentais.

Diferentes modelos mentais podem levar a percepgdes diferenciadas,
o que nao é um problema em si, a menos que as pessoas se sintam donas
da verdade, impedindo que diferentes perspectivas contribuam para o
entendimento da situa¢ao. Os modelos mentais sao importantes para
desenvolver com eficiéncia e velocidade os comportamentos rotineiros em
ambientes estaveis — economia do habito segundo Baterson. Em contra-
partida as rotinas automaticas sao inflexiveis. A inflexibilidade do habito
é crucial para operar com eficiéncia em contextos estaveis.

5 Idem, 1998.
6 Kofman, 2004.
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A falta de flexibilidade e adaptagao diante das mudancas de contex-
to ¢ uma das principais causas da extingao de espécies. Dentro de qual-
quer grupo — familias, profissoes, organizagoes, industrias, nagdes — os mo-
delos mentais coletivos se desenvolvem com base em experiéncias
compartilhadas. Ao longo de sua histéria, os membros de um grupo, em
resposta aos desafios, desenvolvem uma forma habitual de interpretar as
situagdes e empreender agoes. Essa forma passa a ser parte do modelo
mental daquele grupo, constituindo-se no conhecimento do grupo que
passa a ser adotado como verdade absoluta se nao for devidamente
contextualizado quanto ao momento em que se aplicava tal solugao, no
passado. O risco é adotar o modelo mental como a tinica forma capaz de
agir numa determinada situagao. A certeza nao deixa espago para mo-
delos mentais alternativos e impede as pessoas de reconhecerem que a
experiéncia pessoal ndo é uma realidade incondicional.

As pessoas tendem a acreditar que as categorias que elas usam para
organizar o mundo provém precisamente do mundo, em vez de ser algo
que elas inventaram e depois incorporaram ao seu modelo mental.
Quando tudo funciona bem ¢é extremamente eficiente operar dentro de
um esquema estabelecido. Mas quando ha problemas pode haver blo-
queio ao aprendizado. £ preciso ter presente, antes de rever o modelo
mental, que este modelo decorre de concepgoes e nao da realidade.
Nesse particular, os paradigmas sao criagées humanas, condicionadas
pelos modelos mentais operantes no momento de sua criagao.

3) Visao Companrtilhada. E uma forca no coracio das pessoas, um sen-
tido de intengio que proporciona energia e focalizacao para a
aprendizagem, levando ao comprometimento das pessoas. Im-
plica estimular o engajamento do grupo em relagao ao futuro que
se procura criar e elaborar os principios e as diretrizes que per-
mitirdo que esse futuro seja alcangado’. A tensao criativa surge
quando vemos claramente onde queremos estar — a visao — ¢ a
confrontamos com a realidade atual. A distancia entre ambas gera
uma tensao natural. A tensao criativa pode ser solucionada de duas
maneiras: elevando a realidade atual até a altura da visao ou bai-
xando a visao até a realidade atual. Os individuos, grupos e orga-
nizagoes orientados para o aprendizado usam a energia dessa ten-
sao para mover a realidade existente na diregao das suas visoes.

7 Senge, 1998.
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Refor¢a Kofman® que o aprendizado é muito mais do que solucionar
problemas. Na resolugao de problemas o esforco é reativo, uma vez que
a energia para a mudanga provém do desejo de sair de algo indesejavel.
O aprendizado é proativo: a energia para a mudanga surge do desejo de
alcangar a visao. Empresas e pessoas que s6 se sentem motivadas a agir
pela crise geram ansiedade, dor e ressentimento. Ao contrario, aqueles
que respondem ao desejo inato de desenvolver seu maximo potencial en-
frentam os desafios como parte de seu caminho de aprendizado rumo a
visdo. Seus sentimentos sao de serenidade, abertura, confianga, paz e
entusiasmo.

1) Aprendizagem em Equipe: Comega pelo dialogo e pela capacidade
dos membros de deixarem de lado idéias preconcebidas, aceitan-
do pontos de vista diferentes. Busca transformar as aptidées cole-
tivas ligadas ao pensamento e comunicagio, de maneira que gru-
pos de pessoas possam desenvolver inteligéncia e capacidades
maiores do que a soma dos talentos individuais, alcangando
sinergia®.

5) O Pensamento Sistémico: E a quinta disciplina, integrando as demais
num conjunto coerente de teoria e pratica, evitando uma visao
separada de cada uma. Cria uma forma de analisar e uma lingua-
gem para descrever e compreender as forcas e inter-relagoes que
modelam o comportamento dos sistemas. E essa disciplina que
permite a mudanga nos sistemas existentes com maior eficicia.

Fleury e Oliveira Jr.!° descrevem o processo de aprendizagem defi-
nido por Senge como um ciclo continuo, composto de trés conjuntos
de elementos: aptidoes e habilidades, conhecimentos e sensibilidades,
atitudes e crengas, segundo mostra a Figura 4.1 na pagina seguinte.

A partir do desenvolvimento de novas aptidées e habilidades, as
pessoas alteram a sua compreensao sobre a realidade e incorporam
novos conhecimentos e sensibilidades, modificando seus modelos men-
tais. Novas crengas e atitudes, baseadas na interpretagao da realidade,
poderio surgir, enriquecendo esse mecanismo e estimulando o desen-
volvimento continuo das aptidées e habilidades, retroalimentando o
sistema, que se transforma num ciclo de reforgo.

8 Kofman, 2004.
9 Senge, 1998.
10 Fleury e Oliveira Jr., 2002, p. 136.
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Figura 4.1 — Ciclo de aprendizagem proposto por Senge.

Aptidoes
(1) Crencas
: Atitud (3)
Habilidades € Atitudes

Conhecimentos e
(2) sensibilidades

Fonte: Senge (apud Fleury e Oliveira Jr. Aprendizagem e gestao do conhecimento. In: As Pessoas na Orga-
nizacao, Gente, 2002, p. 136).

A mobilizagao continua dos ciclos de aprendizagem individual e or-
ganizacional leva a um processo permanente de mudanga nas organi-
zagoes.

Para Senge!! o papel das liderancas ¢ fundamental numa organiza-
¢ao que aprende, dada a abrangéncia e a profundidade das mudangas,
recomendando:

“E tremendamente Importante que as pessoas nao elejam apenas
um pequeno grupo como lider, porque ninguém pode mandar que vocé
mude seus valores —vocé é que decide. As mudangas que envolvem a per-
cepgao da vida, capacidades, valores e atitudes sé podem ocorrer quan-
do as pessoas lideram a si mesmas.”

Senge constata que ha grandes dificuldades de sustentar processos
de aprendizado necessarios as mudangas de longo prazo. Afirma que o
envolvimento pessoal é algo muito dificil de sustentar, sendo comum o
entusiasmo das pessoas com o aprendizado por algum tempo, principal-
mente quando o presidente tem um compromisso quase religioso com
o aprendizado.

O sucesso nas organizagoes comprometidas, segundo ele, decorre
da existéncia de uma comunidade diversificada de lideres capazes de
sustentar o comprometimento com a mudanga. Sao as “comunidades
de liderangas” — pessoas em posi¢oes distintas, exercendo uma capaci-
dade de lideranga distribuida por toda a empresa.

1 Senge, 1998, p. 86.
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Acrescenta este autor: “A maior parte dos insucessos na tentativa de
mudar ocorre porque ha um mimero pequeno de pessoas profundamen-
te comprometidas com essas mudangas. As empresas sao comunidades
humanas e, portanto, nio podem ser mudadas por uma sé pessoa”!?.

Ressalta o importante papel transformador dessas comunidades
humanas:

* Ater-se a objetivos e processos de trabalhos reais.
* Procurar a melhoria do desempenho.

* Envolver as pessoas que tém poder para tomar as agoes na busca
dos objetivos.

* Buscar equilibrar agao e reflexao, divida e experimentagio.

* Garantir as pessoas oportunidades para refletir sem a pressao do
dia-a-dia.

* Ter por objetivo aumentar a capacidade das pessoas, individual
e coletivamente.

(13 ” pd N
¢ Concentrar-se em “aprender a aprender” em cenarios com rele-
vantes iImpactos a organizagao.

Ha outros autores que véem a aprendizagem como um processo, a
exemplo de Garvin, cujos conceitos estao descritos no Capitulo 7 — me-
lhoria continua. Também De Geus tem seus conceitos de aprendizagem
alinhados a uma visao de sistema segundo o modelo de empresa viva
que ja foi abordado no Capitulo 1. Deming, um dos “gurus” da quali-
dade total, temm também seus conceitos associados a melhoria continua
e a um sistema de gestao, sendo analisado no Capitulo 7.

Os conceitos de Senge propdem, como vimos, uma abordagem sis-
témica para o aprendizado e uma forma para seu desenvolvimento —
por disciplinas —, assim como ressalta, mais uma vez, o papel reserva-
do as liderangas nesse processo de transformagao.

Caso - Telecountry: Aprendizado como um Sistema

A empresa Telecountry, estatal no passado, atuava em segmento da
economia que era desprovido em termos de concorréncia, dedicado a
prestagao de servigos de telefonia em uma regio.

12 Senge, 2001, p. 82.
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Em 1991, por agao do governo que buscava na abertura de merca-
do pregos mais apropriados aos consumidores, a empresa fol privatizada,
passando a competir no mercado. O corpo técnico da empresa era de
elevada qualificagio técnica, porém no que se refere as competéncias
para realiza¢do de negécios, nem tanto. Faltava o senso de oportunida-
de e agilidade na tomada de decisées para desenvolver novos negécios.

No modelo de negécio anterior a privatizagao o pressuposto era de
que a condigao de estatal associada a capacidade técnica era suficiente
para criar e firmar uma boa reputagao e manter os negécios, obtendo o
aval da sociedade em caso de dificuldades financeiras que pudessem
surgir, desde que a empresa se mantivesse ética e idénea nas suas for-
mas de gestao.

Face as novas condig¢oes de concorréncia, entretanto, foi preciso
introduzir mudangas significativas no relacionamento e na forma de criar
diferenciacao de servigos junto aos clientes.

A forma de relacionamento e de entrega de servigos foi totalmente
redesenhada, passando as pessoas a serem educadas e treinadas para
operar segundo este novo desenho. A medida que os colaboradores da
empresa Telecountry passaram a atuar e a vivenciar esta nova forma de
operar, passaram também a entender cada vez mais em detalhes as carac-
teristicas de cada segmento de clientes, suas exigéncias e particularida-
des. Este entendimento gradualmente tornou-se um importante ativo de
conhecimento organizacional, a medida que os grupos de foco, segmen-
tados por clientes, passaram a compartilhar os novos achados, desenvol-
vendo um novo conhecimento, diferenciado e especifico do mercado e
de cada segmento de clientes.

Como decorréncia, a empresa, pela atuagao dos grupos focados,
identificou oportunidades de novos negécios, agora nao com foco na
concorréncia, mas na possibilidade de criar algo novo, inovador, ainda
nao disponivel no mercado. Para qualificar ainda mais o trabalho des-
ses grupos, a empresa buscou, numa consultoria especializada, o desen-
volvimento dos conceitos de inovagao de valor que foram introduzidos
no grupo focado de clientes, refinando ainda mais as oportunidades
anteriormente identificadas.

Essa nova forma de posicionamento da empresa no mercado passou
a se constituir em importante fator na formagao dos lideres de negécio:
dominar as técnicas de geracao de valor e da inovagio.
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Nos cinco anos seguintes, a empresa elevou o seu faturamento em
50%, sendo 40% com a introdugao de novos servigos ou modificagoes
significativas em servigos existentes. O desenvolvimento da inovagao
passou a ser um valor na Telecountry e uma competéncia organizacio-
nal constantemente aprimorada, fazendo parte da formacao das pes-
soas na sua trajetéria de crescimento profissional.

Questoes para reflexao:
* Aluz dos conceitos de Senge esta organizagao esta aprendendo?
* Quais elementos das cinco disciplinas estao mais presentes?

* Como vocé explica que a mesma empresa passou a ter desempe-
nho superior com as mesmas pessoas? O que mudou e por qué?

¢ F possivel relacionar os conceitos de Senge com os de Kim — Roda
do Aprendizado —; e com os de Kolb — Aprendizagem Vivencial —;
e com os de Argyris e Schén — Aprendizado de Circuito Duplo e
Simples?
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Capitulo 5: A Cultura e o Aprendizado

‘A cultura organizacional é resultado de processos de apren-
dizagem coletivos.” — Edgar Schein

ASPECTOS GERAIS

Na literatura sobre aprendizagem organizacional, ha também uma
forte énfase na perspectiva cultural da organizagao, dado que a cultu-
ra, por ser mecanismo de construc¢io de significados, guia e forma os
valores, comportamentos e atitudes dos funcionarios, segundo O’Reilly
e Chatman!.

Para Mazzuco e Rocha® o enfoque mecanicista da organizagio, por
influéncia dos trabalhos de Taylor e Fayol, tende a limitar o desenvol-
vimento das capacidades humanas. Assim, os elementos de uma estrutu-
ra burocratica colocam-se em desvantagem em relagao a flexibilidade e a
capacidade de agoes criativas, necessarias a um clima de predisposigao
a aprendizagem, segundo as novas realidades organizacionais.

A partir da tipologia organizacional de Mintzberg, Bowditch e
Buono?® indicam a adhocracia, pela sua forma orgénica e adaptativa,
como o tipo de estrutura flexivel com capacidade de adaptar-se as mu-
dangas aceleradas do ambiente.

Para Barlett ¢ Ghoshal* o maior obsticulo ao aprendizado organi-
zacional reside no desenvolvimento de uma cultura, na qual as pessoas
troquem informagbes e experiéncias, que antes constituiam sua princi-
pal fonte de poder, aceitem responsabilidade sobre questdes nas quais
tém controle limitado e aceitem trabalhar em um ambiente em que os
sistemas de mensuragido niao estio claros.

! O’Reilly e Chatman, apud Antonello, 2003, p. 9.
2 Mazzuco e Rocha, 2003.
3 Bowditch e Buono apud Mazzuco e Rocha, p. 5.
+ Barlett e Ghoshal, 1998.
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A criagao dessa cultura requer um conjunto auténtico de valores e
crengas comuns que unam os membros em torno de um compromisso
tnico. Sugere que as empresas atuem segundo o modelo de rede inte-
grada, sem divis6es hierarquicas rigidas. Um autor de destaque referente
a relagao entre cultura e aprendizado é Edgar Schein.

Edgar Schein — Aprendizado e Cultura

Para Schein, “a cultura organizacional é resultado de processos de
aprendizagem coletivos, sendo um padrao de pressupostos basicos com-
partilhados que foram aprendidos pelos membros de um grupo, basea-
dos nas experiéncias das pessoas, a medida que conduzem seu negécio

com sucesso ao longo do tempo”5.

Assim, uma cultura se forma de maneira consensual, 2 medida que
os membros de um grupo encontram uma resposta adequada ao padrao
do grupo a que pertencem e, a medida que aceitam essa solugao, passam
nao s6 a adota-la, mas também a difundi-la para os demais como o pa-
drao ideal para a resposta aquela situagao particular. A continua repe-
ticao dessa pritica cria o conjunto de valores e crengas que denomina de
cultura organizacional. Schein explica o processo de formagao cultural
de uma organizagao mediante o fluxo da Figura 5.1, na qual valores le-
vam a comportamentos, criando solugdes ou resultados que produzem
pressupostos subjacentes (como as coisas sao realmente).

Figura 5.1 — Fluxograma do Modelo de Schein.

A\ 4

Valor Comportamento > Solucao

A4

A

Internalizado Pressuposto subjacente

A 4

Verdade

Solucao
Inquestionavel

A\ 4

Consciéncia >

Fonte: Schein, Edgar. Organizational culture and leadership. Ed. Jossey Bass Publisher, 1997 In: Marras,
Jean, p. 290, 2000.

5 Schein, 1999, p. 396.
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Estes, ao serem internalizados como verdade, saem do nivel de cons-
ciéncia e se tornam solugdes inquestionaveis. Os valores, assim como as
normas e os papéis, definem e orientam o funcionamento da organiza-
¢ao, constituindo-se em elementos integradores, a medida que sio com-
partilhados pela maioria das pessoas na organizagio.

Identifica trés estratificacoes de cultura®:

1) artefatos e criagdes, relativos ao ambiente fisico e social, em ge-
ral visivels, mas nao facilmente decifraveis;

2) valores, em um nivel mais elevado de consciéncia; e

3) pressupostos basicos, que sdo preconcebidos, invisiveis e tidos
como certos.

Para esse autor, modificar uma cultura organizacional é o mesmo que
modificar os comportamentos que os membros tém desenvolvido ao longo
de sua carreira. Encara a resisténcia 2 mudanga como resposta natural
ao ataque agressivo contra determinados valores. Assim, a mudanga de
cultura ocorre a medida que as pessoas se conscientizam de que seus
pressupostos compartilhados coletivamente nao mais se encaixam na rea-

lidade.

Ao comentar sobre as organizagbes que sobreviveram e passaram
por importantes transi¢goes durante muitas décadas, esse autor identifi-
ca que elas parecem sempre ter tido um nicleo cultural basicamente
funcional orientado por um compromisso com o aprendizado e com a
mudanga, com as pessoas e com todos os grupos de interesses na orga-
nizagao, construindo uma organizacio saudavel e flexivel’.

Com relagdo ao aprendizado, Schein argumenta que as condigbes
necessarias ao estabelecimento do aprendizado na organizagao estiao
ausentes na maioria das organizagoes, porque sua cultura é inadequa-
da ao aprendizado no longo prazo, por terem sido moldados por longo
tempo pressupostos negativos acerca da natureza humana. Uma cultu-
ra de estimulo ao aprendizado deveria equilibrar os interesses de todos
os envolvidos — partes interessadas —, concentrar-se nas pessoas € nao
nos sistemas, sendo necessario criar um idealismo sobre a natureza hu-
mana, fazer as pessoas acreditarem na possibilidade de mudar o seu am-
biente e disponibilizar tempo para o aprendizado®.

6 Schein, 1999.
7 Schein apud Mazzuco e Rocha, 2003, p. 18.
8 Apud Boyett e Boyett, 1999, p. 134.
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Acrescenta Schein que o aprendizado requer um “porto” psicologi-
camente seguro, a ser criado nas organizagoes. Ali as pessoas teriam
oportunidades de treinamento e pratica, apoio e estimulo para superar
o medo e a vergonha de errarem, treinamento e recompensa pelos es-
forgos na direcao certa e orientagdes que recompensassem a inovagao e
a experimentagio.

Kofman? ressalta dois aspectos psicocomportamentais que bloqueiam
o aprendizado:

a) o processo de aprendizado exige que se comece a partir da ig-
norancia, da posi¢ao de quem nao sabe, mas se compromete a
saber, ou seja, na postura de quem se declara aprendiz. Este é o
primeiro paradoxo do aprendizado: para aprender; devemos partir
da ignorancia; porém admitir que nao sabemos é uma ameaga a
nossa auto-estima e a nossa imagem publica;

b) o aprendizado coletivo exige uma cultura na qual o nao-saber es-
teja protegido e a admissao de incompeténcias — temporarias e
sanaveis — seja considerada um passo essencial e honroso no pro-
cesso. Mas 1sso val totalmente contra a nossa ideologia atual. Para
ser aprendiz é necessario enraizar a auto-estima no éxito no lon-
go prazo, mais do que na gratificagio imediata de ter razao.

Os contetidos vistos neste capitulo sio importantes, uma vez que pos-
sibilitam identificar aspectos da cultura e da estrutura organizacional que
estao presentes como facilitadores ou inibidores do aprendizado e por
relacionar fortemente o aprendizado com mudanga organizacional.

Caso - Mindthink S.A.: Cultura e Aprendizado

A empresa Mindthink ¢ uma grande fornecedora de produtos e
servigos de tecnologia de informagao e tem como filosofia empresarial
que colaborador é um ser inovador. Assim, nao ha um centro de pes-
quisa para desenvolvimento de produtos e processos. Todos sao estimu-
lados a sugerir melhorias e novos produtos ou servigos ou pensar for-
mas diferentes para solugbes tradicionais. Essa pratica tem levado a que
cada colaborador fique permanentemente atento ao mercado, ao cliente,
ambiente, buscando perceber e ler as oportunidades. Assim, cada con-
tato gera o habito de observagao.

9 Kofman, 2004, p. 56.
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O diretor-geral e seu comité de executivos reconhecem a cada ano,
em evento comemorativo, as pessoas que mais contribuiram com suges-
toes e idéias, independentemente da relagio custo X beneficio obtida,
assim como da eficacia da implementagio. O credo existente é que ha
“pérolas” que sao descobertas quando as pessoas tém liberdade de suge-
rir e experimentar, nao havendo sistema de pagamento por idéias ou su-
gestoes.

Na Mindthink um valor é o apoio as idéias dos colegas, sendo proi-
bida a critica. Todos tém o direito de realizar um piloto para experimen-
tagao de suas idéias, caso julguem apropriado. Recursos sao disponibili-
zados para esse fim. Os préprios propositores avaliam os resultados e
concluem pela continuidade do piloto, para posteriormente encaminha-
lo para apreciagao conjunta com o seu lider de area.

Os lideres, a partir do diretor-geral, sdo preparados para estimular
e desenvolver um ambiente no qual a exposigao das pessoas, a expe-
rimentagao e o questionamento facam parte do dia-a-dia na empresa.
Dizem até, no meio empresarial, que a inovagao faz parte do DNA or-
ganizacional da Mindthink.

Atualmente a empresa alcanga a marca de 30 sugestoes/ano por co-
laborador, e como resultados dessa pratica elevou o nimero de patentes,
alcangando 30 registros de propriedade industrial em 2005, recorde na
sua area de atuagao no Brasil. Também obteve prémios internacionais e
reconhecimentos do Governo Federal como empresa exportadora de
softwares para paises do “Primeiro Mundo”, concorrendo com empresas
1sraelenses e alemas no mercado internacional, tidas como benchmark no
setor.

Quando perguntado sobre as razdes que levam as pessoas a se inte-
ressarem por sugerir inovagoes, Paulo Souza, analista de crédito da em-
presa, comenta:

“Eu, particularmente, gosto porque sou ouvido e posso lestar, se quiser,
as idéias que tenho, tal como quando era crianga. Sem medo de errar.
Quando nos reunimos sabemos que algo de bom vai acontecer, sé néao
sabemos o que ¢é. O problema ¢ que nos habituamos a trabalhar desta for-
ma. Outro dia, um ex-colega nosso, que saiu da empresa por encontrar
uma oportunidade melhor de carreira em outra organizagao, me confiden-
ciou. onde estou ndo hd nada disso e me sinto um peixe fora d’'dagua. Nao
sei se vou conseguir me adaptar’.
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Questoes para reflexao:

* Identifique os elementos que reforgam os conceitos de Schein -
aprendizado e cultura organizacional.

* Qual o papel das liderangas nesse ambiente?

* Como vocé relaciona os conceitos de Schein — Aprendizado e
Cultura — com os de Senge, Kim, Kolb e Argyris e Schon?
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Capitulo 6: Gerenciamento do Conhecimento
e o Aprendizado

“Em um mundo onde a constante é a mudanca, o mais util
ndo é saber como fazer algo especifico — as prdticas vdo fi-
cando obsoletas — mas saber como aprender novas discipli-
nas e assim aprender a aprender, tornando-nos mestres do
aprendizado.” — Fredy Kofman

ASPECTOS GERAIS

Para Fleury e Oliveira Jr.! as organizagdes possuem sistemas cogni-
tivos e memorias e desenvolvem rotinas e procedimentos relativamen-
te padronizados para lidar com problemas internos e externos que vao
sendo incorporados na memoria organizacional. Porém, para que a
aprendizagem acontega ¢é necessario que, além das mudangas em pro-
cessos, estruturas e comportamentos, ocorra a recuperagiao do conhe-
cimento na organizagao. Cabe a organizagio descobrir as formas pelas
quais o processo de aprendizagem organizacional pode ser estimulado
e investigar como o conhecimento organizacional pode ser administra-
do para atender as suas necessidades estratégicas.

Nonaka e Takeuchi e a Espiral do Conhecimento

Quanto a criacdo do conhecimento, Nonaka e Takeuchi? afirmam
que uma organizag¢ao nao pode criar conhecimento sem individuos, ne-
cessitando de uma “comunidade de intera¢ao” que atravessa niveis e
fronteiras organizacionais, criando uma rede de conhecimento. Assim,
o conhecimento da empresa ¢ fruto das interagbes que ocorrem no am-
biente de negécios, desenvolvendo-se através do processo de aprendi-
zagem.

1 Fleury e Oliveira Jr., 2002.
2 Nonaka e Takeuchi, 1997.
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Para esses autores, ha dois tipos distintos de conhecimento: o ex-
plicito e o tacito.

O conhecimento explicito refere-se ao conhecimento transmissivel em
linguagem formal, sistematica, de forma objetiva, enquanto o conheci-
mento tacito possui uma qualidade pessoal, tornando-se mais dificeis sua
formalizagao e comunicagio devido o seu carater subjetivo: “O conheci-
mento tacito é profundamente enraizado na agao, no comprometimento
e no envolvimento em um contexto especiﬁco.”3 Cita Polanvi — que in-
troduziu o conceito de conhecimento tacito: “Podemos saber mais do que
podemos contar”.

O conhecimento tacito estd em parte de habilidades técnicas, o tipo
de destreza informal e de dificil especificagiao incorporado ao termo
know-how. Tacito nao significa conhecimento que nao pode ser codifi-
cado, e sim que ainda nao foi explicado.

Ha diversos niveis de interagao social através dos quais se cria conhe-
cimento na organizagao, sendo importante que esta seja capaz de inte-
grar aspectos relevantes do conhecimento desenvolvido a partir dessas
interagoes. Nonaka e Takeuchi propéem um modelo de conversao de
conhecimento com base na interacio entre conhecimento ticito e co-
nhecimento explicito, pressupondo quatro formas de conversao, con-
forme mostra a Figura 6.1.

Figura 6.1 — Quatro formas de conversao do conhecimento.

Para
De
Conhecimento tacito Conhecimento explicito
Conhecimento tacito Socializagao Externalizacéo
Conhecimento explicito Internalizacéo Combinagao

Fonte: Nonaka e Takeuchi: Criacao do Conhecimento na Empresa: Como as empresas japonesas geram a
dinamica de inovacao, 1997, p. 69.

Por socializagao ou conhecimento compartilhado os autores entendem a
conversao que surge da interagao do conhecimento tacito entre indivi-
duos, principalmente através da observagao, da imitacao e da pratica. A
chave para adquirir conhecimento desse modo é a experiéncia compar-
tilhada, podendo ser adquirido sem o uso da linguagem.

3 Nonaka e Takeuchi, 1997, p. 80.
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Atitulo de exemplo, a socializagao pode ocorrer entre os responsa-
veis pelo desenvolvimento de produtos e os clientes, com base no co-
nhecimento tacito adquirido nas diversas interagoes.

A externalizagao ou conhecimento conceitual é um processo de conver-
sao de conhecimento tacito em conhecimento explicito, expresso na
forma de metaforas, analogias, conceitos, hipéteses, procedimentos etc.
Depois de criados, os conceitos explicitos podem entao ser modelados.

A combinagao ou conhecimento sistémico ¢ um processo de sistematiza-
¢ao de conceitos em um sistema de conhecimento. Envolve a combina-
¢ao de conjuntos diferentes de conhecimento explicito, controlados por
individuos. O mecanismo de troca pode ocorrer por reunides, conver-
sas por telefone e sistemas de computadores, o que torna possivel a
reconfiguragio da informagao existente, levando a um novo conheci-
mento.

Ainternalizagao ou conhecimento operacional é a incorporagao do co-
nhecimento explicito em conhecimento tacito. Esta intimamente rela-
cionado ao aprender fazendo e torna-se ativo valioso a medida que passa
a se constituir know-how técnico compartilhado.

Segundo Nonaka e Takeuchi, a troca e o desenvolvimento de infor-
magao dentro de comunidades ou grupos de pessoas estabelecem uma
relacao entre as dimensdes rotineiras do trabalho do dia-a-dia com a
aprendizagem e a inovagio. As comunidades representam um papel-
chave no processo de socializagao apresentado por Nonaka e Takeuchi,
no qual o conhecimento tacito entre individuos ¢ integrado, constituin-
do-se em passo importante para o desenvolvimento de conhecimento
coletivo na empresa.

Esses autores afirmam que os quatro modos de conversao de conhe-
cimento devem ser gerenciados de forma articulada e ciclica e denomi-
nam esse processo de “espiral de criagio de conhecimento”™. Nessa es-
piral, o conhecimento comega no nivel individual, move-se para o nivel
de grupo, para o nivel da empresa e, a medida que a espiral de conhe-
cimento sobe na empresa, pode ser enriquecida e estendida, pela inte-
ragao a outras organizagdes. Desta forma, a espiral do conhecimento
mostra a evolugao do nivel do conhecimento na empresa segundo as
quatro formas de conversiao do conhecimento e os modos de conversao
utilizados — explicito e tacito — nessa evolugao (Figura 6.2).

+ Nonaka e Takeuchi, 1997, p. 80.
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Figura 6.2 — Espiral do conhecimento.

tacito explicito
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Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi, 1997.

Para que a espiral de criagao do conhecimento seja efetiva é preciso®:

a) haver uma intengao organizacional a respeito, ou seja, uma agao
estratégica;

b) conceder autonomia as pessoas, ampliando a chance de intro-
duzir oportunidades inesperadas;

¢) existir flutuagio e caos criativo, estimulando a interacio entre a
organizagao e o ambiente externo;

d) existir redundancias, ou superposigao intencional de informa-
¢oes, atividades, promovendo o compartilhamento de conheci-
mentos e percepgoes;

e) existir variedade de requisitos e diversidade interna na organi-
zagao para fazer frente a complexidade do ambiente.

Nonaka e Konno® refor¢am que a criagao do conhecimento depen-
de do ba ou basho, palavra japonesa que significa local ou espago com-
partilhado, no qual os relacionamentos emergem. Este espago pode ser
de forma fisica, virtual, mental ou qualquer combinagio deles. Para que
haja o desenvolvimento de cada uma das quatro etapas das formas de
criagao do conhecimento é necessario um ba apropriado as suas carac-
teristicas.

5 Idem, ibidem, p. 83.
6 Nonaka e Konno, 1998.
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Ressaltam que o elemento mais critico a estratégia da empresa com
relagio ao conhecimento é a contextualizagio de uma visao estratégica
sobre o tipo de conhecimento que deve ser desenvolvido e a forma de
implementa-lo em um sistema gerencial.

Para esses autores, a gestao de criagio do conhecimento supera a
gestao do conhecimento e, enfatizam eles, ser papel dos lideres estabe-
lecer o desenho apropriado a criagao do conhecimento e prover o am-
biente de ba compativel ao desenvolvimento de cada uma das quatro
etapas da evolugao da espiral do conhecimento.

Assim, para que a socializagao do conhecimento ocorra é preciso haver
um Ambiente Originador. Nele os individuos podem compartilhar face-a-
face os sentimentos, as emogbes, experiéncias e modelos mentais, emer-
gindo atengao, respeito, conflanga, consideragdo e comprometimento
entre as pessoas.

Para que haja a externalizagao é preciso haver um Ambiente de Intera-
¢ao, no qual pessoas sao selecionadas para compartilhar um determi-
nado conhecimento com vistas a um projeto, trabalho interfuncional,
ou forga-tarefa, sempre visando a um propésito. Nesse ambiente com-
partilham seus modelos mentais mas também analisam os seus propri-
os modelos individuais. E um ambiente que requer abertura para o di-
alogo e utilizagio de metaforas, podendo ser estimulado por lideres
conceituais que incentivem a colocagdo de idéias e sugestdes dos mem-
bros do grupo, sem inibigao.

O estagio de combinagao do conhecimento requer um Ambiente Virtual.
Nele as pessoas precisam ser colaborativas para trocar informagoes sem
que haja necessariamente a presenga fisica. Redes interativas, group-
wares, banco de dados com documentagao e o uso de tecnologia de in-
formacao sao facilitadores dessa condicao.

Por tltimo, para a internalizagao ocorrer é necessario um Ambiente
de Exercicio do conhecimento que oportunize a pratica continuada no
dia-a-dia do conhecimento formal explicito. Ha o treinamento por co-
legas ou mentores seniores em situagoes reais no trabalho — on the job
training — ou aplicagdes simuladas que despertem a pratica do conheci-
mento explicito em procedimentos, normas, padroes etc.

Os elementos relacionados neste capitulo sao importantes por tra-
tarem da formagao, compartilhamento e constru¢ao do conhecimento
nas organizagbes, basicamente decorrentes do nivel de interagio entre
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pessoas e grupos de pessoas, ou seja, pelo exercicio do aprendizado, em
ambiente apropriado. Podemos identificar também que esses conceitos,
em maior ou menor grau, estio presentes nas organizagoes quando
implementam sistemas de gestao e, pelo seu uso, evoluem nos modos
de conversao do conhecimento. Também mais uma vez é ressaltado o
papel das liderangas.

Caso - PaperExport: Gerenciamento do Conhecimento e o
Aprendizado

A organizagao PaperExport, que atua no setor de celulose e papel
no nivel internacional, com cinco unidades no Brasil, decidiu certificar
todos os seus sites industriais no Sistema de Gestao Ambiental, segundo
anorma ISO 14001. Este processo comegou em 1996 numa unidade fa-
bril no Brasil, a titulo de piloto.

Dada a caracteristica pioneira do projeto, foi formado um grupo
multidisciplinar com pessoas das diversas areas que, com a orientagio
de uma consultoria, planejou obter a certificagio no prazo de um ano.

Ap06s treinamento inicial nos conceitos da norma, o grupo iniciou a
identiflcagéo das praticas nas areas que suportavam os requisitos norma-
tivos. A medida que as praticas passavam a ser descritas pelas pessoas que
as executavam, o grupo passou a compartilhar informagdes e conhecimen-
to que até entio estavam mais restritos a um grupo menor de colabora-
dores. O passo seguinte consistiu em identificar os gaps que deveriam ser
trabalhados para atender plenamente as exigéncias normativas. Assim,
com base nesse conhecimento, o grupo aprofundou o entendimento
sobre “como” as operagdes impactavam o meio ambiente e que melho-
rias deveriam ser introduzidas para prevenir os impactos ambientais
mais significativos. Especialistas, técnicos de operagao e manutengio,
gestores e executantes foram ouvidos para explicitar, em forma de pro-
cedimentos e padroes de trabalho, as praticas relativas as operagoes e
suas formas de prevengao aos impactos ambientais. Estes procedimen-
tos passaram a ser divulgados e disponibilizados em meio eletrénico no
Sistema de GED — Gerenciamento Eletronico de Dados — servindo como
base para treinamento dos colaboradores e de terceiros que atuavam na-
quela unidade. Também algumas praticas que nao faziam parte da cul-
tura da unidade foram implementadas visando completar as exigéncias
para a certificagao ambiental.
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Destacam-se nesse particular aspectos tais como o monitoramento
preciso quanto ao atendimento da legislagao e a definigao clara dos obje-
tivos e metas ambientais e sua integragao com os objetivos empresariais.
Inicialmente definidas para atender as exigéncias normativas, estas pra-
ticas passaram a ser incorporadas na rotina organizacional dos gestores,
de modo natural, agregando valor que se traduziu por alcance de me-
lhores resultados no desempenho ambiental da unidade.

O projeto-piloto alcangou pleno sucesso, a tal ponto que serviu como
referéncia para a decisao da matriz de expandir as certificagoes para as
demais unidades da empresa.

Com base na experiéncia adquirida os superintendentes das cinco
unidades decidiram criar grupos de temas corporativos, com participa-
¢ao multidisciplinar de profissionais e técnicos das diversas unidades, para
focar aspectos comuns ao sistema de gestao ambiental, tais como preven-
¢ao e controle da poluicao, atendimento a legislacao, operacao de siste-
mas criticos, tratamento de nao-conformidades, desenvolvimento de
técnicas de auditoria, entre outros. Os superintendentes assumiram o com-
promisso de liberar as pessoas de maior competéncia em suas unidades
nos temas selecionados para se engajarem nessa atividade de cria¢ao co-
letiva. Com base nos procedimentos da unidade-piloto os grupos de te-
mas passaram a compartilhar as suas praticas de sucesso, gerando novos
procedimentos, agora orientativos para uso corporativo do Grupo
PaperExport. Estes procedimentos de uso comum, apés elaboragao pe-
los grupos de temas e antes de sua emissio, eram analisados e aprovados
pelo Comité de Superintendentes, de modo a garantir o comprometimen-
to a sua implementagio. Os procedimentos, assim como as melhores pra-
ticas eleitas pelos grupos de temas, passaram a ser disponibilizados num
Banco de Dados Corporativo, o que facilitou a sua consulta e utilizagao
pelas unidades quando da definigao dos procedimentos e praticas a se-
rem inseridos no seu Sistema de Gestao Ambiental.

Esta forma de disponibilizar o conhecimento passou a servir como
um direcionador na busca de melhor desempenho nas unidades do
grupo, em termos ambientais. Os resultados passaram a ser classifica-
dos em quartis de desempenho, sendo considerados como benchmarks
os situados no primeiro quartil.

Periodicamente, no grupo de temas, formado por representagoes das
diversas unidades do Grupo, se retine para avaliar a adequagao dos pro-
cedimentos a luz da evolugao das praticas no ambito internacional e com
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base no nivel de assimilagio das praticas na empresa, depurando do sis-
tema aqueles procedimentos que ja estejam perfeitamente inseridos na
cultura da organizagio e que nio se caracterizem como chave para a
manutengao do capital intelectual estrutural da empresa PaperExport.

Questoes para reflexao:

Vocé identifica a aplicagao dos conceitos de Nonaka e Takeuchi —
espiral do conhecimento — neste caso? Quais modos de conver-
sao do conhecimento se destacam?

E os conceitos de Nonaka e Konno referentes ao ambiente apro-
priado ao desenvolvimento do conhecimento?

Como vocé relaciona estes conceitos da espiral do conhecimento
com o aprendizado organizacional?

Vocé ja vivenciou experiéncia similar em sua organizagao ao
implementar sistemas de gestao certificados — ISO, QS, TS etc.?
Ja tinha percebido que sua organizagao pode ter aprendido com
esta implementagao-

E possivel desenvolver o aprendizado organizacional sem apoio
das liderangas? Por qué?
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|
Capitulo 7: A Melhoria Continua e o Aprendizado

“O erro deve ser visto como conseqiiéncia de um processo fora
de controle. E um tesouro de oportunidades para a melhoria
de processos.” — Edwards Deming

ASPECTOS GERAIS

Intimeros autores associam o ciclo de Kolb ao PDCA de Deming ¢ a
proépria aplicagao da Gestao da Qualidade Total - GQT. Se para Wang e
Ahmed a GQT ¢ tida como um marco para uma organizagao de aprendi-
zagem, havendo forte ligagao entre ambos, para Barrow a Aprendizagem
Organizacional é vista como um resultado planejado de GQT, podendo
esta criar um ambiente para o aprendizado, além de orientar uma forma
de melhoria dos processos, similar ao processo de aprendizagem’.

Deming - Os Principios e o Ciclo PDCA

Nas dltimas duas décadas, muitas organiza¢oes passaram a imple-
mentar o Gerenciamento da Qualidade Total ou Total Quality Manage-
ment, visando a satisfazer ou superar as expectativas dos clientes medi-
ante a melhoria continua dos processos. Esse movimento visou englobar
toda a organizagao e teve em Juran, Deming e Ishikawa seus principais
gurus. Motta? destaca o trabalho de Deming, um dos pioneiros do mo-
vimento da qualidade no Japao, iniciado apés a Segunda Guerra Mun-
dial e que, na década de 80, liderou nos EUA um movimento na busca
de motivar os empresarios daquele pais para mudangas gerenciais ne-
cessarias a recuperagio da economia americana que, ironicamente, se
encontrava ameagada pela competitividade demonstrada pelos produ-
tos japoneses.

! Apud Antonello, 2003, p. 12.
2 Motta, 2003.
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Em reconhecimento a Deming, o Japao instituiu, no inicio da dé-
cada de 50, o Prémio Deming de Qualidade, o mais famoso em todo o
mundo. Deming acreditava que todas as pessoas nas organizagbes de-
veriam estar comprometidas com a qualidade. Sua obra ¢é vasta, porém
cabe destacar trés pontos fundamentais ao sucesso desse modelo de
gestao baseado na qualidade:

1. A Aprendizagem com Base nos Conceitos de Saber Profundo?

Deming concebeu os conceitos de saber profundo segundo um sis-
tema, subdividido em quatro partes, cada uma inter-relacionada com
as demais. A medida que as pessoas e as organizagoes percebem e atuam
segundo os conceitos a seguir descritos elas evoluem no aprendizado.
Os 14 principios que deram origem a qualidade total fundamentam-se
nesses conceitos.

O Entendimento do que é um Sistema

Um sistema ¢ formado por um grupo de fungoes ou atividades em
um organismo que trabalha em conjunto em prol do objetivo do orga-
nismo, existindo interdependéncia entre os multiplos componentes. O
gerenciamento de um sistema exige o conhecimento das inter-relagoes
entre os diversos elementos do sistema e das pessoas que nele atuam. A
performance de cada componente do sistema deve ser avaliada em ter-
mos de sua contribuigao para o objetivo do sistema e nao servir para
levar a competic¢ao entre as partes que compdem o sistema.

Assim, alguns componentes podem ter que operar subotimizados
para que haja a otimiza¢ao do sistema como um todo. Se tentarmos
otimizar os subsistemas terminaremos por subotimizar o sistema. Esta
compreensio é muito importante, pois exige que tenhamos a visao do
todo e atuemos abrindo mao do que pode ser mais eficiente em termos
de subsistemas ou processos para que alcancemos um resultado superior
na organizagio, que ¢ o sistema maior. Também, se o objetivo, o tama-
nho ou as fronteiras de uma organizagio mudam, entao a fungio dos
componentes que levam a otimizagao da organizagao, vista como siste-
ma, devera mudar. Assim, com o tempo, teremos que implementar e
administrar mudangas para que o sistema se mantenha otimizado.

5 Deming, 1990.
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Uma responsabilidade adicional dos administradores do sistema
consiste em adaptar rapidamente as fronteiras do sistema, buscando
servigos e resultados melhores.

Felizmente, uma otimizagao precisa nao ¢ necessaria. Basta que se
chegue préximo a otimizagao, pois a precisao levaria auma relagao ina-
dequada custo X beneficio.

Para Deming os principais problemas da sociedade americana (dé-
cada de 80-90) estavam no fato de como concebia os sistemas de traba-
lho, de recompensa, de mérito, de educagao, criando mecanismos que
conduziam a uma rela¢ao perde-ganha ou subotimizada. Por fim, quanto
maior for a interdependéncia entre os componentes do sistema, maior
sera a necessidade de comunicagio e cooperacio entre eles.

Elementos da Teoria da Variabilidade

A Teoria da Variabilidade tem um papel vital na otimizagao de um
sistema, sendo fundamental para a compreensio das diferengas entre as
pessoas, da interagao entre elas e das interagdes entre elas e o sistema onde
trabalham ou aprendem. A variabilidade esta sempre presente entre pes-
soas, processos, produtos e suas interagoes, permitindo identificar quan-
do um sistema esta estavel ou nao, com base na natureza dessas variabili-
dades (causas especiais e causas comuns ou naturais). Um sistema estavel
permite que se facam previsoes a respeito e projegoes do que ele é capaz
de realizar. Uma variabilidade natural nio produz alteragoes no desem-
penho do sistema, ao passo que uma causa especial pode levar a mudan-
¢a ou degradagdo no sistema se nao forem compreendidas as razoes e
tomadas as agbes a respeito. Assim, para que um sistema tenha seus ob-
jetivos atingidos é fundamental que haja compreensao por parte dos
gestores do que pode causar variabilidades nesse sistema e a natureza
dessas variabilidades. Uma compreensao indevida deste fenémeno pode
levar a perdas no sistema, pois a busca de uma melhoria pode se traduzir
em agao improépria caso seja uma variabilidade natural, por exemplo. Da
mesma forma, interpretar como natural uma causa especial pode levar a
deterioracao do sistema, agora pela nao atuagio no problema.

Um exemplo interessante de propagacao de erro é mencionado por
Deming quando cita que muitas empresas, para ganhar velocidade na
formacao dos colaboradores, treinam seus colaboradores e fazem com
que eles multipliquem o treinamento para os demais, em cascata. Ha
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deterioragao do treinamento visto que as deficiéncias de absorgao de
contetidos pelos treinados se propagam, quando no papel de instruto-
res. O adequado seria treinar os demais com poucos e preparados ins-
trutores. Outro exemplo mencionado ¢ a definigao de politicas por exe-
cutivos que desconhecem os conceitos de sistema, atuando em partes,
sem visao sistémica, levando ao caos.

Segundo estes conceitos, o erro é mais do que algo a ser apenas con-
sertado, sendo visto como conseqiiéncia de um processo fora de controle.
Atuando assim, nao apenas se corrige o defeito, mas também se melhora
o rendimento total do sistema.

Elementos da Teoria do Conhecimento

A Teoria do Conhecimento ajuda a compreender que o gerencia-
mento, em todas as suas formas, consiste em fazer uma previsiao, mesmo
para o mais simples dos planos. Pode ser 1itil para interpretar resultados
de testes e experiéncias, visando utiliza-las para previsoes e projegoes. Para
Deming nao ha conhecimento sem haver uma teoria, sem um modelo
mental que explique eventos passados e permita assim projetar eventos
futuros. Exemplos de experiéncias passadas nao servem para melhorar
o gerenciamento, a menos que sejam estudados com apoio de uma teo-
ria que explique por que as coisas aconteceram daquela forma e em que
condigbes sua aplicagao é valida para a situagio presente. Assim, repro-
duzir um exemplo de sucesso sem compreendé-lo com o apoio de uma
teoria pode levar a um grande equivoco.

Elementos de Psicologia

A psicologia ajuda a compreender as pessoas, as interagoes entre elas,
entre um lider e seu pessoal, entre sistemas de gerenciamento. Os lideres
devem ter consciéncia de que ha diferengas entre as pessoas, que elas apren-
dem de maneiras diferentes, com velocidades diferentes e utilizar essas
diferengas para otimizar as habilidades e inclinagdes de todos.

Enfatiza que as pessoas nascem precisando se relacionar, serem acei-
tas e estimmadas, com necessidade inata de auto-estima, havendo nelas uma
motivacio intrinseca.

“Os administradores que negam, a seus empregados, dignidade e auto-
estima abafardo a motivagdo inlrinseca. As pessoas nascem com uma
inclinagao natural para aprender e inovar. Existe um direito inato de se



Secao 1: Entendendo os Fundamentos e os Conceitos do Aprendizado 97

ter prazer pelo trabalho. A psicologia nos ajuda a alimentar e preservar
estes atributos posilivos e inatos nas pessoas. 4

Para ele ninguém, quer seja adulto ou crianga, gosta de aprender
tendo como referéncia uma avaliagao, tipo nota, mérito ou desempe-
nho atrelado ao aprendizado.

Alerta para o efeito da motivagao extrinseca, que sao forgas exter-
nas que neutralizam a motivagao intrinseca, levando as pessoas a nao
ter prazer em aprender. Alerta que uma recompensa monetaria muitas
vezes é aplicada como uma falta de habilidade do lider em reconhecer
uma motivagao intrinseca, podendo prejudicar o interesse genuino que
moveu a pessoa ha sua atuagao.

2. Instituicao dos 14 Principios a Transformacao, Servindo como
Diretrizes ao TQM

Para Motta, os 14 pontos constituem o “evangelho” da qualidade,
abordando questbes essenciais da administragio, tais como lideranga,
orientagio para o cliente, treinamento, eliminagao de barreiras e me-
lhoria continua de sistemas. Anderson e Schroeder® reforgam que os 14
pontos contemplam conceitos voltados a lideranga visionaria, coopera-
Gao interna e externa, aprendizagem, administragao do processo, me-
lhoria continua, satisfagio do empregado e do cliente.

Os 14 pontos nao se constituem em receita de qualidade e sim uma
proposta de pensar acerca da qualidade e de desenvolver um estado
mental — pessoal e corporativo — que torne possivel uma qualidade sus-
tentada. Deming, o homem que sempre foi associado ao controle esta-
tistico, propoe o fim das metas estatisticas, das exortagdes em favor do
aumento da produtividade, das barreiras entre trabalhadores e admi-
nistragao. Propde, em contrapartida, conferir aos trabalhadores o or-
gulho pelo seu trabalho e aos administradores o orgulho por suas em-
presas e que estes liderem, dando incentivos e espago para que os
trabalhadores facam o melhor. Para Deming metas nao substituem a li-
deranca®.

+ Idem, ibidem, p. XXIII.
5 Apud Motta, 2003, p. 51.
6 Witzel, 2005.
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3. Criacao do Ciclo PDCA - Plan, Do, Check, Action

Este ciclo, conhecido como Ciclo de Shewhart em homenagem ao
pioneiro do controle estatistico da qualidade Walter Shewhart, é descri-
to da seguinte forma:

“Os americanos estao acostumados a ver os planos de trabalho de
forma linear, como um comego e um fim. O trabalho esta feito; passe-
mos ao proximo. O aperfeicoamento continuo, ou interminavel, exige,
por outro lado, uma abordagem circular. O Ciclo PDCA tem quatro esta-
gios. Uma empresa planeja uma mudanga, executa essa mudanga, checa
os resultados e, dependendo deles, age, para padronizar a mudanga ou
para recomegar o ciclo de aperfeigoamento com novas informagoes. O
ciclo PDCA representa o trabalho em processos, em vez de tarefas ou pro-
blemas especificos. Por sua prépria natureza, os processos nao podem ser
resolvidos. E é claro que, quando se trabalha neles, resolvem-se alguns
problemas”™”.

Alguns autores denominam o ciclo PDCA como PDSA, substituindo
o C (Control) por S (Study), existindo nessa etapa do ciclo nao apenas o
monitoramento dos resultados alcangados como também o estudo e va-
lidagao dos planos, de situagdes novas e a procura por novas ligdes para
aprendizado®.

Os fundamentos da Qualidade Total, incluindo o saber profundo,
os 14 principios e o préprio PDCA, por estarem presentes nas concep-
¢oes de varios sistemas de gestdo e em muitas praticas organizacionais,
sao importantes construtores do aprendizado organizacional.

Questoes para reflexao:

* Vocé concorda que a Gestao da Qualidade Total - GQT — ¢ um sis-
tema que incentiva o aprendizado organizacional? De que forma
1sso acontece? E possivel identificar niveis de aprendizado organi-
zacional em fun¢ao da forma de implementagao de uso da GQT
na organizagao: Como?

* Vocé identifica no conceito de saber profundo de Deming os ele-
mentos fundamentais que caracterizam o aprendizado organiza-
cional? Justifique.

7 Walton, 1992, p. 10.
8 Scholtes, 1999.
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* Vocé identifica no ciclo PDCA ou PDSA elementos de aprendiza-
gem similares ao ciclo de Kolb — aprendizagem vivencial? Em que
diferem?

* Vocé identifica nos sistemas de gestao (ISO 9001, ISO 14001,
OHSAS 18001, QS 9000 etc.) elementos que refor¢cam os concei-
tos de aprendizagem? Eles estdo presentes apenas quando da sua
implementagao ou também na sua manutengao? Justifique com
base nos conceitos de aprendizagem ja abordados.

* Sua organizacio tem implementado sistemas integrados de ges-
tao? Como vocé avalia a evolugao do nivel de aprendizado desde
o primeiro sistema implementado até o mais recente?

* Vocé percebe haver decisao, em sua organizagao, com foco em vi-
sdo sistémica? E percebido que parte do sistema deve ser suboti-
mizada para que a decisao seja a melhor para o resultado global
da empresa? Enumere alguns exemplos.

Garvin — Aprender a Agir e Aprender a Aprender

“Tanto os lideres como os gerentes precisam melhorar a aprendi-
zagem organizacional. Os primeiros para garantir que suas orga-
nizacoes estejam objetivando os segmentos e as estratégias corre-
tas, e os segundos para assegurar a exceléncia das operacoes.” —
David Garvin

Garvin® também identifica haver uma ligagao filoséfica clara entre
GQT e a resolugao sistematica de problemas em organizagio de apren-
dizagem. Acrescenta que a GQT pode ser um veiculo de aprendizagem,
uma vez que pratica a melhoria continua e tem dentro dessa metodologia
técnicas de aprendizagem, tais como o préprio ciclo PDCA de Deming.

Para esse autor!?, no cerne da aprendizagem organizacional reside
um conjunto de processos que podem ser planejados, desenvolvidos,
conduzidos e gerenciados, nao significando que a aprendizagem é sem-
pre obtida através de planejamento ou de analises sistematicas. Na sua
visdo, os executivos precisam compreender que a aprendizagem é um
processo organizacional e como tal deve ser elaborado e liderado por
um proprietario, a exemplo dos demais processos de negécio.

9 Garvin, 1993.
10 Tdem, 2002.
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Propoe cinco habilidades que as organizagbes devem desenvolver
para administrar o processo de aprendizagem:

a)

b)

d)

resolugao sistematica de problemas, pelo uso de método cienti-
fico para diagnéstico de problemas, de dados como base para a
tomada de decisao e o uso de ferramentas estatisticas;

experimentagao, envolvendo pesquisas e testes sistematicos de
novos conhecimentos com base cientifica, criando oportunidades
para relacionar o “como” aos “porqués”, entendendo as relagoes
de causa e efeito, as excegbes e as variagbes por causas especiais;

avaliacdo de experiéncias passadas, quer sejam de sucesso ou de
falha, utilizadas para reflexao e ligoes. Menciona que as empre-
sas devem ser capazes de reconhecer o valor de uma falha pro-
dutiva em contraste com o sucesso improdutivo, ou seja, utilizar
a falha produtiva como insight para adicionar uma sabedoria. O
sucesso improdutivo acontece quando as coisas vio bem e nin-
guém sabe o porqué;

aprender com as experiéncias realizadas por outros, olhando para
o ambiente externo, executando benchmarking, conversando com
clientes, buscando novos insights. Nesse aspecto ressalta a neces-
sidade de haver um ambiente receptivo a criticas e abertura por
parte dos gestores, com posturas nao-defensivas;

capacidade de transferir conhecimento, de forma rapida e efici-
ente, por toda a organizagio, utilizando-se de mecanismos diver-
sos, apropriados a cada nivel. Ressalta a educagao e o treinamento
como elementos poderosos, mas desde que sejam de fato apli-
cados. Reforca a necessidade de haver métricas ou indicadores
para mensurar a aprendizagem.

Para Garvin e seu grupo de colaboradores!!, o perfil de uma organi-
zagao de aprendizagem tem as seguintes caracteristicas:

o aprendizado ¢ intencional, eficaz e conectado aos objetivos e
estratégias da organizagao;

o aprendizado é oportuno, prevendo os desafios, as ameacas ¢ as
oportunidades;

o aprendizado cria flexibilidade e agilidade para atuar na incer-
teza;

11 Garvin et al, 1998.
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* as pessoas se consideram capazes de gerar continuamente novas
formas de criar os resultados;

 as mudangas, que caminham junto com o aprendizado, tornam-
se enraizadas.

Mencionam trés tipos basicos de aprendizado organizacional: apren-
der como melhorar o conhecimento organizacional existente; aprender a
criar um movo conhecimento organizacional — inovagao — e aprender a
disseminar ou transferir o conhecimento para as demais areas da organi-
zagao. Salientam que o processo de aprendizado organizacional tem qua-
tro estagios de implementacio que denominam de “o ciclo de apren-
der a agir” e um ciclo de melhoria continua, denominado de ciclo de
“aprender a aprender”.

O ciclo de “aprender a agir” é formado pelos estagios de conscienti-
zagao compartilhada da necessidade de aprender, de desenvolver a com-
preensido comum do que deve ser feito, de iniciar agoes alinhadas a es-
tratégia corporativa para melhorar o desempenho e conduzir analises
conjuntas tirando conclusoes.

O ciclo de “aprender a aprender” é formado pela reflexao mais
profunda e coletiva sobre o que se passou em cada um dos estagios do
ciclo de “aprender a agir”, levando a que as pessoas se tornem melho-
res aprendizes, com o tempo. O ciclo de “aprender a aprender” deve
permitir uma visao elevada para possibilitar uma melhor perspectiva
de como aprimorar o ciclo de “aprender a agir”.

Por fim, sugerem trés medidas para melhorar os processos de apren-

dizagem:

* Tornar o ambiente sauddvel ao aprendizado. Os autores mencionam
pesquisa da Arthur D. Little sobre ambientes de aprendizagem sau-
daveis, concluindo pela existéncia de fatores, tais como baixa hie-
rarquia, excelente clima de trabalho em equipe, comunicagao de
primeira linha, estimulo a aquisi¢ao de novos conhecimentos e a
reflexao sobre a experiéncia passada e o reconhecimento pelo
aprendizado. Adicionam que nessas organizagoes a prépria dire-
toria da o exemplo de aprender em equipe e estimula pontos de
vista diferentes, levando ao consenso com competéncia.

* Melhorar a infra-estrutura de aprendizado. Os elementos dessa es-
trutura podem ser: bibliotecas de conhecimento, mecanismos de
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sondagens para monitoramento de tecnologias, de concorrentes
e clientes, programas integrados de ensino, instalagoes e sistemas
para testar novas idéias, sistemas de comunicagao sem fio (voice-
mail, videoconferéncia), sistemas que facilitem o trabalho em equi-
pe (salas de groupware e storyboarding), sistemas que facilitem o
compartilhamento do conhecimento tacito (job rotation, centros
de exceléncia, equipes multifuncionais).

* Aperfeigoar o conhecimento e as habilidades de aprendizado das pessoas.
As pessoas precisam conhecer a empresa, suas principais tecno-
logias, participar da defini¢ao de metas, desenvolver capacidade
de aprendizado em equipe e questionar os modelos mentais.

Para Garvin!? tanto os lideres como os gerentes precisam melhorar
a aprendizagem organizacional. Os primeiros para garantir que suas
organizagbes estejam objetivando os segmentos e as estratégias corre-
tas, e os segundos para assegurar a exceléncia das operagdes. Isso é tanto
mais significativo a medida que a organizagiao envelhece, tendendo a
substituir a flexibilidade por rigidez, com perda de capacidade de en-
frentar novos desafios. Por essa razao, para esse autor, a aprendizagem
¢ a chave para a sobrevivéncia e o crescimento de longo prazo, sem o
que ha o comprometimento da eficicia organizacional.

Sugere que os lideres nutram a aprendizagem de forma planejada,
criando oportunidades, dando o tom para normas e comportamentos
de engajamento, encorajando o questionamento, orientando o equili-
brio entre metas de desempenho e metas de aprendizagem.

Caso - Cimbras: Aprender a Agir e Aprender a Aprender

A empresa Cimbras é grande produtora de cimento no pais. O Comité
Diretivo desta empresa costuma se reunir todas as sextas-feiras ao final
do dia para avaliar os resultados da semana. As reunides sao conduzidas
segundo uma pauta preestabelecida e cada gestor responsavel posiciona
o desempenho de sua area para os demais membros do Comité. O am-
biente é tenso, com ag¢ao muito incisiva do diretor-superintendente que,
por ter uma formagio e experiéncia bastante completa nas principais areas
de atuagao da industria de cimento, tem por habito orientar os detalhes
necessarios a realizagio dos planos para o camprimento das metas.

12 Garvin, 2002.
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A cada reuniao os problemas se repetem e a forma de encaminha-
mento segue o mesmo tipo preestabelecido. Cada gestor tem claro para
s1 que € preciso ter maior controle sobre as variaveis que influenciam o
desempenho de sua area, porém se limita ao relato dos esforgos e dificul-
dades encontradas, deixando transparecer de forma sutil o baixo com-
prometimento das agdes para a recuperagio das metas em atraso. Ape-
sar desta forma de gestao e comportamento, a organizagao tem tido bons
resultados no segmento, principalmente face ao aquecimento de demanda
por cimento devido ao mercado de construgao civil encontrar-se em ex-
pansio pela iniciativa do governo ao crédito na construgao de casas
populares.

Mais recentemente a empresa passou a desenvolver um processo de
planejamento e gestao da estratégia, no qual as propostas de constru-
¢ao de futuro no negécio ficaram restritas as melhorias no status quo. As
pessoas que participaram do processo comentavam, a boca pequena, que
o clima era “manda quem pode e obedece quem tem juizo”, embora no
momento da definigdo das estratégias fizessem de conta que estavam
aderentes as proposigoes vindas, fundamentalmente, do diretor-supe-
rintendente.

Como aprimoramento do processo de planejamento e gestao da
estratégia, varias lacunas se tornaram evidentes. Nao apenas no que se
refere a inexpressiva visao de futuro para o negécio e deficiente defini-
¢ao e realizacao dos objetivos estratégicos de longo prazo como também
do préprio processo de decisao e comprometimento das pessoas.

A empresa contratou uma consultoria especializada em gestao da
mudanga para orientar esse processo de melhoria. Depois de uma ava-
liacio mais detalhada a consultoria observou as seguintes lacunas:

* Nio havia valores e principios que orientassem as decisoes.

* A cultura predominante era a da centralizagio de decisoes tam-
bém nos demais niveis hierarquicos, por medo dos gestores per-
derem o poder sobre a equipe.

* Ineficiéncia e procrastinagao na execugao dos planos e projetos
por nao haver consenso sobre decisdes tomadas anteriormente.

* Baixa responsabilizagio pelas agdes e metas.

* Existéncia de interesses pessoais prevalecendo sobre os organiza-
clonais.
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* Baixo nivel de desafio e motiva¢ao para mudanga pela situagao
confortavel do setor e incapacidade de inspiragao dos principais
lideres.

Adicionalmente a area de mercado e informacao trouxe para a reu-
niao de gestao da estratégia as seguintes informagoes:

* A demanda e as margens elevadas estariam atraindo o interesse
de importadores de cimento.

* O aquecimento do mercado estaria levando os concorrentes a
atrair os melhores profissionais da area de vendas.

* O ago para construgao civil apresenta tendéncia de alta devido
ao aumento do custo do minério de ferro.

Questoes para reflexao:

* Como vocé relaciona os conceitos de aprender a agir e de apren-
der a aprender no caso citado?

e Como vocé relaciona os conceitos de Garvin com os de Kolb,
Deming e Nonaka e Takeuchi? O que eles tém em comum?

* Como o ciclo de aprender a agir e o de aprender a aprender se
relacionam com os conceitos de Argyris e Schon — Modelo I, Mo-
delo IT e Modelo III?
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|
Capitulo 8: A Inovagao e o Aprendizado

“Inovacées necessitam de um fluxo de idéias que encorajam
iniciativas e ndo inibem opinioes. Para a inovacdo é mais
apropriado uma organizagdo com baixo nivel de controle e
alta coordenacgdo.” — Fartlough

Sommerlatte e Jonash! ressaltam o valor da inovagao para o sucesso
empresarial com base nas pesquisas da Arthur D. Little que concluiu, junto
aos analistas de Wall Street, ter as acbes de empresas mais inovadoras um
valor superior em relagio as empresas menos inovadoras, além de ser a
inovagao um elemento-chave na forma do mercado avalia-las. Esses au-
tores refor¢cam que a inovagao, segundo os conceitos de Schumpeter e ado-
tados nas pesquisas, abrange todo o processo que comega com uma idéia
e continua ao longo de todos os passos — do desenvolvimento inicial até
um produto ou servigo chegar ao mercado e mudar a economia.

Ainovagao é cada vez mais um fator importante na competitivida-
de, como diz Tom Kelley?: “a tendéncia mais importante que nés temos ob-
servado — em contato com mais de mil empresas, de diferentes setores — é o cres-
cente reconhecimento da inovagdo como pe¢a central das estratégias e iniciativas
corporativas.”

O Manual de Oslo® distingue a inovagio tecnoldgica de produtos e
processos de dois outros tipos de mudanga que envolvem as organizagoes:
mudangas incrementais ou pequenas inovagoes ¢ aquelas que resultam
em inovagbes organizacionais. Essa tiltima inclui a introdugao de mudan-
gas significativas na estrutura de uma organizagao, a implementagao de
técnicas de gestiao avangadas e a implementagao de orientagoes estraté-
gicas corporativas novas ou substancialmente modificadas.

Sommerlatte e Jonash, 2001.
2 Kelley, apud Vasconcellos, 2003, p. 20.
3 Alvares e Barbieri, 2003.
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Constatou-se na literatura uma forte ligagao entre os processos de
inovagio e a aprendizagem. Guaragna e Nobre* mencionam o trabalho
desenvolvido pelos MIS — Minnesota Innovation Survey —, que identificou a
existéncia de nove fatores-chave presentes de forma consistente no
ambiente interno das organizagdes que obtiveram sucesso com inovagoes,
sendo um deles a aprendizagem encorajada. A aprendizagem encoraja-
da ¢ avaliada pela forma como o grupo de inovagao percebe a alta prio-
ridade da organizagao para com o aprendizado, a capacidade de assumir
riscos € o nao prejuizo a carreira profissional por eventuais falhas®.

Sommerlatte e Jonash destacam cinco areas de atuagao bem relacio-
nadas e alinhadas nos seus esforgos gerenciais, em organizagbes com
estrutura de inovagao de geragao mais avangada e com alto desempe-
nho: estratégia, processo, recursos, organizagio e aprendizado. Ressal-
tam que o alinhamento engloba todas as partes interessadas. A verda-
deira inovagao nunca acontece isoladamente. Seja aprendendo como
uma idéia pode ser incorporada a um projeto ou como uma pratica ou
técnica pode revolucionar a visdo de uma area inteira sobre o seu tra-
balho, esse aprendizado estimula o modelo de gera¢ao mais avancada.
Se deixarmos florescer, o aprendizado se torna a forga que inspira to-
dos os participantes de uma empresa, dos fornecedores aos usuarios fi-
nais. Nas organizagdes de geragao mais avangada em inovagao, o apren-
dizado de inovagao é central, abrangente e distribuido por toda a
empresa, em um ambiente que preze o conhecimento e as idéias como
recursos de primeira qualidade e que os oriente e distribua de maneira
eficaz entre todos os colaboradores da empresa. Para fazer com que
qualquer organizagio passe a apoiar a inovagao de geragao mais avan-
cada ¢ preciso incentivar a colaboragio e premiar as iniciativas arrisca-
das. Essa atitude precisa estar evidente na organizagio.

Para esses autores, a inovagao requer uma cultura de mudanga e
aprendizado continuos, pois é o ambiente de aprendizado que permite
que uma organizagao capture o conjunto de beneficios sustentaveis que
definem o prémio pela inovagao. Essa sustentagiao requer um fluxo cons-
tante de novas idéias e percepgoes que podem ser estimuladas por redes
de aprendizado — conhecimento, competéncia e tecnologia — que integram
as estruturas da empresa interna e externamente, permitindo que a em-
presa aprenda a partir de sua experiéncia, com fornecedores, com par-

4 Guaragna e Nobre, 2003.
5 Van de Ven, Angle e Poole, 2000.
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ceiros, clientes. Todas as fontes sao importantes. Em resumo, uma orga-
nizagao precisa criar uma atmosfera de aprendizado que exista nao pelo
aprendizado em si, mas também pelo bem da inovagao.

Ressaltam os autores o papel dos lideres para a inovagao, enfati-
zando que cabe a eles dar uma énfase maior a difusao do aprendizado
por toda a organizagao.

Identificam importante correlagao entre organizagoes inovadoras e
o reconhecimento de pessoas como ativos qualificados, que siao estimu-
lados a correr risco sem medo de punigoes, a se desenvolverem com li-
berdade no aprimoramento de suas capacidades e no desempenho do
seu trabalho e incentivados a atingir os seus objetivos pessoais e profis-
sionais. Concluem que a maioria das empresas inovadoras em qualquer
setor sao também aquelas classificadas como os melhores lugares para
se trabalhar.

Para Nonaka e Takeuchi a inovagao nao é pega de um sé ato para as
empresas japonesas. Uma inovagao leva a outra, proporcionando aper-
feicoamento e melhorias continuas. Para esses autores, a razao de as
empresas japonesas proporcionarem inovagoes continuas esta na conti-
nua ligagao entre os ambientes externo e o interno, de modo que a mu-
danca seja um acontecimento diario. Assim, explicam esse sucesso®: “o
conhecimento acumulado externamente ¢ compartilhado de forma am-
pla dentro da organizacao, armazenado como parte da base de conheci-
mentos da empresa e utilizado pelos envolvidos no desenvolvimento de
novas tecnologias e produtos. Ocorre algum tipo de conversio e este pro-
cesso — de fora para dentro, e para fora novamente, sob forma de novos
produtos, servigos ou sistemas — é a chave para entender os motivos do
sucesso das empresas japonesas. E exatamente essa dupla atividade, in-
terna e externa, que abastece a inovagao continua dentro destas empre-
sas. A Inovagao continua, por sua vez, leva a vantagens competitivas”.

Para Morgan’ as organizacoes que aprendem tém de desenvolver
habilidades e posturas que aceitem a mudanga no ambiente como uma
norma. Precisam ser capazes de detectar sinais de alerta que dao indica-
¢oes de mudangas de tendéncias e de padrées, criando novas possibilida-
des e maneiras de atuar no seu setor. As agbes de uma organizagio ca-
paz de aprender realmente mudam o ambiente em que ela existe.

6 Nonaka e Takeuchi, 1997, p. 4.
7 Morgan, 1999.
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Para aprender a mudar, os administradores precisam ser capazes de
entender os pressupostos, referéncias e padroes que regem a atividade
atual e de desafia-los, fazendo uso do Modelo II de Argyris.

Hamel®, por sua vez, identifica trés razdes pelas quais as organiza-
¢bes sao hostis a inovagio, que se fundamentam nas seguintes crengas
organizacionais:

* As organizagoes acreditam que variedade é ruim e preferem uti-
lizar sempre padroes definidos. Na sua visio, a variedade estimula
a inovagao.

* As organizagoes acreditam que as mudangas comegam pelo topo
da hierarquia organizacional. Na sua experiéncia, a inovagao pode
vir pelo topo ou pela base.

* As organizagoes acreditam que ha um tipo de modelo de negé-
cio, no qual elas se ancoram. Isso as torna prisioneiras do mode-
lo que criaram. E preciso estar aberto a redefini¢ao do modelo
de negécios sob pena de extingio.

Para Drucker? a causa basica de quase todas as crises que abatem as
organizagdes nao ¢ o fato de as coisas estarem sendo mal feitas, nem
erradas. Na maioria das vezes estao sendo feitas as coisas certas, mas
inutilmente. Para ele as hipoteses sobre as quais muitas organizagoes
foram construidas no passado e estao sendo atualmente conduzidas nao
mais se encaixam com a realidade. Estas hipéteses sao denominadas por
Drucker como a teoria do negécio. Elas deram origem ao negécio,
moldam o comportamento da organizagao, ditam suas decisdes a res-
peito do que fazer ou nao, definem o que a organizagao considera re-
sultados significativos, tratam de mercados, clientes e concorrentes, seus
valores, comportamento, tecnologia e sua dinamica e das suas forgas e
fraquezas. O que esta por baixo de muitas organizagdes grandes e bem-
sucedidas no passado é que atualmente as suas teorias do negécio nao
mais funcionam.

Normalmente as organizagoes tendem a nao enfrentar o problema
de obsolescéncia da sua teoria do negécio, com desculpas, com agoes
paliativas ou outras formas de nao atacar o problema.

8 Hamel, 2002.
9 Drucker, 2001.
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Continua Drucker, ressaltando que uma teoria do negécio é uma
disciplina com trés partes:

* em primeiro lugar existem hipéteses a respeito do ambiente em
que a organizacgao se encontra — a sociedade e sua estrutura, o
mercado, o cliente, a tecnologia;

* em segundo, ha hipéteses a respeito da missao da organizacao,
do porqué a organizagao foi criada;
* em terceiro lugar, hi hipéteses a respeito das habilidades essen-

ciais — competéncias necessarias a realizagdo da missao da orga-
nizagao.

Para esse autor sao necessarios muitos anos de trabalho, reflexao e
experimentagio para se chegar a uma teoria do negécio que seja clara,
consistente e valida. Para ter sucesso toda organizagao precisa desen-
volver a sua teoria. Também alerta que, com o passar do tempo, todas
as teorias se tornam obsoletas e sem valor.

Uma teoria de negécio consistente precisa atender a seguinte espe-
cificagao:
a) as hipéteses a respeito do ambiente, da missao e das competén-
cias essenciais precisam se encaixar com a realidade;

b) as hipoéteses nas trés areas precisam encaixar entre si;

) a teoria do negécio precisa ser compreendida e conhecida em
toda a organizacao;

d) ateoria do negdcio precisa ser constantemente testada, por se tra-
tar de uma hipétese a respeito de coisas que estdo em fluxo cons-
tante: a sociedade, os mercados, os clientes, a tecnologia. Portan-
to, a teoria do negécio deve ter capacidade de mudar a si mesma.

Quando uma organiza¢io comega a dar sinais de esgotamento, ¢é
preciso se perguntar novamente quais as hipéteses a respeito do am-
biente, da missao e das aptidoes essenciais refletem com maior pre-
cisao a realidade.

Como podem as organizagoes se prevenir contra esse esgotamen-
to? Existem duas medidas preventivas.

A primeira, denominada de abandono, orienta que, a cada trés anos,
a empresa deva questionar cada produto, servigo ou politica, canal de dis-
tribuigao, perguntando-se: se ja ndo estivéssemos nisso ou fazendo o que



110 DESMISTIFICANDO O APRENDIZADO ORGANIZACIONAL

ja estamos fazendo, nés entrariamos ou continuariamos a fazer isso ago-
ra? Ao se questionar sobre as politicas e rotinas, a organizagao se forga a
refletir sobre a sua teoria, testar suas hipéteses e valida-las. Sem um aban-
dono sistematico a empresa sera colhida pelos acontecimentos e tera dis-
sipado seus melhores recursos em coisas em que nao deveria estar mais
fazendo. Esses recursos humanos e tecnolégicos farao falta para explo-
rar as oportunidades que surgirem quando mudarem os mercados.

A segunda medida preventiva é estudar o que acontece fora da
empresa, por que os primeiros sinais de mudanga raramente aparecem
dentro dela, ou em seus clientes mais préximos. Quase sempre os indi-
cios surgem entre os nao-clientes que normalmente sao o maior niime-
ro de pessoas. Olhar o cliente ¢ vital mas nao suficiente. O mercado é
fundamental.

Como perceber os sinais que ameagam a empresa? Alguns indicios
podem ajudar as organizages a se prevenir contra a obsolescéncia da
sua teoria de negécio:

* O alcance dos objetivos originais — da missdo — de uma organiza-
¢ao é motivo de preocupagao. Atingi-los nao é motivo de come-
moracdes mas de reflexdes.

* Um crescimento rapido num curto espago de tempo é um alar-
me importante de que a organizagao ultrapassou a sua teoria.

* Um sucesso ou um fracasso inesperado (da organizag¢ao ou de con-
corrente) também é motivo de preocupacio, uma vez que nio per-
mitem explicar as hipéteses assumidas, sentencia o mestre
Drucker.

March!? aponta para a necessidade de as organiza¢oes balancearem
adequadamente as agoes de prospecgao —busca de novas oportunidades,
novos conhecimentos, inovagao — e de exploragiao — o uso e o desenvolvi-
mento daquilo que ja sabem, melhorando o que ja existe. Ressalta que
uma organizagao que se envolve somente com prospeccao (explotation) nao
tera retorno sobre seu conhecimento, pois estara sempre buscando no-
vas oportunidades, sem explora-las em seu beneficio. Em contrapartida,
se esta ficar somente na exploragao (exploration), ira tornar-se obsoleta,
justo por nao inovar. A sobrevivéncia requer um balango das duas aten-
goes, sendo o “mix” dificil de precisar.

10 March, 1999.
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Para ele o aprendizado pode contribuir ainda mais para esse desbalan-
ceamento, por acelerar a dinamica das duas atividades. Justifica assim o
seu parecer: no primeiro caso, se a organizagao tem sucesso constante em
exploragao, podera se estimular a desenvolver as suas competéncias nes-
se campo de sucesso e refinar padroes, até o limite, descuidando-se as-
sim de fazer prospecgio. Nesse caso, o aprendizado em fazer sempre
melhor, o que ¢ rotina constitui-se em armadilha.

No segundo caso, se uma organizagao apresenta constantes falhas,
ela pode se envolver numa dinamica de prospecgio que leve a mudan-
gas e a inovagoes, ocorrendo falhas também, agora por despreparo.
Como decorréncia, novas idéias e tecnologias falham e sio substituidas
por outras que também falham, levando a um ciclo de insucessos.

Uma das razées, segundo o autor, que levam as organizagdes a de-
dicar mais atengao a exploragao do que a prospecgao é que o processo
de aprendizado ocorre pela experiéncia, levando a um feedback mais ra-
pido nas agoes de exploracao do que a prospecgao, que normalmente
precisa de um tempo de resposta maior.

March e Levinthal'! identificam duas caracteristicas do aprendiza-
do que siao importantes para a vantagem competitiva. A primeira é que
o aprendizado normalmente eleva os desempenhos médios, decorrentes
do treinamento e da experiéncia adquiridos e compartilhados entre as
pessoas. O segundo aspecto é que o aprendizado eleva a confiabilidade,
posto que individuos mais bem treinados normalmente tém melhores
condigdes de cumprir os padroes de trabalho, pouco se desviando dos
ja estabelecidos, reduzindo a variabilidade e os erros.

Apesar destas vantagens, ressaltam a necessidade de prevenir a
“miopia do aprendizado”, assim caracterizada:

* tendéncia de ignorar o longo prazo, uma vez que as organizagoes
tendem a priorizar ganhos incrementais, adaptativos as compe-
ténclas existentes. A prevengao requer comportamento organiza-
cional mais relacionado a estimular empreendedores internos;

* tendéncia de ignorar uma visao mais abrangente da situagio, uma
vez que o dia-a-dia privilegia o foco do aprendizado pela via da
sobrevivéncia;

11 March e Levinthal, 1999.
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* tendéncia de enxergar as falhas com superficialidade, uma vez que
as organizagoes tendem a privilegiar as experiéncias realizadas
com sucesso.

Esta abordagem mostrou que a inovagao e o aprendizado podem
andar juntos, havendo relagbes, quer seja sob a forma de processos,
produto ou na gestao organizacional. Esta constatagao é importante
também sob o ponto de vista dos Critérios de Exceléncia da FNQ, ed.
2007, que solicita no item cultura de exceléncia que a organizacao defi-
na como o aprendizado e o processo de inovagio estao implementados.

Se considerarmos que a inovagao pode ser definida como uma idéia
sobre a qual houve uma agao que produziu um resultado percebido
como importante para uma ou mais partes interessadas!?, podemos
relaciona-la com o aprendizado, principalmente nas caracteristicas co-
muns necessarias para que as idéias surjam.

Assim, a existéncia de um Modelo de Aprendizado Tipo II de Argyris
e Schon nas organizagoes é um importante viabilizador para que a ino-
vagio acontega, sem o que nao havera um ambiente seguro para que
haja propostas de idéias candidatas a desenvolver inovagoes.

Também se observa que os conceitos de Drucker se encaixam per-
feitamente nos loops de aprendizagem de Argyris (Modelos I e II, respec-
tivamente). As organizagdes tendem a negar uma mudanga maior, bus-
cando corregdes pontuais (Modelo I) ao invés de investigar a variavel
governante responsavel pela agao que levou ao resultado (Modelo II).

Por dltimo, a teoria do negécio é compativel com os ciclos de apren-
dizagem organizacional de Swieringa e Wierdsma, mais especificamen-
te na aprendizagem de trés ciclos ou de desenvolvimento, responsavel
por mudangas de porte na organizagio, questionando os principios es-
senciais, incluindo a missao e o préprio negécio, conforme o leitor vera
no capitulo a seguir.

Importantes consideragao e alerta sao feitos com relagio a miopia
do aprendizado, mostrando que é preciso priorizar e refletir sobre o que
aprender, sob pena de otimizarmos algo que nao compensa, desviando
o recurso que poderia ser util a inovagao.

12 Conceito adotado pelo Férum de Inovagio da FGV-SP.
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Caso - Instrumentos Bertillini: Teoria do Negdcio

O Sr. Paulo Neiva hoje é um empresario no interior do Brasil. Gran-
de conhecedor da manufatura de instrumentos musicais, por ter traba-
lhado com seu pai no passado nessa atividade, criou em 1950 a empre-
sa Instrumentos Bertillini, de manufatura de instrumentos musicais,
visando a atender a sua regiao, principalmente para orquestras de ci-
dades vizinhas, bandas e corais de colégios. Naquela ocasiao, a impor-
tagao desses instrumentos era dificil e dispendiosa e o Brasil descobria
no radio e nos shows musicais e marchinhas uma nova forma de entre-
tenimento. Além disso, havia o desejo de Paulo em trabalhar com essa
atividade, dada a sua origem italiana e facilidade de talhar as caixas de
violao, violino e cavaquinho principalmente. Seu conceito, posto em
pratica, era bem simples: na prépria casa, em um galpao no quintal,
teria a sua fabrica. Ele mesmo daria a formagao aos seus auxiliares, re-
crutados ali na proépria regiao. O sécio seria encarregado de visitar as
prefeituras, escolas e locais de miisica para mostrar os produtos e tirar
os pedidos. A entrega seria feita pessoalmente a cada cliente para mos-
trar a qualidade do produto. O valor de venda seria parcelado em tan-
tas vezes quanto o cliente pudesse pagar, desde que tivesse um fiador.
Para as prefeituras o valor seria parcelado, mas nao superior ao man-
dato do prefeito, sob pena de haver inadimpléncia posteriormente.

O preco final estabelecido deveria remunerar todos os custos e ser
bem atrativo quando comparado com a possibilidade de importagao,
de forma a manter a atratividade do mercado para seus instrumentos.
Assim, em média uma pega era vendida por 55% do valor de uma im-
portada. O lucro real nao estava bem definido, pois Paulo nao levava
em conta a remuneragio do capital que empregava para realizar as pe-
gas, nem o valor do imobilizado em estoques de materiais ou pegas e
nem o custo do dinheiro quando do financiamento concedido aos cli-
entes. E bem verdade que a inflagho era minima naquela época.

Tal empreendimento foi um sucesso, levando Paulo e seu sécio a
definirem uma pequena visao: Cada lar da cidade teria um instrumen-
to da Bertillini.

Com o tempo, a empresa passou a enfrentar o preco do sucesso. O
crescimento do mercado e o sucesso da Bertillini despertaram a con-
corréncia de outros produtores do centro do pais que, tendo maior es-
cala de produgao, passaram a oferecer produtos a um custo menor. As
margens diminuiram.
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Nesta mesma época, Paulo e seu sécio perceberam que havia muita
solicitagdo de amigos para que seus funcionarios, em horario fora do
expediente, trabalhassem na confec¢ao de méveis, em particular aque-
les relacionados a armarios e mesas de cozinha. A habilidade dos exe-
cutores de instrumentos musicais parecia ser prépria para fazer méveis
com fino acabamento. Os vizinhos mostravam-se contentes.

Questoes para reflexao:
* Vocé identifica elementos da teoria do negécio neste casor

¢ Poderia esta habilidade de trabalhar instrumentos musicais levar
a um novo negocio?

* Se vocé fosse o Paulo Neiva o que faria?

* Que aprendizado nés podemos extrair deste caso?
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|
Capitulo 9: A Aprendizagem Informal e Situada

“Aprendemos quando desenvolvemos relacoes interpessoais em
processos sociais, embora este ndo seja o objetivo.” Lave e
Wenger

A aprendizagem informal ocorre naturalmente como parte de tra-
balho diario em eventos programados ou no dia-a-dia, destacando-se
aquela desenvolvida por Comunidades de Praticas.

Para Wenger e Snyder', uma Comunidade de Pratica é um grupo
de pessoas informalmente ligadas pelo conhecimento especializado
compartilhado e pela paixao por um empreendimento conjunto. Essas
comunidades sdo capazes de direcionar a estratégia, gerar novas linhas
empresariais, resolver problemas, promover a disseminagio de melho-
res praticas, desenvolver habilidades e ajudar a recrutar talentos. Nor-
malmente, essas comunidades sao informais, definindo sua prépria
pauta e lideranga, com participagao auto-selecionada, ou seja, as pes-
soas percebem quando e se devem se juntar aquela comunidade.

Orr? argumenta que membros desses grupos trocam idéias e com-
partilham narrativas ou “histérias de guerra”, desenvolvendo uma
compreensao compartilhada a partir de informagoes conflitantes e con-
fusas.

Senge® menciona que as comunidades de priticas sio quase sem-
pre melhores do que canais hierarquicos para a disseminagao de inova-
¢oes, dado que ja existem por serem essenciais ao trabalho diario, vei-
culam informagées que sao dotadas de credibilidade e servem de apoio
seguro para a experimentagao de novas idéias.

Wenger e Snyder, 2001.
2 Orr, apud Nonaka e Takeuchi, 1997, p. 296.
3 Senge, 1999.
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O paradoxo dessas comunidades é que, embora sejam auto-orga-
nizadas e, portanto, resistentes a supervisao e a interferéncia, requerem
esforgos gerenciais especificos para desenvolvé-las e integra-las a orga-
nizacao®.

Para Lave e Wenger® a Teoria da Aprendizagem Situada tem por
base que o aprendizado ocorre em fungao da atividade, contexto e cul-
tura no qual se situa, sendo fundamentada na interagao social entre as
pessoas — os aprendizes — que se estabelecem em comunidades de pra-
ticas, compartilhando experiéncias, praticas e convicgdes. Dada a sua
natureza, o aprendizado ocorre de maneira nao-intencional, nio-deli-
berada.

Esta é a aprendizagem que se da em espagos e intersticios de vida
organizacional — no café ou durante uma saida de carro, em uma reu-
niao em torno de uma piscina ou durante um processo de produgao no
chao de fabrica. E caracterizada por relagao e interagao interpessoal em
processos sociais basicos, como:

1. resolugao de problemas formal e informal em grupos ou equipes;

2. cometendo-se erros;

3. refletindo-se na experiéncia e aplicando a aprendizagem em pra-
tica;

4. confrontando os gaps entre visdo organizacional e a realidade;

5. lidando diretamente com conflitos ou diferengas no local de tra-

balho;
6. participando de tomada de decisiao organizacional;
7. preenchendo um vacuo de lideranga;

8. aprendendo habilidades técnicas no trabalho a partir de colegas.

Esta abordagem mostra que a aprendizagem esti presente em va-
rios momentos da vida organizacional, na informalidade entre pessoas
e grupos, em oportunidades casuais, por meio de comunidades que se
retinem por afinidade, ou outras formas de interagao social ou organi-
zacional nao necessariamente objetivando a aprendizagem, mas que
acabam por desenvolvé-la.

* Wenger e Snyder, 2001.
5 Lave e Wenger apud Antonello, 2003, p. 16.
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Caso - TechoConsulting BR: Aprendizagem Informal e Situada

A empresa TecnoConsulting BR presta servigos de consultoria em
varias organizagoes no Brasil. Seu core business é focado em desenvol-
vimento organizacional e gestao. O corpo de profissionais ¢ formado
por consultores jinior, pleno, seniores e especialistas. Assim, cada ser-
vigo tem uma equipe alocada com a expertise necessaria a complexi-
dade do projeto. Dada a abrangéncia nacional de atuagao as equipes
passam grande parte do tempo fora das instalacdes da empresa, jun-
to aos clientes. Trocas de e-mails sdo freqiientes entre os profissionais
e as pessoas das areas-suporte.

Como o tempo as pessoas passaram a se sentir afastadas do ambi-
ente organizacional e com menos vinculos pessoais. Visando atenuar as
conseqiiéncias desta distancia, a diregao instituiu que num dia por més
haveria um encontro, na sede, entre todos os profissionais. Seria na pri-
meira sexta-feira de cada més, batizada de sexta-feira da integragao.

Inicialmente estes encontros enfatizavam as relagdes interpessoais
e sociais. Com o tempo os participantes passaram a incluir como parte
da programagao momentos de troca de informagdes sobre os novos
negocios e de experiéncias e dificuldades vividas nos trabalhos junto aos
clientes.

Estoérias vivenciadas passaram a fazer parte da cultura da Tecno.

Questoes para reflexao:

* Como vocé avalia este caso a luz dos conceitos de aprendizagem
informal e situadar

* Ha situagoes semelhantes na sua organizagao?
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|
Capitulo 10: O Aprendizado Organizacional
e a Mudanca

“O objetivo da aprendizagem é tornar as pessoas mais com-
petentes. A competéncia nesse sentido ndo se resume apenas
por aquilo que as pessoas sabem e compreendem, mas tam-
bém pelo que podem fazer, o que tém vontade de fazer e o que
sdo.” — Swieringa e Wierdsma

Swieringa e Wierdsma' enfocam a aprendizagem como uma mudan-
¢a de comportamento nas organizagoes. Entendem que toda mudanga
organizacional requer alteragio de atitude das pessoas e que essa nova
atitude é a propria esséncia da mudanga. Atribuem como relevante o
entendimento dos fatores que conduzem ao comportamento organiza-
cional ou a forma de agir nas organizagoes, as quais denominam Ins-
tancias Organizacionais.

Assim, um processo de aprendizagem na organizagao deve transi-
tar por trés niveis relacionais:

a) Regras: instrugdes explicitas ou implicitas que orientam para a
atitude desejada. As instrugoes explicitas podem ser sob forma
de manuais, diagramas, métodos, descri¢oes de trabalho, auto-
rizagoes, procedimentos ou acordos verbais, e as implicitas sob
forma de rituais, simbolos, histérias, condutas nao-verbais, como
gestos, atitudes e siléncios.

b) Insights: trata-se do conjunto de percepgoes, légicas, argumen-
tos, teorias que sao capazes de explicar e entender as regras exis-
tentes.

c) Principios Basicos: sdo as crengas basicas e os desejos comparti-
lhados do que pretendemos ser. E a identidade organizacional,
ideologia ou cultura em si, segundo Schein.

1 Swieringa e Wierdsma, 1995.
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Os principios devem manter a coesao entre as regras e os insights.
Os insights, por sua vez, permitem explicar e entender as regras exis-
tentes e desenvolver as novas.

Segundo esses autores, a forma dinamica desses elementos orienta
a conduta das pessoas na organizagao, gerando o comportamento or-
ganizacional — o que de fato é feito.

Na Figura 10.1 tem-se a relagao entre estes quatro elementos.

Figura 10.1 — Relag@o entre regras, insights e principios.

Principios: o que se é ou se deseja ser

Insights: o que se sabe e o0 que se compreende

Regras: o que se deve e pode fazer

Comportamento organizacional: o que se faz

Fonte: Swieringa, J.; Wierdsma, A. La organizacion que aprende. Addison-Wesley Iberoamericana, Wil-
mingtom, Delaware, EUA, 1995, p. 15.

Para esses autores o objetivo da aprendizagem ¢ tornar as pessoas
mais competentes. A competéncia nesse sentido no se resume apenas
aquilo que as pessoas sabem e compreendem, mas também ao que po-
dem fazer — suas capacidades —, o que tém vontade de fazer e o que sao
— personalidade e atitude. Assim, a avaliagdo da eficacia da aprendiza-
gem pode ser feita pela avaliagao do desenvolvimento das competéncias,
tanto para a aprendizagem individual como coletiva.

Para realizar essa mudanga organizacional, é necessario um processo
de aprendizagem coletiva, construido pela interagio entre varias pes-
soas da organizagao. O aprendizado individual nao ¢ suficiente para a
aprendizagem organizacional, visto que uma organizacao aprende nao
apenas quando alguém faz melhor o trabalho, mas também quando
outros membros mudam sua maneira de atuar para obter esse melhor
resultado.
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Com base nos elementos que levam ao comportamento organizacio-
nal e nos conceitos de Loops de Aprendizagem de Chris Argyris, os au-
tores propoem os Ciclos de Aprendizagem Organizacional, possibilitan-
do transitar o aprendizado nas instancias organizacionais. Assim, se as
regras tém conduzido a uma atitude que gere os resultados desejados,
nao ha necessidade de muda-las, nem razao para desencadear uma
Aprendizagem Coletiva. Nesse caso, o tinico aprendizado requerido é
o individual, a fim de aprender a atuar segundo as regras (Figura 10.2).

Figura 10.2 — Aprendizagem consciente do comportamento organizacional.

Correcao: Aprendizagem Individual

v |

REGRAS ATUAGAO RESULTADOS

1 |

Correcao: Aprendizagem Coletiva

A 4
A 4

Fonte: Swieringa, J.; Wierdsma, A. La organizacion que aprende. Addison-Wesley Iberoamericana, Wil-
mingtom, Delaware, EUA, 1995, p. 40.

Por outro lado, quando as regras ja nao conduzem a resultados de-
sejados, ha necessidade de aprender no plano organizacional, em ciclos
conforme mostra a Figura 10.3.

Figura 10.3 - Ciclos de Aprendizagem Organizacional ou Coletiva.

Correcao: Aprendizagem Individual

PRINCIiPIOS [ INSIGHTS [» REGRAS —» ATUACAO > RESULTADOS

f f f |

Trés Ciclos Dois Ciclos Um Ciclo

Fonte: Swieringa, J.; Wierdsma, A. La organizacion que aprende. Addison-Wesley Iberoamericana, Wil-
mingtom, Delaware, EUA, 1995, p. 40.

Como se processa cada ciclo?

a) Aprendizagem Coletiva em Um Ciclo ou de Melhoria

Esta aprendizagem provoca mudangas nas regras existentes apenas.

Porém, nao necessariamente, é uma aprendizagem simples, nem sem
& b b

problemas, pois pode se relacionar com mudangas mais drasticas de
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conduta. O que ocorre é que os insights (teorias, conhecimentos, opini-
oes, argumentos) que fundamentam as regras nio sao questionados, nao
levando a mudangas significativas na estratégia, na estrutura ou nos
valores. Um exemplo desse tipo de aprendizado é a mudanga nos pa-
droes de execugao de um trabalho, ou de procedimento.

b) Aprendizagem Coletiva em Dois Ciclos ou de Renovagdo

Aqui, a aprendizagem provoca mudangas também nos insights subja-
centes as regras.

Nesse nivel, a mudanga tem mais profundidade e abrangéncia do
que no ciclo anterior, alcangando um nidmero maior de pessoas. E in-
dispensavel perguntar o “porqué” das regras, o que prescrevem, o que
permitem, ou seja, perguntas no nivel do conhecimento e do entendi-

mento coletivo.

A Aprendizagem em Dois Ciclos pode gerar conflitos, disputas e
contradigoes, nao apenas entre individuos, mas também entre setores e
departamentos. A falta de dialogo e debate reciproco ¢ a causa maior
do fracasso da Aprendizagem em Dois Ciclos. Muitas organizagoes “es-
capam” do problema, sendo muito comum:

* Nio fazer nada, uma vez que a solugao pode gerar muitos confli-
tos, esperando que “de repente” surja uma solu¢ao. A consequién-
cia dessa atitude é que a organizagio cai em apatia.

¢ "Tomar “agbes” que aparentemente levariam a solucionar o proble-
ma mas que, na verdade, nao atuam na causa fundamental (pro-
gramas tipo reorganizagao).

Um exemplo de aprendizado de dois ciclos ¢ a mudanga na forma
de atendimento ao cliente que pode ocasionar mudanga nos procedi-
mentos ou padroes de atendimento, por exemplo.

¢) Aprendizagem Coletiva em Trés Ciclos ou de Desenvolvimento

Ocorre quando se discutem os principios essenciais que fundamen-
tam a empresa, a posi¢ao que a organizagao ocupa no ambiente exter-
no, o tipo de empresa que se quer, a sua identidade atual.

Praticamente todas as organizagdes enfrentam esse tipo de questio-
namento durante sua vida, em periodos que variam de cinco a 10 anos.
O enfrentamento do problema nem sempre ocorre por haver temor em
discutir os principios basicos.
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Um exemplo de aprendizado de terceiro nivel ¢ a mudanga de va-
lores, da visao, da missao, de politicas que norteiam a organizagio e seus
desdobramentos.

O aprendizado em um ciclo pode ser diario, semanal ou mensal;
em dois ciclos pode ocorrer a partir de dezenas de meses, até anos; e o
em trés ciclos, de cinco a 10 anos.

Assim, para que uma organizagao tenha um comportamento orga-
nizacional coletivo, é preciso que haja uma competéncia coletiva de
aprendizagem que leve a uma mudanga organizacional que transite nos
trés ciclos mostrados na Figura 10.4.

Figura 10.4 — Aprendizado coletivo, niveis de influéncia e resultados.

Ciclos de Areas de Niveis de Resultados da
Aprendizagem Aprendizagem Aprendizagem Aprendizagem
Simples Regras Obrigacoes e Melhoria
Permissoes
Duplo Insights Conceitos e Renovacéo
Entendimento
Triplo Principios Valores e Desejos Desenvolvimento

Fonte: Swieringa, J.; Wierdsma, A. La organizacion que aprende. Addison-Wesley Iberoamericana, Wil-
mingtom, Delaware, EUA, 1995, p. 48.

Para Aratijo e Easterby-Smith? a nogao de aprendizagem em lagos,
quer seja do modelo de Argyris ou de Swieringa e Wierdsma, leva a trés
consideragoes: cada nivel é conceitualmente diferente, os processos organi-
zacionais podem ser classificados como pertencentes a um ou outro des-
ses nivels e que nivels sucessivos sao crescentemente desejaveis para or-
ganizagdes que querem aumentar a sua capacidade de aprendizagem.

Para Swieringa e Wierdsma as organizagoes que aprendem devem ser
capazes de aprender e de aprender a aprender, caso contrario nao se
mantém competentes. Reconhecem os problemas por elas préprias, que-
rem examina-los mais de perto e obter ligdes deles. Percebem o aprendi-
zado como um processo ciclico que se repete periodicamente, constitui-
do de fazer, refletir, pensar e decidir, segundo o ciclo de Kolb.

2 Aratjo e Easterby-Smith, 2001.
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Reforgam os aspectos distintivos que caracterizam uma organizagao

que aprende, sendo, segundo eles, similares ao que Mintzberg chama
de Adhocracia (Figura 10.5).

Figura 10.5 — Caracteristicas de uma organizacao que aprende.

Item Caracteristicas

Desenvolvimento continuo
¢ Dirigido a missao
« Curto e médio prazos
Estratégia * Racional e intuitivo
* Ativo e proativo
* Diversos enfoques

Redes organicas
¢ Unidades e equipamentos combinados de modo flexivel.
* Segundo combinacdes de mercado e produto
Estrutura * Descentralizagéo
* Mescla de staff (pensadores) e executores (linha)
* Coordenagédo com discussao

Orientada a agao
* Flexivel
Cultura * Orientada a resolucéo de problemas
e Criativa

Sistemas de apoio
* Informacoes para refletir sobre o sistema
Sistemas * Informag6es para agir dentro do sistema
e Lidar com o complexo

Fonte: Swieringa, J.; Wierdsma, A. La organizacion que aprende. Addison-Wesley Iberoamericana, Wil-
mingtom, Delaware, EUA, 1995, p. 79.

Nessas organizagoes, o aprendizado é coletivo, em equipe, equipes
multifuncionais envolvendo diferentes departamentos, divises e gru-
pos e, especialmente, diferentes niveis hierarquicos. Nao é, portanto, a
existéncia de hlerarqula e de departamentos que impede a aprendiza-
gem coletiva nas organizagoes prescritivas, mas sim a falta de coopera-
¢ao mutua que leva a discussao dos problemas para limites de autori-
dades e responsabilidades entre individuos e areas.
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Em uma organizacao que aprende as fronteiras organizacionais cons-
tituem uma defini¢ao pragmatica e temporal, tomada como um meio
de facilitar a cooperagao, havendo atividades interdependentes. Sao
permitidos, de maneira consciente, contradi¢oes e paradoxos. Os con-
flitos nao se constituem em ameagas que devem ser evitadas, mas em
desafios a serem enfrentados, a fim de estimular debate acerca das re-
gras, insights e principios.

Concluem que o desenvolvimento de uma organizagio que apren-
de esta fortemente relacionado a lideranga manifestada pela capacidade
de influir de maneira pessoal e direta junto as pessoas. Sugerem que os
lideres devem ser exigidos para que demonstrem, por suas atitudes
pessoais, a sua disposigao de aprender.

Essa abordagem ¢ importante para o entendimento do aprendiza-
do, pois possibilita relacionar os niveis de mudangas organizacionais com
o aprendizado, nas diversas instancias organizacionais, podendo a agao
do aprendizado evoluir de simples melhoria em padrées de trabalho
para processos, sistemas, principios, valores e rever o préoprio negécio.

Identificamos interessantes correlacdes entre os conceitos de Hamel,
March e Swieringa e Wierdsma no que se refere a inovagao e mudangas.

A exploragao, por ser mais incremental, esta mais relacionada a um
ciclo, visto provocar mudangas menores. A prospecgio, por sua vez, esta
mais relacionada ao aprendizado de dois e trés ciclos, por estimular insights
ou refletir sobre fundamentos, exigindo maior disposigio para mudan-
gas, o que esta de acordo com Hamel. Este enfatiza a necessidade de nao
se fixar num modelo rigido de negécio, assim como Drucker que tam-
bém alerta para a necessidade de revisitar periodicamente a teoria do ne-
gécio.

March e Swieringa e Wierdsma se complementam também no en-
tendimento de por que as agoes de exploragao e de um ciclo tém a pre-

feréncia das organizagbes, o que confere com os conceitos de Argyris e
Schon.

Também identificamos que ha forte relagio entre os conceitos de
Swieringa e Wierdsma, no que se refere aos ciclos de aprendizado ou
instancias, com o diagrama da gestao de uma organizagio que tem como
referéncia os Critérios de Exceléncia do Modelo de Exceléncia da Ges-
tdo — MEG da FNQ, conforme mostra a Figura 10.6.



Figura 10.6 — Os ciclos de aprendizado de Swieringa e Wierdsma no diagrama da gestéo
de uma organizacdo com base no Modelo de Exceléncia da Gestao da FNQ.

Diagrama da Gestao
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Fonte: Autor, com base no diagrama da gestao do Modelo de Exceléncia da Gestao da FNQ e nos ciclos de aprendizagem de Swieringa e Wierdsma.
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Assim, ha um nivel de aprendizado — individual — que ocorre quan-
do da atuagéao das pessoas na execugao de priticas de gestao® e padroes
de trabalho? definidos pela organizagio.

Também quando da atuacao pode surgir o questionamento da ne-
cessidade de executar um determinado passo ou etapa do padrao em
execugao (questionamento das regras — um ciclo), podendo levar a al-
tera¢do do padrao (pratica de gestao ou padrao de trabalho), tendo a
melhoria como resultado da aprendizagem.

Um segundo nivel de aprendizado (percepgbes e insights — dois ci-
clos) ocorre quando da avaliagao das praticas de gestdao e padroes de
trabalho, em que se permite questionar e revisar conceitos e entendi-
mentos podendo levar a novas definigoes, tendo a renovagao como re-
sultado da aprendizagem.

O terceiro nivel de aprendizado (fundamentos, principios — trés ci-
clos) ocorre quando a organizac¢io questiona e altera os valores, prin-
cipios e pressupostos que deram origem as praticas de gestao e padroes
de trabalho, fazendo uso de informagbes, conhecimento, experiéncias
etc., tendo o desenvolvimento como resultado da aprendizagem.

Por fim, Swieringa & Wierdsma e Schein nos mostram quao dificil
¢ mudar a cultura de uma organizagao, pois é preciso que sejam altera-
dos os principios, as crengas, os valores que orientam os sistemas e pro-
cedimentos que dao origem as agoes e resultados.

Isso implica trabalhar os modelos mentais e substituir valores e cren-
gas que, via de regra, estao associados a experiéncias das pessoas e da
vida organizacional, construidas ao longo de muitos anos.

Assim, é importante nos darmos conta de que nao basta que altere-
mos procedimentos e praticas de gestdao para que a cultura se modifi-
que. E preciso que as pessoas elevem o nivel de conscientizagao sobre a
necessidade de mudar e o porqué, antes de operar novas praticas e pro-
cedimentos.

[

Pratica de gestio — ou prdtica gerencial — Processo gerencial da forma como efetivamente estd
implementado na organizagio — CE 2007, p. 48.

Padrio de trabalho — Regras de funcionamento das priticas de gestio, que podem ser na forma
de procedimentos, rotinas de trabalho, normas administrativas, fluxogramas, comportamentos
coletivos ou qualquer meio que permita orientar a execugio das prdticas — CE 2007, p. 48.
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Caso - Lojaciti: Ciclos de Aprendizagem de Swieringa
e Wierdsma

A organizagao Lojaciti atua no comércio de aparelhos eletrodomés-
ticos desde 1960. A empresa esta estruturada em redes, cujo objetivo é

atender as principais regides do pais, se estabelecendo em cidades en-
tre 30.000 e 200.000 habitantes.

A concepgao de negocio foi assim definida pelo seu fundador:

“O interior é nossa meta. Em cada municipio-foco ld estaremos, conhe-
cendo as pessoas, facilitando o pagamento que deverd ser compativel com
0 bolso do cliente, atendendo a uma margem minima de y% para a em-
presa (este valor ndo é disponibilizado). A facilidade de pagamento e o
atendimento com cortesia e empatia irdo nos levar a fidelizagao dos clientes
e a indicagdo de novos por parte dos atuais clientes. Estaremos sempre
presentes e atuantes na vida da comunidade onde estivermos instalados.
Nossos colaboradores precisam ser bem escolhidos porque nos represen-
tam e suas atitudes se associam a nossa empresa. A lealdade do cliente é
construida pela lealdade interna entre as nossas pessoas e entre as pessoas
e a nossa empresa. Nossa forma de gerenciamento deve ser impecavel na
construcdo dessa lealdade”.

Como toda organizagio, a Lojaciti passou a desenvolver um conjunto
de procedimentos e padroes de trabalho que, em alinhamento as concep-
¢oes e posicionamento estratégico de seu fundador, passou a ser utilizado
no dia-a-dia e também na formacio e treinamento de novos colaborado-
res. Um aspecto importante ao negécio da Lojaciti é a formagao de lide-
res. Lideres de lojas, lideres de regides, lideres de negécios.

Assim, cabe aos lideres de lojas construir na regido de atuac¢ao da
empresa a cultura de negécio na qual ela fundamenta. Isto implica obter
os resultados de margem, porém mediante a construgao de relaciona-
mentos com os clientes e a comunidade, assim como manter preparada
e motivada a equipe de colaboradores da loja sob sua orientagao. Cabe
a eles também identificar potenciais lideres para futuro desenvolvimento.

Os lideres de regides tém a responsabilidade de construir as sinergias
entre as diversas lojas, prover a infra-estrutura em logistica, identificar
lacunas ainda nao ocupadas pela empresa, avaliar com os demais lide-
res de lojas o desempenho no negécio daquela regiao geografica e
prospectar novas oportunidades.
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Desta forma, cada regido busca sistematicamente um conjunto de
informagoes sobre o nivel de renda da regiao, movimento de competi-
dores, possibilidades de desenvolvimento com base em novas instala-
¢oes industriais ou negdécios a serem ali desenvolvidos, aspectos relativos
as expectativas dos clientes, assim como problemas ocorridos e solugoes
disponibilizadas. Um sistema de informagées, com banco de dados
relacional e indicadores com as métricas de desempenho, subsidia a
realizagao de workshops que ocorrem em trés momentos.

O primeiro workshop é realizado em maio de cada ano, seguindo uma
agenda de dois dias. O primeiro dia é reservado a relatos de cases de
lojas. Cases que refor¢am os direcionamentos empresariais estabelecidos.
As pessoas contam estérias sobre os problemas, a sua superagao, situa-
gbes ainda remanescentes, iniciativas que tiveram éxito ou nao e inova-
¢oes que foram realizadas. Os grupos de lideres e colaboradores convi-
dados de cada loja compartilham dessa troca de experiéncias.

O segundo dia é destinado a proposi¢ao de melhorias e busca de
oportunidades. Isto inclui a sugestao de novos métodos ou procedimen-
tos, novas abordagens a serem empregadas, identificagio de novas opor-
tunidades de negécio trazidas pelos presentes, entre outros aspectos. O
evento é concluido com elevado nivel de energia e confraternizagao, de-
correndo os seguintes “produtos”: sugestdes, compartilhamento de co-
nhecimento, novas formas de proceder e atuar, fortalecimento do rela-
cionamento interpessoal, criagio de Grupo de Temas para aprofundar
oportunidades de negécio que devem ser debatidas no segundo workshop
a se realizar em novembro. Este segundo workshop visa definir as estra-
tégias para os proximos cinco anos e as diretrizes para a elaboragao do
plano de negdcio para o ano seguinte.

No decorrer do ano, em reunides especificas, cada lider regional
avalia, com cada um dos respectivos lideres, o desempenho de sua loja,
definindo conjuntamente agoes de corre¢ao de rumo, além de construir
um elevado nivel de entendimento sobre os fatores que influenciam o
resultado de sua loja e na regiao.

O terceiro workshop realiza-se em janeiro de cada ano. E um evento
global, reunindo o presidente, a diretoria, os lideres de negécio, os li-
deres de regido e de lojas. Nesse evento siao apresentados os resultados
consolidados do ano anterior, definidas as metas para o plano de negé-
cio do ano fiscal que se inicia, a luz das estratégias definidas no segun-

do workshop.
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Mais recentemente, as liderangas passaram a perceber, com base em
relatos vindos de algumas regides, que a facilidade de compra pela
Internet e pelos canais de shopping na TV estavam ganhando espago
junto aos consumidores e também que os clientes de maior poder aqui-
sitivo comegavam a demandar por produtos mais sofisticados, provavel-
mente motivados pelo aumento ao acesso a lojas no exterior, visto o délar
depreciado estar viabilizando viagens ao exterior com mais facilidade.

* Vocé identifica elementos de aprendizado organizacional a luz da
teoria do negécio de Drucker e de Swieringa e Wierdsma? Quais?

* L possivel a identificagao de ciclos de aprendizagem segundo os
conceitos de Swieringa e Wierdsma — SW? Quais?

* Ha outros elementos de aprendizagem que podem ser referidos
as demais teorias vistas até o presente?

* Se vocé fosse o CEO desta empresa, como trataria as percepgoes
trazidas pelos seus lideres a respeito das mudangas identificadas
junto aos clientes e mercado?

Questoes para reflexao: Ciclos de Aprendizado:

* Segundo os Critérios de Exceléncia do Modelo de Exceléncia da
Gestao, como vocé relaciona os conceitos dos trés ciclos de apren-
dizagem de Swieringa e Wierdsma:

> melhoria nos padroes de trabalho;
> melhoria nas praticas de gestao;

> melhoria na cultura de exceléncia®.

* Vocé identifica a existéncia, na sua empresa, de uma competén-
cia organizacional de aprendizagem, de forma explicita ou im-
plicita?®

* Esta competéncia abrange os trés ciclos de aprendizagem des-
critos por Swieringa e Wierdsma-

5 Trata do estabelecimento e da atualizaciio dos valores e principios organizacionais, do estimulo
as mudangas culturais para apoiar a realizagao das estratégias, do estabelecimento e controle
dos padries de trabalho, da implementagio do aprendizado e desenvolvimento da inovagdo — CE
2007.

Competéncia — pressupoe ativos de conhecimento, habilidades para empregar o conhecimento
e, sobretudo, atitude e comportamento para a aplicagio e realizacio da atividade.
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* De que forma vocé percebe a importancia do papel das lideran-
gas para a efetividade de cada um dos trés ciclos de aprendizagem?
Ha algum ciclo no qual o papel das liderangas é mais criticor Por
quér

* Como vocé percebe a relacao dos trés ciclos de aprendizagem de
SW com o ciclo de aprendizagem vivencial de Kolb? E com o mo-
delo de Argyris e Schon?
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|

Capitulo 11: Outros Aspectos da Gestao que
Impulsionam o Aprendizado
Organizacional

“O aprendizado ndo ¢ um Big Bang, ndo se trata de uma gran-
de explosdo repentina. E algo que ocorre de centenas de manei-
ras, em centenas de lugares, em toda organizagdo. O aprendi-
zado em si e o objeto do aprendizado sao operacionais ou
tdticos. Jd o agregado do aprendizado é estratégico.” — Kaplan
e Norton

Identificam-se alguns tipos de metodologia de gestao que tém in-
serido na sua concepgio a insercao dos conceitos de aprendizado ou forte
relagio com eles, oportunizando o aprendizado como parte natural inte-
grante da metodologia. Assim, uma organizagiao que pratica metodo-
logias como as que estao aqui descritas, estara possivelmente pratican-
do uma forma de aprendizado organizacional. O objetivo nao é esgotar
a pesquisa sobre todas as metodologias mas mostrar ao leitor que o
aprendizado organizacional pode ser facilitado e desenvolvido pelo uso
de metodologias de gestdao que visam um propésito especifico na orga-
nizacao.

APRENDIZADO VIA COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

Nao temos a pretensao de esgotar o tema competéncias, que ja foi
tangenciado em outras segoes, incluindo a abordagem de Swieringa e
Wierdsma. Porém, identifica-se como importante ampliar essa relagao
com o aprendizado, em razio de haver aspectos comuns entre ambos.

A abordagem baseada em recursos, principalmente os intangivesis,
encontra em Prahalad e Hamel importantes relagdes, as quais se mate-
rializam fortemente nos conceitos de competéncias. Segundo esses au-
tores ¢ necessario que as organizagbes desenvolvam os conceitos de
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intengio estratégica e arquitetura estratégica para fazer frente ao novo
ambiente competitivo!.

Aintengao reflete o sonho que fornece energia a organizagao. For-
nece a diregio estratégica segundo um ponto de vista competitivo tini-
co sobre o futuro e transmite um objetivo que todos percebam como
inerentemente valido.

A arquitetura estratégica é o caminho para a construgao do futuro
definido pela intengao estratégica, destacando que a base para os pla-
nos esta na compreensio das descontinuidades que estao presentes no
ambiente de negdcios e das competéncias essenciais da organizacao®.

Esses autores compreendem competéncias essenciais como a apren-
dizagem coletiva na organizagao, especialmente relacionada a como
coordenar diversas habilidades de produgao e integrar multiplos com-
ponentes — streams — de tecnologias. Essas competéncias devem ser di-
ficeis de ser imitadas pelos concorrentes, sendo dependentes da capa-
cidade de aprendizagem continuada da organizagdo em prosseguir
construindo novos alicerces de diferenciacio.

Varios outros autores relacionam o aprendizado com competéncias:

* Rumelt® ressalta que as competéncias essenciais sdao reforcadas
pela aprendizagem ao fazer, competéncias essas que os competi-
dores nao possuem.

* Goddard?, ao mencionar as propriedades das competéncias essen-
ciais, destaca que essas sdo constituidas de conhecimentos tacitos
ou vivenciais internalizados no modus operandi da organizacao, ex-
pressas no comportamento do dia-a-dia de qualquer pessoa na or-
ganizacio, caracteristica essa que os competidores nio possuem.

* As competéncias sdo adquiridas e aperfeigoadas no dia-a-dia pelo
esforgo gerencial e operacional, tornando-se mais distintivas e de-
senvolvidas a medida que sdo mais praticadas, ou seja, quanto
mais sio utilizadas, mais sdo aprendidas.

! Fleury e Oliveira Jr., 2001.

2 Hamel e Prahalad, 1995.

3 Rumelt, apud Oliveira Jr., 2001, p. 127.
+ Goddard, apud Ruas, 2002, p. 5.
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* Kofiman® atribui que as organizagdes perdem competitividade por
nao terem desenvolvido metacompeténcias que lhe permitiriam
mobilizar a energia das pessoas para sustentar o éxito obtido no
passado. Uma metacompeténcia, conforme ja vimos no Capitu-
lo 1, é uma competéncia de contexto que possibilita o surgimento
de competéncias de contetido que permitirao as organizagoes se
adaptarem, sobreviverem e prosperarem no mundo em mudanga.
O aprendizado é o processo de incorporagao de novos conhecimen-
tos, de novas habilidades e de incrementar a capacidade de agao
que possibilite alcangar objetivos que antes se encontravam fora de
alcance. Este autor enfatiza que o processo de aprendizado sem-
pre se inicia com uma diferenga entre o que queremos alcangar e
o que podemos alcangar. As vezes fechamos esta lacuna simples-
mente escolhendo uma agao diferente. Quando isso nao é possi-
vel devemos entao expandir nossas competéncias para fazer coi-
sas que antes nao conseguiamos fazer. Essa expansao pode requerer
uma mudanga nos nossos modelos mentais, uma vez que percebe-
mos e selecionamos do meio ambiente as informagdes segundo o
nosso modelo mental, criando um quadro da situagao existente que
nao necessariamente reflete a realidade objetiva. As agdes por nés
selecionadas tém como referéncia a situagao por nés definida e os
nossos desejos. Conclui que a tinica prova de haver tido aprendi-
zado ¢é a verificagao dessa nova capacidade comprovada pela reali-
zagao do resultado até entao inalcancavel.

* Ruas® identifica varias relacoes interessantes entre a aprendiza-
gem organizacional e os processos de desenvolvimento de com-
peténcias:

— o desenvolvimento de competéncias implica mudangas na ma-
neira de agir. E mudangas na maneira de agir implicam, em ge-
ral, internalizagido de novos conceitos e métodos, o que repre-
senta um auténtico processo de aprendizagem (podemos fazer
um paralelo com o Modelo II de Argyris);

— o aprendizado coletivo é a principal perspectiva de desenvolvi-
mento de competéncias organizacionais e funcionais, uma vez
que o aprendizado individual é uma condigio necessaria, mas
nao suficiente, segundo Swieringa e Wierdsma;

5 Kofman, 2004, p. 46 e 55.
6 Ruas, 2002.
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- ressalta também que a aprendizagem ocorre a partir da agao,
da experiéncia, oportunizando a articulagao da aprendizagem
com o ambiente de trabalho, campo onde ocorre a aplicagao
das competéncias gerenciais;

— menciona que o método de Kolb — ciclo de Aprendizagem
Vivencial — evidencia a articulagio entre formacio e desenvol-
vimento de competéncias com o aprendizado pela agao decor-
rente;

- ressalta que as cinco disciplinas de aprendizagem de Senge es-
tao direta ou indiretamente presentes em qualquer processo de
desenvolvimento de competéncias, quer sejam coletivas ou in-
dividuais;

- também argumenta que, segundo os trés ciclos de Aprendi-
zagem Organizacional de Swieringa e Wierdsma, é possivel
tornar sistematicos os processos de aprendizagem coletivos e,
desta forma, os préprios processos de desenvolvimento de com-
peténcias gerenciais;

- por fim, lembra que Nonaka e Takeuchi enfatizam que o apren-
dizado se expressa na relagao entre as articulagbes do conheci-
mento tacito e explicito, segundo a espiral do conhecimento e
sua evolugao na organizagao.

As competéncias sao dinamicas, devendo ser renovadas e atualizadas
segundo as mudangas do ambiente empresarial. Caso nao sejam vistas
desta forma, levam 2 “rigidez essencial”’. Essa rigidez decorre da difi-
culdade que as empresas e pessoas tém em mudar, principalmente nas
agoes e nos comportamentos que resultaram em sucesso do negécio. Este
é o papel da administra¢io: prospectar e investir no desenvolvimento
das novas competéncias enquanto as existentes ainda estao rendendo
os frutos esperados.

Para Hitt, Keats e De Marie® a aprendizagem organizacional é fun-
damental, por ser o fator que leva as organizacoes a desenvolverem com-
b
peténcias essenciais dindmicas de modo continuo.

7 Leonard-Barton apud Oliveira Jr., 2001, p. 127.
8 Apud Oliveira Jr. 2001, p. 128.
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Outro aspecto que pode contribuir para a renovagao das competén-
cias essenciais é a exposigao da organizagao a diversos ambientes, en-
frentando diferentes ameagas e oportunidades. Nesse particular, Hamel,
Child e Faulkert® entendem que as empresas multinacionais e aquelas
que tém parcerias com fornecedores possuem melhores oportunidades
de aprender, dada a diversidade de ambientes em que atuam.

APRENDIZADO VIA BALANCED SCORECARD — BSC

O Balanced Scorecard, segundo Kaplan e Norton'?, ¢ uma metodo-
logia de gestao, visando a tornar as organizagoes focadas na estratégia.
O processo se propde a transformar a estratégia empresarial em objeti-
vos operacionais, orientando comportamentos e agoes das pessoas em
todos os niveis. A implementagao se faz mediante a evolu¢ao em cinco
principios que, resumidamente, sao os seguintes:

* Principio 1: Mobilizar a mudanga por meio da lideranga executiva.

* Principio 2: Traduzir a estratégia em termos operacionais, facili-
tando o seu entendimento.

* Principio 3: Alinhar a organizagao a estratégia a partir do envolvi-
mento e do comprometimento de todos.

* Principio 4: Transformar a estratégia em tarefa de todos, através
da contribuigao pessoal para a implementagao da estratégia.

* Principio 5: Converter a estratégia em processo continuo através
do aprendizado e de revisdes continuas da estratégia.

Para esses autores!! “o aprendizado nao ¢ um Big Bang, nao se tra-

ta de uma grande explosao repentina. E algo que ocorre de centenas
de maneiras, em centenas de lugares, em toda organizagao. O aprendi-
zado em si e o objeto do aprendizado sao operacionais ou taticos. Ja o
agregado do aprendizado é estratégico... O aprendizado resultante se
transforma em ativo estratégico por estar inserido nas conexoes que
impulsionam os objetivos estratégicos”.

Verifica-se que o aprendizado organizacional é estimulado em, pelo
menos, quatro diferentes oportunidades na metodologia de BSC:

9 Idem, ibidem.
10 Kaplan e Norton, 2001.
' Idem, Ibidem, p. 329.
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* Primeiro, quando da formulagio do mapa estratégico no qual é

preciso traduzir a estratégia de negécio e balancear os objetivos
de forma a obter os resultados desejados para cada uma das pers-
pectivas. O aprendizado se manifesta no entendimento das rela-
¢oes de causa e efeito entre os objetivos que compdem as diver-
sas perspectivas (Principio 2).

O segundo momento é quando da defini¢ao da prépria perspec-
tiva de aprendizado e crescimento, por proporcionar a identifi-
cagao de ativos intangiveis necessarios ao exercicio pleno das
atividades organizacionais que suportam a estratégia. Essa pers-
pectiva envolve trés principais categorias!*:

> Competéncias estratégicas — sao o Know-how.
> Tecnologias ou capacidades — sao o How to.

> Clima para agao ou comportamento organizacional — sio mu-
dancas culturais.

Essas trés categorias sio também denominadas de Capital Hu-
mano, Capital Informacional e Capital Organizacional's.

O terceiro momento é quando do alinhamento da organizagao a
estratégia, buscando sinergias entre areas (Principio 3) e a imple-
mentagao das iniciativas ou dos projetos, ocasiao em que as pes-
soas sao envolvidas e solicitadas a dar a sua contribui¢iao, normal-
mente criando um ambiente sob forma de times ou grupos
interfuncionais com elevada troca de informagoes e conhecimento
a respeito do assunto em desenvolvimento (Principio 4).

O quarto momento de aprendizado manifesta-se quando da con-
versao da estratégia em processo continuo (Principio 5). Uma vez
definidos a estratégia e os alinhamentos, é necessario monitorar
o desempenho dos indicadores que mensuram os objetivos e prin-
cipalmente se a estratégia continua valida, visto ser a estratégia
construida com base em hipéteses que precisam ser continuamen-
te testadas 2 luz do ambiente e suas mudangas. E preciso que os
gestores e lideres se envolvam num processo de aprendizado con-
tinuo de duplo loop — Principio 5 —, concebido segundo os con-
ceitos de Chris Argyris, no qual a avaliagao da estratégia e de suas

12 Rezende, 2003.
13 Schwarz, 2003.
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hipéteses é o foco, em contrapartida ao desempenho — loop sim-
ples — que mensura o alcance dos resultados contra as metas'*. O
aprendizado estratégico objetiva que periodicamente sejam ava-
liadas as “variaveis governantes” que orientam as agoes sob for-
ma de projetos ¢ iniciativas. Essas variaveis servem como elemen-
tos a formulagao da estratégia empresarial e podem se alterar a
luz das mudangas no ambiente de negécio da organizagiao. Como
decorréncia desse aprendizado podem surgir estratégias emer-
gentes e a atualizagio da prépria estratégia que realimenta a revi-
sao dos objetivos, indicadores, metas, projetos, e assim por diante
(Figura 11.1, na pagina seguinte).

Assim, segundo esses autores, ¢ preciso verificar se as hipéteses que
deram origem as estratégias continuam validas, se as relagdes de causa e
efeito definidas no mapa estratégico se comprovam, além de solucionar
problemas em grupo e efetuar avaliagao de desempenho, identificando
as causas dos desvios. Implementa-se, com esta pratica, um processo
amplo de aprendizagem. E papel da lideranga estimular o processo de
aprendizagem estratégica, questionando o que foi aprendido. O feedback
estratégico encoraja o aprendizado de duplo loop a medida que valida ou
revisa as hipéteses sobre as quais a estratégia foi concebida, avalia as
mudangas no ambiente e identifica estratégias emergentes, mantendo
atualizado o plano estratégico.

OUTRAS PRATICAS QUE OPORTUNIZAM O APRENDIZADO
ORGANIZACIONAL

“Vocé nao conduz uma empresa rumo a um destino predefinido.
Vocé da passos, um por vez, rumo a um futuro imprevisivel. Ndo
hd trilhas, nem estradas a nossa frente. Em ultima andlise, é o
caminhar que abre a trilha.” — Arie De Geus

A aprendizagem organizacional, em diferentes niveis, encontra-se
presente nas organizagoes, quer sob forma explicita ou informal. Pfeffer
e Sutton!?® constataram que 70% do aprendizado no trabalho ocorrem
de maneira informal.

4 Kaplan e Norton, 2001, p. 341.
15 Pfeffer e Sutton, apud Rampersad, 2004, p. 229.
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Conforme Ruas'®, ha varios exemplos de praticas organizacionais
que oportunizam aprendizagem, destacando-se, entre outras:

* Solugao de problemas.
* Implantagio de nova estratégia de gestao, como Qualidade Total.
* Desenvolvimento de um projeto de novo produto.

* Benchmarking — aprendizagem com os outros. Camp!” entende que
o benchmarking é uma forma de aprendizado rapido, que é obtida
por insights e incentivo a criatividade no momento em que, ao rea-
lizarem o benchmarking em empresas de referéncia, os participan-
tes identificam as formas como atuam as suas organizagoes e como
podem melhora-las. O aprendizado envolve também a capacidade
de transferir as melhores praticas para a organizagio e realizar a
mudanca.

Podemos relacionar o foco do benchmarking com o tipo, conforme
mostra a Figura 11.2.

Figura 11.2 — Matriz dos tipos de benchmarking versus o foco.

Foco Matriz de Relac6es - Tipo de BM e Foco
A
o]
3) ++ + ++
2
'3: Ex.: Estrutura da con%ﬂiﬁé%?jg dIZnta Ex.: Redesenho do
E cadeia de valor industrial no se rﬁento modelo de negdcio ou
@ do concorrente o de processos de negdcio
de commodities
-
S ++ + ++ +
o
2 Ex.: Verificar Ex.: Desenho do Ex.: Inovacao em
E Ex.: Préticas de 5S desempenho industrial processo de contas parte do processo
g do concorrente a pagar de produgao
.
Interno Competitivo Funcional Genérico Tipo
++4+ Relagdo mais predominante + Relacao mais fraca

Fonte: Autor. Adaptado de Camp, 1994.

16 Ruas, 2001.
17 Camp, 1994.
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O benchmarking interno, por buscar melhores praticas ja disponi-
vels em outras areas na organizagio, normalmente tem foco mais volta-
do para a melhoria das operagoes.

O benchmarking competitivo pode ser utilizado para repensar a for-
ma de atuagio no negécio ou definir uma nova estratégia — foco estra-
tégico —, como também comparar desempenho operacional em indica-
dores relevantes, contra a concorréncia.

O benchmarking funcional, por tratar de aspectos mais relaciona-
dos a forma de realizar ou operar processos, pode ser utilizado para fins
operacionais — melhoria em processos dentro de um sistema estabeleci-
do, por exemplo — ou para mudar um processo que tenha relevancia na
estratégia da empresa — constante da perspectiva de processos no BSC,
por exemplo.

Por iltimo, o benchmarking genérico pode implicar mudangas es-
truturais, de concepgao de modelos de gestao, de alteragao em sistemas
ou conjunto de processos de negécio que, dependendo da relevancia
da mudanga desejada, pode ter um papel mais transformador — estra-
tégico — ou incremental, nesse caso, operacional.

Planejamento Estratégico e Planejamento por Cenarios

Com relagao as praticas de formulagao estratégica, ressalta-se a es-
cola de aprendizado — uma das dez escolas de estratégia citadas por
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel'® — que apresenta as seguintes caracte-
risticas:

1. A formagao de estratégia é um processo de aprendizado ao lon-
go do tempo, no qual a formulagio e a implementagiao tendem
a ser indistinguiveis.

10

Embora o lider deva aprender, em geral é o sistema coletivo que
aprende.

3. O aprendizado ocorre de forma emergente, através do compor-
tamento que estimula o pensamento retrospectivo para que se
possa compreender a acao.

4. E papel da lideranga gerenciar o processo de aprendizado estra-
tégico e nao de preconceber estratégias.

18 Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, 2000.
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5. As estratégias surgem inicialmente como padrées do passado,
mais tarde como planos para futuro e, finalmente, como pers-
pectivas para guiar o comportamento.

Relacionam esses autores trés vertentes do aprendizado organiza-
cional que ajudam na formulagao da estratégia segundo os conceitos da
escola de aprendizado: aprendizado como cria¢io de conhecimento —
Nonaka e Takeuchi —; a abordagem de capacidades dinamicas — Hamel
e Prahalad —; e a teoria do caos — Levy.

Interessante relacao é feita por Wright!? entre o aprimoramento da
qualidade, a formulacao da estratégia e o papel do aprendizado.

Esse autor ressalta estudos de Seddon — 1997 — mostrando que o
movimento da qualidade, tendo Deming como referéncia, buscou no
aprendizado a origem para entender o comportamento e o desempe-
nho de sistemas e processos e desenvolver conhecimentos para realizar
as melhorias e mudangas. Também enfatiza que o aprendizado tem seu
papel fundamental na definigao das estratégias, sendo o papel dos es-
trategistas instituir o aprendizado mediante a arte de conversagao das
estratégias na organizagio, segundo De Geus — 1997. Conclui esse autor
que o aprendizado é ponto comum na forma pela qual as organizagoes
buscam a melhoria da qualidade e a realizagao das suas estratégias.
Ambos se valem dos conceitos de processo e sistema como a fonte prin-
cipal das mudangas.

Porém, lembra que a melhoria continua, segundo Normann — 2001
— pode se tornar uma armadilha caso as organizagbes nao percebam que
“as regras do jogo” possam mudar mais rapido do que elas possam se
adaptar, sendo preciso que as organiza¢des saibam unir a exceléncia
operacional com a inteligéncia estratégica para produzir uma organi-
zacgao sabia.

Entendemos que a competitividade empresarial?®, em determina-
do negécio, é extremamente dependente da combinagao adequada de
dois aspectos, que ja foram mencionados:

19 Wright, 2005, p. 88-89.

20 A competitividade empresarial ou microecondmica diz respeito aos fatores relacionados a
organizacio e sua relagio no setor de atuagio, nao considerando o conjunto de fatores externos
a organizagio — macroambientais —, que influenciam de maneira indireta a sua competitivi-
dade (taxa de juros, cAmbio, infra-estrutura, custo transacional, aspectos tributdrios, acesso a
tecnologias etc.).
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a) da escolha da estratégia — fazer as coisas certas, ser melhor por en-
tregar valor diferenciado ao cliente, diferenciando-se no merca-
do; com base em estratégias ditas genéricas — lideranga em custo,
lideranga em produto, intimidade com o cliente, aprisionamen-
to, inovagao de valor —, a organiza¢ao deve definir a sua estraté-
gia de negdcio, ou seja, como entregar valor de forma diferencia-
da ao cliente, nao sendo apenas mais um player no mercado;

b) da capacidade de executar com qualidade a estratégia — fazer certo as
coisas, alcangar a exceléncia nos seus processos e operagoes fun-
damentais a realizagdo da estratégia de negécio.

Assim, o Sistema de Gestao de uma organizacao deve ter o papel de
integrador destes dois elementos, provendo recursos, tecnologias, estru-
tura, forma de organizagio, de formagio e desenvolvimento das pessoas
necessarias a realizagio dos processos e sistemas dessa integragio. Esse
Sistema de Gestao deve ser concebido de modo a oportunizar que a or-
ganizagao aprenda a conduzir e a melhorar estes dois elementos-chave a
competitividade — estratégia e execu¢ao com qualidade —, conforme mos-
tra a Figura 11.3.

Figura 11.3 — RelagOes entre estratégia, qualidade, aprendizado e competitividade.

Estratégia, Qualidade, Aprendizado e Competitividade

="

Estratégia

l

Fazer as coisas certas — Ser a melhor escolha
por entregar valor diferenciado ao cliente

Sistema de Gestao
como integrador

Qualidade

l

Fazer certo as coisas — exceléncia operacional

Competitividade — Fazer certo as coisas certas

Fonte: Autor, com base em Wright, 2005.
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Uma das formas de aprimorar o processo de planejar o futuro é pelo
uso de cenarios?!. Para Peter Schwartz?? (um dos pais do planejamento
por cenarios) cenarios sao “estérias que apontam multiplas possibilida-
des futuras, qualificando os gestores a adotar uma referéncia para a defi-
ni¢ao de premissas que os levem a melhorar a tomada de decisao no
momento presente, com base no seu entendimento de como podera ser
o futuro. Assim, os cenarios se constituem em ferramenta para ordenar a
percepgao sobre alternativas de ambientes futuros, nos quais as decisées
deverao ocorrer. Alternativamente podem se constituir em uma forma
organizada para orientar caminhos ao alcance do futuro desejado”.

Herman Khan?? define cenarios como uma “sequiéncia hipotética
de eventos construidos com o propésito de enfocar causas em proces-
sos e definir pontos importantes para tomada de decisao”.

De que forma o planejamento por cenarios reforga a aprendizagem?

Varias sao as contribui¢des da técnica de desenvolvimento de cena-
rios ao aprendizado organizacional:

* Sao utilizados como catalisadores para conversagoes estratégicas
sobre o futuro entre as pessoas-chave no processo de decisao, se
constituindo em efetivo meio de combinar elementos formais e

informais dentro de uma abordagem estratégica24.

* Para Van der Heijden® oportuniza, pela conversagao estratégica
que se estabelece, que as pessoas se complementem na tomada
de consciéncia sobre a situagao existente na organizagao e bus-
quem compartilhar aprendizados, entendimentos e a¢oes de de-
senvolvimento institucional.

* Possibilita que os modelos mentais individuais e coletivos se ele-
vem pelos comentarios, reflexdes e entendimentos que se esta-
belecem quando se realizam as percepgoes de futuro.

* Possibilita que sejam preparadas previamente respostas as mudan-
gas potenciais no contexto do ambiente.

21 Wright, 2005.

°2 4pud Wright, 2005, p. 90-91.

2% Idem, Ibidem, p. 91.

2% Schwartz apud Wright, 2005, p. 101.
25 Van der Heijden, 1996.
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* Por ser uma ferramenta de presciéncia, possibilita nas discussoes

a criagao de “memoérias do futuro”. Isso é relevante a medida que
somente percebemos um sinal do mundo exterior se ele for per-
tinente a uma opgao de futuro que ja tenhamos arquitetado em
nossa imaginagao. Quanto mais “memorias de futuro” nés exer-
citamos, mais agugamos nossa percepgao. Os cenarios trazem para
a mente dos gerentes novas visoes ¢ idéias relativas ao ambiente
e os ajudam a nele reconhecer aspectos novos e impensaveis.
Cenarios proporcionam ferramentas com as quais sinais incomuns
e fracos podem ser detectados e examinados, tornando-se inteli-
giveis na organizagao. Os cenarios institucionalizam um proces-
so de aprendizado — e de intercambio do aprendizado — em toda
a organizagao. O ato de aprender mantém a coesao na empresa,
dispensando a necessidade de um rigoroso controle autoritario®.

E importante percebermos que nos cenarios buscamos “ler” situagoes

através de eventos. Estes eventos nao devem ser vistos como pontuais.
Devemos entender e interpretar os padroes de comportamento que ori-
entam estes eventos e as estruturas e sistemas que dao sustentagao a estes
padrées de comportamento. Ora, estamos nos referindo ao Modelo II de
Argyris e Schon no qual se buscam as causas das agdes — eventos ou o en-
tendimento das “variaveis governantes” que orientam as agoes.

Assim, concluimos que, dependendo da forma como as organiza-

¢oes concebem e implementam as suas estratégias, elas poderao estar
aplicando os conceitos de aprendizagem organizacional.

* Implementagao da metodologia de Quality Function Deployment —

QFD — ou Desdobramento da Fun¢ao Qualidade, em que a partir
da voz do cliente, suas necessidades e expectativas, a organiza-
gao desenvolve novos produtos e servigos pelo desdobramento
desses requisitos em especificagdes de projeto. Para que isso ocor-
ra, é preciso um trabalho coletivo na organizagao, sem barreiras
departamentais e com constante troca de conhecimento e infor-

macdes entre os clientes e as areas internas da organizagio?’.

* Implementagiao da metodologia Six Sigma — Seis Sigma.

26 De Geus, 1998, p. 36.
27 Day, 1993.
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O Seis Sigma ¢ um sistema abrangente e flexivel para alcancar, sus-
tentar e maximizar o sucesso empresarial. E singularmente impulsio-
nado por uma estreita compreensao das necessidades dos clientes, pelo
uso disciplinado de fatos, dados e analise estatistica e a atengao diligente
a gestao, melhoria e reinvengao dos processos de negécio. Esta
metodologia utiliza-se do modelo DMAIC de melhoria — Defina, Mega,
Analise, Melhore, Controle, baseado no ciclo PDCA de Deming?®.

Esta metodologia, segundo a sua forma de estruturagao, exercita o
aprendizado organizacional em varios momentos: pelo uso da meto-
dologia DMAIC, das ferramentas para solucionar problemas, pelo tra-
balho em equipe necessario a busca da solugao, ou pela transferéncia
de conhecimento e solugoes as demais areas ou unidades da empresa.

28 Pande, Cavanagh e Neuman, 2001.
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|

Capitulo 12: Sumario e Consideragoes
Complementares Acerca dos
Conceitos Apresentados

Vimos nos capitulos anteriores que a literatura tem abordado os
aspectos de aprendizagem organizacional sob diversos enfoques. Estes,
assim como as abordagens dos diversos autores, tém muitas complemen-
taridades entre si, permitindo-nos sumarizar que o aprendizado orga-
nizacional pode se manifestar e ser desenvolvido de diversas formas nas
organizagbes, existindo fatores ambientais e culturais, de lideranga, de
estrutura e de organizac¢ao que o influenciam, entre outros.

Também se observa que o aprendizado tem diversas instancias
organizacionais, ou seja, que pode provocar mudangas em diversos ni-
veis da vida organizacional, desde a alteragao em padrées de trabalho,
procedimentos, processos, sistemas, estratégias, valores e principios e
até mesmo no préprio negocio, sendo considerado como fundamental
a sobrevivéncia das organizagoes.

Segue uma sintese das principais constatagdes que poderao auxiliar
o caro leitor a compor uma visio sistémica e mais completa do tema apren-
dizado organizacional.

COLETIVIDADE DA APRENDIZAGEM INDIVIDUAL

A aprendizagem organizacional nao resulta apenas do somatério das
aprendizagens individuais, sendo uma realizagio coletiva decorrente de
cognigoes e modelos mentais compartilhados, levando as organizagoes
a ajustarem suas rotinas de comportamento. Esses ajustes podem se li-
mitar a corrigir acdes organizacionais apenas, o que caracteriza um
aprendizado e mudanga de pouco impacto, ou a provocar reflexées e
assoclagoes entre as agoes e as causas ou motivadores dessas agoes, le-
vando a trabalhar nos motivadores com o objetivo de melhorar as agoes
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e, assim, os resultados. Nesse caso, o aprendizado é de maior profundi-
dade, pois atua no nivel dos fundamentos e nos comportamentos que
motivam a agio.

Por sua vez, os modelos de Aprendizado Vivencial entendem ser o
aprendizado um processo de tensao e conflito, decorrente da interagao
entre o individuo e o ambiente, envolvendo experiéncias concretas,
observagao e reflexdo, que geram uma permanente revisao dos conceitos
e teorias a partir das quais sio concebidas novas implicagoes para agao,
levando a novas experiéncias concretas.

O aprendizado organizacional decorre do compartilhamento dos
modelos mentais individuais e das interconexoes sutis desenvolvidas en-
tre as pessoas e comunidades sociais, construidas testando-se os concei-
tos pela observacao do que acontece de fato — aprende-se o “como” — e
pela reflexao sobre as observagdes, formando-se novos conceitos — apren-
de-se o “porqué”. Esta realimentagao continua entre o “como” e os
“porqués” e seu compartilhamento desenvolvem o aprendizado organi-
zacional.

Enfatizado que o aprendizado para ser efetivo requer uma cultura
que encoraje as pessoas a assumir riscos e a promover mudangas, acei-
tando erros e incertezas, assim como o papel dos lideres nessa constru-
¢ao e abertura.

PROCESSO — SISTEMA

No cerne da aprendizagem organizacional reside um conjunto de
processos que podem ser planejados, desenvolvidos, conduzidos e
gerenciados, nao significando que a aprendizagem é sempre obtida atra-
vés de planejamento ou de analises sistematicas. Os executivos precisam
compreender que a aprendizagem é um processo organizacional e como
tal deve ser elaborado e liderado por um proprietario, a exemplo dos
demais processos de negocio.

O processo de inovagao e aprendizagem pode ser desenvolvido com
base em disciplinas que sao um conjunto de teoria e técnica que deve
ser estudado e dominado para que haja o aprendizado organizacional,
sendo o papel das liderangas — constituindo uma comunidade de lide-
res — fundamental, dada a profundidade e a abrangéncia das mudan-
cas envolvidas.
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Outro fluxo de pesquisa sobre aprendizagem organizacional iden-
tifica a organizagdo como um sistema de aprendizagem no qual os indi-
viduos aprendem como parte das suas atividades diarias, especialmen-
te quando entram em interagdo com os outros € com o meio exterior,
os grupos aprendem quando os seus membros cooperam para atingir
objetivos comuns, e o sistema, na sua globalidade, aprende, ao obter
feedback do ambiente, e antecipa mudangas posteriores.

A abordagem de sistema pode considerar tanto a empresa no seu
ambito interno como as suas relagoes externas, incluindo assim a apren-
dizagem interorganizacional. Nesse caso, o conhecimento é amplamente
adquirido, dentro e fora da organizagao.

CULTURA

Na literatura sobre aprendizagem organizacional ha também uma
forte énfase na perspectiva cultural da organizagao, dado que a cultura
guia e forma os valores, comportamentos e atitudes dos funcionarios,
sendo vista como resultado de processos de aprendizagem coletivos que
se traduzem pelo acdmulo de aprendizado anterior baseado no sucesso
passado.

O aprendizado requer culturas e organizagoes que estimulem opor-
tunidade de treinamento e pratica, a troca de informagdes e experién-
cias, a colaboragdo em equipe, que fornegam o apoio para que as pes-
soas experimentem sem medo e vergonha de cometer erros, que tenham
estruturas adaptativas e flexiveis, com formas organicas e modelo em
rede, sem divisdes hierarquicas rigidas.

GERENCIAMENTO DO CONHECIMENTO

Para que a aprendizagem acontega é necessario que, além das mu-
dangas em processos, estruturas e comportamentos, ocorra a recupera-
¢ao do conhecimento na organizacao. Cabe a organizacao descobrir as
formas pelas quais o processo de aprendizagem organizacional pode ser
estimulado e investigar como o conhecimento organizacional pode ser ad-
ministrado para atender as suas necessidades estratégicas.

Assim, o conhecimento da empresa é fruto das interagbes que ocor-
rem no ambiente de negécios, se desenvolvendo através do processo de
aprendizagem.
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A organizagao deve ter uma estratégia com relagio ao conhecimento,
sendo necessaria a contextualizagio sobre que tipo de conhecimento
deve ser desenvolvido e a forma de implementa-lo em um sistema geren-
cial. E papel dos lideres estabelecer o desenho apropriado a criagao do
conhecimento e prover o ambiente organizacional compativel ao desen-
volvimento de cada uma das etapas da evolugao da espiral do conheci-
mento. Ressaltado que o saber como aprender novas disciplinas e, as-
sim, aprender a aprender, ¢ fundamental num mundo em constante
mudancga.

MELHORIA CONTINUA

Intimeros autores associam o ciclo de Kolb ao PDCA de Deming e a
prépria aplicagao da Gestao da Qualidade Total, que é tida como um
marco para uma organizagao de aprendizagem, havendo forte ligacao
entre ambos. Também a qualidade total pode criar um ambiente para
o aprendizado, além de orientar uma forma de melhoria dos proces-
sos, incluindo o PDCA, entendimento das variabilidades e suas causas,
similar ao processo de aprendizagem.

E preciso que o aprendizado seja intencional e conectado aos obje-
tivos e estratégias da organizagao, contemple desafios, crie flexibilida-
de para a organizagao atuar na incerteza, crie novas formas de gerar
resultados e promova mudangas profundas.

Os lideres precisam nutrir a aprendizagem de forma planejada,
criando oportunidades, dando o tom para normas e comportamentos
de engajamento, encorajando o questionamento, orientando o equili-
brio entre metas de desempenho e metas de aprendizagem.

INOVACAO

Constatou-se na literatura uma forte ligagao entre os processos de
inovagao e aprendizagem, sendo o aprendizado um dos fatores de su-
cesso da inovagio.

As organizagdes que aprendem tém que desenvolver habilidades e
posturas que aceitem a mudanga ambiental como uma norma. Precisam
ser capazes de detectar sinais de alerta que dao indicagoes de mudan-
cas de tendéncias e de padroes. Muitas das vezes tém que inventar ma-
neiras novas no seu setor e criar novas possibilidades. Esse tipo de apren-
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dizado vai muito além do processamento de informagoes, incorporan-
do o tipo de inteligéncia ativa caracteristico do cérebro humano e sua
extensao pelo sistema nervoso. As agbes de uma organizagao capaz de
aprender realmente mudam o ambiente em que ela existe.

Para aprender a mudar os membros da organizagao precisam ser
capazes de entender os pressupostos, referéncias e padroes que regem
a atividade atual e de desafia-los periodicamente. Desse modo, a orga-
nizagio ajusta as operagdes internas para atender os requisitos de mu-
dangas estratégicas e do ambiente e evita ficar presa ao passado. A revi-
sita periédica da teoria de negécio e sua validagao a luz das mudangas
no ambiente presente é uma exigéncia para que as organizagdes nao
venham a desaparecer.

Importante consideragao ¢ feita no sentido de orientar o balango
entre a inovacao e a melhoria continua visando extrair o melhor resul-
tado de ambos.

INFORMAL E SITUADA

Esta abordagem mostra que a aprendizagem esti presente em va-
rios momentos e espagos da vida organizacional, na informalidade en-
tre pessoas e grupos, em oportunidades casuais, por meio de comuni-
dades de praticas que se retinem por afinidade, ou outras formas de
interacao social ou organizacional. Dada a sua natureza, o aprendizado
ocorre de maneira nao-intencional, nao-deliberada.

Uma comunidade de pratica é um grupo de pessoas informalmen-
te ligadas pelo conhecimento especializado compartilhado e pela pai-
xao por um empreendimento conjunto.

APRENDIZAGEM E MUDANGA

Swieringa e Wierdsma enfocam a aprendizagem como uma mudanga
de comportamento nas organizagdes. Entendem que toda mudan-
ga organizacional requer mudanga de atitude das pessoas e que essa nova
atitude é a propria esséncia da mudanga.

Atribuem como relevante o entendimento dos fatores que condu-
zem ao comportamento organizacional ou a forma de agir nas organi-
zagbes, as quais denominam de Instancias Organizacionais. Assim, um
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processo de aprendizagem na organizagio deve transitar por trés niveis
relacionais:

a) Regras: sdo as instrugoes explicitas ou implicitas que orientam para
a atitude desejada. As instrugdes explicitas podem ser sob forma
de manuais, diagramas, métodos, descrigoes de trabalho etc.

b) Insights: trata-se do conjunto de percepgoes, légicas, argumen-
tos, teorias que sao capazes de explicar e entender as regras exis-
tentes.

c) Principios Basicos: sdo as crengas basicas e os desejos comparti-
lhados do que pretendemos ser.

Os principios devem manter a coesao entre as regras e os insighls.
Os insights, por sua vez, permitem explicar e entender as regras exis-
tentes e desenvolver novas regras. As regras indicam como a organiza-
¢ao deve comportar-se no sentido institucional. A forma dinamica des-
ses elementos orienta a conduta das pessoas da organizagao, gerando o
comportamento organizacional ou o que de fato ¢ feito na organizagao.

Nesse modelo a aprendizagem corre mediante ciclos:

* Aprendizagem Coletiva em um Ciclo ou de Melhoria, que provoca
mudangas nas regras existentes apenas.

* Aprendizagem Coletiva em Dois Ciclos ou de Renovagao, que pro-
voca mudangas também nos insights subjacentes as regras, ou scja,
se aprende ao nivel dos insights.

Neste nivel a mudanga tem maior profundidade e abrangéncia,
alcangando um ndmero maior de pessoas.

* Aprendizagem Coletiva em Tiés Ciclos ou de Desenvolvimento,
que ocorre ao se colocar em discussdo os principios essenciais
sobre os quais se fundamenta a empresa: a posi¢ao que a organi-
zagao ocupa no ambiente externo, o tipo de empresa que se quet,
a sua identidade atual.

O nivel de complexidade do aprendizado aumenta segundo as ins-
tancias de mudanga a que se propoem — segundo os ciclos de aprendi-
zagem. Esta evolugao nos ciclos de aprendizado se torna mais dificil para
as organizagoes, visto requerer de seus lideres abertura e exposigao a
questionamentos do status quo que podem ter como conseqiiéncia a
necessidade de enfrentar mudangas nem sempre por eles desejadas.
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E ressaltado que as fronteiras organizacionais devem facilitar a coo-
peracao entre as pessoas ¢ o desenvolvimento de atividades inter-
dependentes, sendo permitida a existéncia de contradigdes e paradoxos
e que se enxergue os conflitos como desafios a serem enfrentados a fim
de estimular debate acerca das regras, insights e principios organizacionais.

Os lideres tém o papel de influir de maneira pessoal e direta junto
as pessoas para que haja aprendizado e devem demonstrar, por suas
atitudes pessoais, a sua disposigao de aprender.

OUTROS ASPECTOS DA GESTAO QUE TEM FORTE RELACAO COM O
APRENDIZADO

O aprendizado se manifesta no fazer. Assim ha muitas metodologias
de gestao que tém intrinsecamente inseridos na sua concepgao os con-
ceitos de aprendizado. Assim, quando a organizagao implementa a
metodologia, também insere e dissemina praticas de aprendizado or-
ganizacional.

Algumas metodologias com estas caracteristicas:

* Competéncias organizacionais.

* Balanced Scorecard.

* Planejamento Estratégico e Planejamento por Cenarios.
* Solugao de problemas.

* Implantagido de uma nova estratégia de gestao, como a Qualida-
de Total ou Certificacio.

* Desenvolvimento de um projeto de novo produto.

* Benchmarking — aprendizagem com os outros.

* Quality Function Deployment .

* Six Sigma — Seis Sigma.

* Avaliagao sistémica do modelo de gestao.

* PDCA.

Por dltimo, nao devemos esquecer que uma organizagao é essencial-
mente um sistema social formado por dois subsistemas internos — téc-
nico-estrutural e psicossocial — funcionando integrados, sendo dificil a
separagao precisa entre ambos. O sistema psicossocial permite que a

empresa alcance a sua eficiéncia real, tendo como base o potencial do
sistema técnico-estrutural. Assim, o que a organiza¢io entrega para a



Secao 1: Entendendo os Fundamentos e os Conceitos do Aprendizado 153

sociedade depende da apropriada combinagao destes dois subsistemas.
O aprendizado organizacional para seu desenvolvimento nas organiza-
¢coes deve levar em conta estes dois subsistemas.

Questoes para reflexao final:

1

Vocé identifica, na sua organizagao, relagio entre competéncia
organizacional e aprendizagem organizacional? Pode ser esta
uma das formas de desenvolvimento da aprendizagem organi-
zacional em sua organizagio?

Vocé identifica, na sua organizagio, a existéncia de relagao entre
o processo de gestao da estratégia' — com o uso de cendrios para
concepgao das estratégias e de metodologia do Balanced Scorecard
para a sua implementagao — e os conceitos de aprendizado or-
ganizacional?

Que relagdo vocé percebe entre:

> Benchmarking e aprendizado organizacional?

> Planejamento estratégico e aprendizado organizacional?

> Seis Sigma e aprendizado organizacional?

> Certificagio de sistema de gestdo e aprendizado organizacional?

E possivel identificar diferentes niveis de mudanga na organi-
zagao decorrentes de cada uma destas formas de gestao mencio-
nadas? Como vocé relaciona estas formas segundo os ciclos de
aprendizado de Swieringa e Wierdsma?

Como vocé descreveria as formas pelas quais a sua organizagio

aprende?

> Esta forma se caracteriza como um processo?

> Um sistema?

> Um conjunto de praticas?

> Estas formas estao sistematizadas ou mais naturalmente inse-
ridas na cultura organizacional?

Os gestores e lideres de sua organizagao tém consciéncia das for-
mas pelas quais a sua organizagao aprender Ha uma intengao
estratégica para o valor do aprendizado, orientando o foco do
aprendizado para o desenvolvimento da sua empresar

Caso sua organizagcio utilize esta pratica.



DESMISTIFICANDO O APRENDIZADO ORGANIZACIONAL

154

oulaixa

sjuaIquIy,

vodd €}

OBISa) 8P O[9POI EOIWRISIS OBJBIBAY 2l
] a4o ‘11

I N D ewbig si8s "0l

[an1u op ] buprewyousg -

ajuapuadapui
‘lanissod 3

010/01d OAON 8p OlUBWIAIOAUBSE] *
SOpeoILe) SewsalsS -

109

sews|qo.id ap oedn|os *

soleua) Jod ojuswelsueld -
o9olb69rens3 ojuswelsueld -

| pIB28109S paoueeg *

sreuojoezjuebiQ selougledwo) -

E—
v | e | z | 1 | oE1598) 9p EONEId

e3uepny\ ap [9AIN

—a M0 6N DD

Jeuoioeziuebio wabezipuaide ep euoyaN

0]UBWId3aYUOD d S80deW.IOoU|

eduepnw ap siaAju @ opezipualdy

oedal1109 L I2AIN C I2AIN € [9AIN v ISAIN ¢
Japuauide e
IAl seouped $0SS820.d soidjound 1epuaidy

eSuepnw ap SISAIU SO 31(0S Sa0dy

‘leuoioeziuebio opezipuside sp sienu & oelseb sp seoljeld aijus oedejey — L gl elnbig




Secao 1: Entendendo os Fundamentos e os Conceitos do Aprendizado 155

* Como vocé poderia utilizar estes conceitos de aprendizado na sua
organizagao, de forma a elevar o aprendizado organizacional?

* Reflexdao — Como as praticas de gestao impactam o aprendizado
em suas diversas instancias organizacionais? Vocé concorda com
as relagbes entre as praticas de gestao e o potencial de aprendi-
zado apresentado na Figura 12.1, na pagina anterior?

> Que outras praticas de gestao poderiam produzir mudangas
no nivel mais elevado (Nivel 3)7

* Vocé concorda que o Nivel 4 — o aprender a aprender — pode
ser aplicado aos demais niveis de forma independente e também
em forma de um sistema? Que praticas de gestao sao tipicas de
estimulo ao Nivel 4? Nos Critérios de Exceléncia vocé encontra
requisitos que solicitem o aprender a aprender? Como vocé tra-
taria esta questaor

CONCLUSAO

Com base na literatura, concluimos que ha seis conjuntos de ele-
mentos-chave para que haja uma agao efetiva no desenvolvimento do
aprendizado organizacional. Definimos, com base nesses elementos, o
Modelo Conceitual representado na Figura 12.2, descrito a seguir:

a) E preciso haver uma intencao estratégica para o aprendizado
na organizagao, incluindo o papel das liderangas nessa definicao.

b) E preciso haver foco ou componentes que promovam e operem
o aprendizado organizacional, segundo a intengao estratégica.

o E preciso haver viabilizadores (infra-estrutura/sistemas de TI,
apoio etc.) que favoregam o desenvolvimento do aprendizado se-
gundo os focos ou componentes definidos ou trabalhados pela
organizagao.

d) E preciso haver gestao sobre o aprendizado, de forma que pro-
mova a sua evolugao na organizagiao e leve aos resultados dese-
jados segundo a intengao estratégica.

e) Esses quatro elementos encontram-se inseridos num ambiente
organizacional que apresenta uma determinada caracteristica
cultural e uma estrutura de organizacao que podem facilitar ou
dificultar o desenvolvimento do aprendizado. Como toda a or-
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ganizagao, os fatores ambientais exercem influéncia sobre a vida
organizacional, podendo levar a mudangas e transformagoes com
niveis de profundidade diferenciados. A gestao da cultura pro-
aprendizado deve ser considerada.

f) Por ultimo, o aprendizado organizacional deve produzir resul-
tados em alinhamento as suas intengdes estratégicas definidas.

Figura 12.2 — Modelo conceitual para o aprendizado organizacional.

Qual a importancia
do aprendizado para
0 meu negécio?

1 - Intencao
estratégica do

aprendizado Ambiente

externo

Como gerencio 0
desenvolvimento
do aprendizado?

Que sistemas e
tecnologias dao
suporte ao
aprendizado?

4 — Gestao do
aprendizado

3 - Viabilizadores
do aprendizado

2 — Componentes
do aprendizado
5 — Cultura e Organizacao

Que focos
do aprendizado
desenvolvemos?

Que resultados Como os sistemas de
tenho obtido com trabalho favorecem
o aprendizado? 0 aprendizado?

6 — Resultados

Como se verifica na pratica este modelo?

E o que veremos nos préximos capitulos, com o estudo de caso.
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“O aprendizado nao é um Big Bang, nao se
trata de uma grande explosao repentina.

E algo que ocorre de centenas de maneiras,
em centenas de lugares, em toda a
organizacao. O aprendizado em si e o objeto
do aprendizado sao operacionais ou taticos.
Ja o agregado do aprendizado é estratégico.”

Kaplan e Norton
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|
Capitulo 13: Estudo de Caso em Empresas
Vencedoras do PNQ

INTRODUGAO

Os contetidos tedricos apresentados na Secao 1 subsidiaram a defini-
¢ao do modelo conceitual de aprendizado apresentado no Capitulo 12.

Como verificar na pratica a efetividade do modelo proposto?

Buscou-se verificar o grau de aplicagao desses contetidos em em-
presas que teriam grande potencialidade de apresentar praticas, siste-
mas, processos ou outras formas de desenvolvimento do aprendizado’.

Dentre as diversas alternativas, identificou-se que aquela relativa a
estudo de caso miiltiplo e exploratorio seria a mais apropriada com base
em Yin? que orienta o uso de estudo de caso quando se busca examinar
um fendémeno contemporaneo dentro do seu contexto, especialmente
quando os limites entre o fenémeno e o contexto nao estao claramente
definidos. Também esta abordagem ¢é recomendavel por ser mais flexi-
vel e aplicavel para fases iniciais de investigagao sobre temas complexos
com inter-relacionamentos de um grande mimero de variaveis, como é a
caracteristica do tema aprendizado organizacional aqui tratado.

E mailtiplo por tratar-se da verificagao do “fenémeno” (aprendiza-
do) e suas caracteristicas em mais de uma organizagao.

E exploratorio, uma vez que permite ao investigador aumentar sua
experiéncia em torno de determinado problema, pelo aprofundamento
de estudos nos limites de uma realidade especifica, buscando evidén-
cias e antecedentes com o objetivo de elevar o conhecimento do pro-
blema com vistas a torna-lo mais explicito.

! Detalhes da pesquisa encontram-se na dissertacio de mestrado do autor: O Aprendizado nas
Organizacées Vencedoras do PNQ — dez. 2004 — PPGA UFRGS.

2 Yin, 2002.
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A forma de investigagao dos fatos, segundo questoes do tipo “como”
e “por que”, aplica-se com propriedade nesse caso.

Foram selecionadas organizages vencedoras do PNQ — Prémio Na-
cional da Qualidade — por entender que estas organizac¢oes teriam que
apresentar um nivel de aprendizado diferenciado em relagao as demais
organizagdes que nao tivessem obtido essa premiagao. Esta amostra junto
as empresas vencedoras do PNQ se justifica pelo fato de ser o apren-
dizado um fundamento da exceléncia e também um balizador para orien-
tar a pontuagao das organizacgoes nos contetidos de enfoque e aplicagao
das praticas solicitadas nos Critérios de Exceléncia. Organizagdes ven-
cedoras do PNQ apresentam uma pontuagao que lhes situa num deter-
minado nivel — classe mundial — que permite aos juizes recomenda-las
para a premiagao. Ja vimos no Capitulo 1 que este processo de avalia-
¢ao obedece a rigorosos critérios, evidenciado pelo pequeno percentual
de vencedoras sobre o total de candidatas — da ordem de 7%.

Para a sele¢ao das empresas da amostra utilizaram-se outros crité-
rios adicionais:

* Acessibilidade a pelo menos trés organizagdes para permitir com-
paragdes entre si.

* Disponibilidade de entrevistas pessoais com os gestores dos sis-
temas de gestao nessas organizagoes.

* Disponibilidade de acesso aos Relatérios de Gestao — RG — das
organizagoes.

* Compatibilidade com o tempo disponivel para realizar o estudo e
apresentar o resultado, dado ser o estudo de caso muiltiplo deman-

dante de recursos.

* Organizacoes vencedoras nos tltimos cinco anos®.

Com base nesse critério, a amostra para a pesquisa foi composta
pelas seguintes empresas:

* Cetrel S.A. — Empresa de Protegio Ambiental — Média Empresa
— PNQ 1999.

* Bahia Sul Celulose S.A. — Grande Empresa - PNQ 2001.
* Gerdau Agos Finos Piratini — Grande Empresa — PNQ 2002.

5 Por interesse da Copesul, ganhadora do Prémio Nacional da Qualidade na Categoria
Manufatura, em 1997.
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Questoes qualitativas foram preparadas —Tabela 13.1 — para verifi-
car os elementos do modelo conceitual, servindo como referéncia para
as entrevistas com os respectivos gestores do sistema de gestao nessas
organizagoes.

Tabela 13.1 — Aderéncia das préticas das empresas ao

Modelo Conceitual do aprendizado organizacional.

Elementos e questoes para verificagao do modelo conceitual

1. Aintencao estrategica e os objetivos do aprendizado

Fundamentos teoricos

1.1. Qual aimportancia do aprendizado para o negécio da em-
presa? Descrever.
— Que mudangas influenciaram a importancia do aprendi-
zado? Descrever.

1.2. Qual é a intencao estratégica da empresa com o aprendi-

zado? Descrever.

- 0 que pretende a organizagao?
— Como surgiu esta intengao?

— Foi deliberada ou implicita?

— Como evolui a intencao?

1.3. Qual é a relagao do aprendizado com os objetivos da orga-
nizagao?

1.4. Como as liderancas tém participado na definicao estratégica
do aprendizado e de sua implementagao na organizacao?
Descrever.

1.5. Quais sao as politicas, os principios e as diretrizes estabele-
cidos para o aprendizado organizacional?

1.6. Como as politicas, os principios e as diretrizes sobre o apren-
dizado sao comunicados na organizagao?

As questaes tiveram como
referéncia principalmente
o0s autores mencionados
nos capitulos da Segéo 1,
que abordaram contelidos
relativos a esse elemento
nos seguintes enfoques:
Coletividade do
Aprendizado Individual;
Processo/Sistema;
Cultura; Gestao do
Conhecimento; Melhoria
Continua; Inovagéo;
Mudanga;

BSC; Outras préticas de
Gestao.

2. Componentes do Aprendizado

2.1. Que focos de aprendizado foram definidos como prioritarios?
(Focos descritos e apresentados ao entrevistado).

2.2. Como a organizagéo tem definido o foco ou as préticas de
aprendizado?

2.3. Descreva os principais focos ou praticas de aprendizagem
em uso na organizagao.

2.4. Quais os de maior eficacia?

2.5. Quais os de menor eficacia ou a melhorar?

2.6. Que procedimentos ou praticas de gestao tém sido utilizados
na empresa e que tém reforcado o aprendizado? Descrever.

Os subsidios para as
questoes decorrem
principalmente dos autores
mencionados em:

Coletividade do Aprendizado
Individual: Processo/Siste-
ma; Gestao do Conheci-
mento; Melhoria Continua;
Inovagao; Situada e
Informal; Mudanga;
Competéncias;

BSC; Outras praticas de
Gestao.
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3. Viabilizadores do Aprendizado

3.1. Que sistemas ou tecnologias dao suporte ao aprendizado?
Mencione e descreva.

3.2. Como sao definidos e alocados os recursos para o apren-
dizado?

3.3. Aorganizagdo despende tempo para seus lideres refletirem
sobre os conceitos e os fundamentos que orientam os nego-
cios, processos ou praticas de gestao? Em que situagdes?

Os subsidios para as
questoes decorrem
principalmente dos autores
mencionados em:
Coletividade do
Aprendizado Individual;
Processo/Sistema;
Melhoria Continua; BSC;
Outras praticas de Gestao.

4. Cultura e Organizagao

4.1, Descreva a estrutura organizacional e as formas de organi-
zagéo do trabalho.

4.2. Como a forma e a estrutura do trabalho tém facilitado ou
dificultado interagées, troca de experiéncias, compartilha-
mento de conhecimentos e outras formas de aprendizagem?

4.3. Como o ambiente organizacional tem permitido abertura
para correr riscos, propor mudangas, inovar, aceitar erros,
questionar paradigmas e principios. Descrever.

4.4, Como os sistemas de reconhecimento e incentivos estimu-
lam o aprendizado, a inovagao e a melhoria? Descrever.

4.5. Como a organizagao promove ou facilita o compartilhamen-
to de conhecimentos entre as pessoas? Descrever.

4.6. A organizagao ja passou pela experiéncia da “miopia do
aprendizado”? Descrever o fato e 0 encaminhamento (es-
clarecimento sobre o assunto feito ao entrevistado).

Os subsidios para as
questoes decorrem
principalmente dos autores
mencionados em:

Coletividade do
Aprendizado Individual;
Processo/Sistema;
Cultura; Gestao do
Conhecimento;
Melhoria Continua.

8. Gestao do Aprendizado

5.1. Como o aprendizado esta inserido na pauta dos gestores?
Como é acompanhado?
Descrever.

5.2. Como é avaliado o aprendizado organizacional?
Como a empresa entende e pratica o aprender a aprender?
Descrever.

5.3. Quais sao os planos futuros da organizagdo com relagéo ao

aprendizado? Descrever.

Os subsidios para as
questoes decorrem
principalmente dos autores
mencionados em:

Gestao do Conhecimento;
Melhoria Continua;
Inovagdo; Mudanga; BSC.

Também, num segundo momento, foi enviado um questionario, com
contetido mostrado na Tabela 13.2, visando que cada organizagao iden-
tificasse os resultados obtidos com o aprendizado. As informagoes rela-
tivas a Maturidade, Impacto e Resultados das praticas de gestao e apren-
dizado, obtidas pelo preenchimento do questionario, deram origem a
Matriz MIR (Maturidade, Impacto e Resultados) para cada empresa e
uma global, consolidando as praticas de aprendizado.
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Essa matriz foi construida buscando identificar as praticas com
maior potencial de melhoria por parte de cada organizagao. Para tal,
consideramos o nivel de importancia da pratica, os resultados obtidos
por sua aplicagao e o nivel de dominio da empresa sobre a pratica, o
que denominamos de maturidade. Assim, praticas de elevada impor-
tancia, mas com resultados medianos ou inferiores, independentemen-
te de sua maturidade, estao sendo recomendadas como as de maior aten-
¢ao para analise e melhoria por parte da organizacio.

Da mesma forma, praticas de elevada importancia e com resulta-
dos elevados, porém ainda nao excepcionais, foram recomendadas como
de média atengao para analise. As praticas de média importancia foram
analisadas de forma similar. Um visual sob forma de cores segundo um
semaforo é utilizado para sinalizar as praticas que requerem maior aten-
¢ao na empresa — a cor verde sinaliza nao requerer atengao, a amarela
simboliza média atencio e a vermelha maior atencio.

Dada a especificidade do item 48 do questionario, esclarecimentos
especificos sobre esses contetidos foram feitos aos gestores, antes do seu
preenchimento.

Tabela 13.2 — Percepcao do nivel de resultados segundo a
importancia e a maturidade das praticas gerenciais e de negécio.

Prezado gestor

Para cada uma das préticas de gestao/negdcio a sequir?, identifique o seu grau de maturidade,
importancia e nivel de resultados obtidos conforme segue:

Grau de maturidade da pratica
0 — Nao-utilizada pela organizacéo ou utilizada de forma ndo-sistematizada.

1 — Em estéagio de implementacéo, sem haver ciclo de avaliacao e melhoria concluido (sem
ciclo de aprendizagem).

2 — Implementada com satisfatoria disseminacéo e continuidade.
3 — Implementada com pelo menos 1 ciclo completo de aprendizagem realizado.
4 — Madura, com pelo menos 2 ciclos completos de aprendizagem realizados.

4 As priticas foram consideradas com base no documento Management Tools 2003 An Executive
Guide — Bain & Company Inc. 2003, nos Relatérios da Gestdo das empresas em andlise e no
referencial conceitual sobre aprendizagem.
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Nivel de importancia

0 - N&o ha ou a organizagdo nao utiliza.

1 — Baixa importéncia, tendo maior impacto em parte de processos operacionais ou de
gestao com alguma contribuicdo as estratégias.

2 — Média importancia, impactando processos operacionais ou de gestdo com contribui-
cao as estratégias.

3 — Elevada importancia, impactando processos operacionais ou de gestdo com decisiva
contribuicéo as estratégias.

Nivel de resultados obtidos (com foco em uma ou mais partes interessadas)
0 — Sem resultados percebidos ou mensurados.
1 — Baixo nivel de resultados — mudancas de desempenho apenas pontuais.

2 — Médio nivel de resultados — mudancas de desempenho em processos ou sistemas de
forma incremental e consistente.

3 — Elevado nivel de resultados — mudangas de desempenho em processos ou sistemas de
forma radical ou inovadora.

4 — Excepcional nivel de resultados — mudangas com impactos relevantes ao negécio.

Grau de Nivel de Nivel de

Praticas de gestao/negacio maturidade | importdncia | resultados

. ABC — Custo Baseado em Atividades
. Balanced Scorecard
. Benchmarking

. Programas de Gestao de Mudancas
(Change Management)

5. Planejamento para Contingéncias
(Simulagées)

6. Competéncias Essenciais
7. Etica Corporativa

8. Empreendedorismo em Novos
Negécios (Corporate Venturing)

9. Gestdo do Relacionamento com Clientes
Tipo CRM ou Similar

10. Segmentacéo de Clientes
11. Pesquisas junto aos Clientes
12. Programas de Downsizing

13. Analise EVA — Anélise de Valor
Econoémico Agregado

14. Estratégias para Crescimento
15. Gestdo do Conhecimento

SAlw | —




Segao 2: Verificando os Conceitos em Estudo de Caso 165
- ~ - Grau de Nivel de Nivel de
Praticas de gestdo/negdcio maturidade | importancia | resultados

16. Equipes de integracéo para fusoes e
aquisicoes

17. Visao/Missao e Valores e seus desdo-
bramentos na organizagéo

18. Terceirizacao

19. Remuneracao por desempenho

20. Reengenharia

21. Pagamento por agdes

22. Aliancas estratégicas

23. Planejamento estratégico e seus desdo-
bramentos

24. Integracdo na cadeia de fornecimento

25. GQT — Gerenciamento da Qualidade Total

26. TOC — Teoria das Restrigdes

27. PDCA/PDSA

28. Seis Sigma

29. Metodologias para solugdo de problemas

30. Certificagdes 1SO 9001, QS 9000, 1SO
14001, OHSAS 18001 ou outras

31. Andlise critica periddica pela adminis-
tracao

32. Inteligéncia competitiva/monitoramento
sistematico do ambiente competitivo

33. QFD - Quality Function Deployment —
Desdobramento da fungéo Qualidade

34. Gestao por processos

35. Estabelecimento de Padroes/Procedi-
mentos de gestao e de trabalho

36. Avaliagao do Modelo Sistémico da Ges-
tdo (CE-PNQ ou equivalente)

37. Desenvolvimento da inovagao

38. Pesquisas junto ao publico interno

39. Pesquisas junto a comunidade externa
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Praticas de gestao/negdcio

maturidade

Nivel de
importancia

Nivel de
resultados

Grau de

40.

TPM — Manutencao produtiva total

41.

Engenharia simultanea

42.

Visitas periodicas do gerente ao chao de
fabrica (Managing by walking around)

43.

Pratica de Job rotation

44.

Times de melhoria ou solucdo de pro-
blemas

45.

Estrutura organizacional com facilidade
para aproximar pessoas (tipo times, cé-
lulas, redes organicas, adaptativas, etc.).

46.

Estrutura ou sistemas de trabalho que
favorecam o empowerment

47.

Trabalho em comités

48.

Praticas ou programas com o objetivo
de desenvolver a aprendizagem organi-
zacional conforme abaixo (ver descricdo
sumaria para cada pratica)

48.1 Aplicacéo do modelo de Apren-
dizagem Vivencial (Kolb)

48.2 Aplicacdo do modelo de Loops
ou Circuitos de Aprendizagem
(Argyris e Schon)

48.3 Aplicagdo do modelo de Ciclos de
Aprendizagem Organizacional
(Swieringa e Wierdsma)

48.4 Aplicagao de modelos para facilitar
o aprendizado nas organizagoes —
Organizagdes de aprendizagem
(Senge, Garvin, Schein)

48.5 Aplicacdo do modelo da espiral do
conhecimento e formas de conver-
s&o do conhecimento (Nonaka e
Takeuchi)

48.6 Aprendizagem informal com base
em comunidades de praticas
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Para sua melhor compreenséo do item 48, segue descricao sumaria das principais praticas
ou programas mencionados.

Aprendizagem Vivencial — Kolb

0 modelo baseia-se num ciclo de quatro fases, no qual a experiéncia concreta é a base para
as observacoes e reflexdes que, ao serem realizadas, levam a formacéo de conceitos e teorias
a partir das quais s&o concebidas novas aplicacoes para acéo, levando a novas experiéncias
concretas. O aprendizado compreende um processo ciclico envolvendo FAZER-REFLETIR-
ANALISAR-DECIDIR.

Loops ou circuitos de aprendizagem — Argyris e Schon

Esses autores desenvolveram modelos buscando auxiliar as pessoas a agirem com compor-
tamentos alinhados ao que de fato pensam. Conceberam os conceitos de aprendizado de
circuito simples e de circuito duplo. No primeiro caso, as mudangas se limitam a correcéo
da acéo que levou a uma conseqiiéncia/resultado, mantendo, porém, o sistema estabelecido.
No segundo caso, ha exame, reflexdo e associacao entre as acdes e o que "governa" as
acoes para levar a uma consequéncia/resultado, provocando mudancas mais profundas na
alteracdo dos sistemas ou no sfatus quo.

Ciclos de aprendizagem organizacional — Swieringa e Wierdsma

Esses autores enfocam a aprendizagem como uma mudanca de comportamento nas or-
ganizacoes (o que se faz), sendo dependente de trés niveis relacionais: nivel das regras — o
que se deve e pode fazer; nivel dos insights — o que se sabe e 0 que se compreende, e 0
nivel de principios basicos — 0 que se é ou se deseja ser. Definem assim trés ciclos de
aprendizagem:

 Aprendizagem Coletiva em um ciclo — provoca mudanca apenas nas regras que
orientam a atuacgdo das pessoas.

 Aprendizagem Coletiva em dois ciclos — provoca mudanga também nos insights
subjacentes e, a partir dai, nas regras que orientam as agoes.

* Aprendizagem Coletiva em trés ciclos — a mudanga ocorre nos principios e, a partir
dai, nos insights, regras e na atuacéo. Esta é a mudanca de maior significado.

Modelos para transformagao em organizagao de aprendizagem

Senge propde que as organizagdes desenvolvam cinco disciplinas para um efetivo processo
de inovacéo e aprendizagem: dominio pessoal, modelos mentais, visdo compartilhada,
aprendizagem em equipe e pensamento sistémico, sendo esta Ultima a mais importante.
Por disciplina, esse autor entende ser um conjunto de teoria e técnica que deve ser estudado
e dominado para que leve ao aprendizado organizacional.

Schein enfatiza que a cultura organizacional é resultado de processos de aprendizagem
coletivos, existindo trés niveis de cultura: artefatos e criages relativos ao ambiente fisico e
social — o que é normalmente visivel ha organizacao; valores — nivel mais elevado de cons-
ciéncia; e pressupostos basicos — pré-concepcoes invisiveis e adotadas como certas. Esse
autor argumenta que as organizacoes sobrevivem & medida que estao abertas ao aprendi-
zado e & mudanca, devendo apresentar uma cultura que estimule as pessoas a correr ris-
cos e a tentar mudancas sem medo e vergonha de erros e punigdes (porto psicologicamente
sequro).
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Garvin entende uma organizagao que aprende como sendo habil na criagdo, aquisicao,
interpretacéo, transferéncia e retencdo de conhecimentos e também na modificacéo
deliberada de seu comportamento para refletir novos conhecimentos e insights. No cerne
do aprendizado reside um conjunto de processos que podem ser planejados, desenvolvidos,
conduzidos e gerenciados de forma intencional, conectados aos objetivos e metas da
organizacéo. Esses processos envolvem o aprender a agir para melhorar o desempenho e
o0 aprender a aprender, visando a aprimorar o aprender a agir.

Modelo da espiral do conhecimento e formas de conversao do conhecimento

Nonaka e Takeuchi entendem que o conhecimento da empresa é fruto das interagoes que
ocorrem no ambiente de negécios, desenvolvendo-se através do processo de aprendiza-
gem. Para eles, ha duas formas de conhecimento: o explicito e o tacito. O primeiro refere-
se ao conhecimento transmissivel em linguagem formal, sistematica e objetiva. O segundo
possui uma qualidade pessoal, tornando-se mais dificil de ser formalizado. O nivel de
interacdes entre esses dois tipos de conhecimento pode levar a quatro formas de conver-
s&o do conhecimento: socializacdo — decorre do compartilhamento entre conhecimentos
tacitos entre individuos; externalizacéo — conversao de conhecimento tacito em explicito;
combinagéo — que decorre da combinacdo de conceitos entre os conhecimentos explici-
tos; e internalizacdo — incorporacdo do conhecimento explicito em tacito. Esses autores
afirmam que os quatro modos de conversao de conhecimento devem ser gerenciados de
forma articulada e ciclica, denominando este processo de espiral do conhecimento.

Aprendizagem informal com base em comunidades de praticas

Para Wenger e Snyder, uma comunidade de pratica é um grupo de pessoas informalmente
ligadas pelo conhecimento especializado compartilhado e pela paixao por um empreendi-
mento comum. Normalmente, essas comunidades sao informais, definindo sua prépria pauta
e lideranca, com participacdo auto-selecionada, ou seja, as pessoas percebem quando
devem se juntar aquela comunidade. Essas comunidades requerem esforgos para seu de-
senvolvimento e integracéo & organizacdo. Podem ser internas ou externas a organizacao.

Aprendizagem situada e informal

Ocorre em espagos e intersticios da vida organizacional — no café, no carro, numa reuniao,
no chao de fabrica. Decorre de relacao e interacdo em processos sociais basicos, como:
resolucao de problemas formal e informal, em grupos, cometendo-se erros, refletindo sobre
experiéncias, lidando com conflitos, participando de tomada de decisao, aprendendo
habilidades. Dada a sua natureza, o aprendizado ocorre de maneira nao-intencional, néo-
deliberada.

RESULTADOS OBTIDOS JUNTO AS ORGANIZACOES

As informacoes obtidas nas entrevistas foram analisadas, utilizan-
do-se também como suporte os contetidos dos Relatérios da Gestao —
RG - das organizagdes e de apresentagdes em eventos tipo Seminario
em Busca da Exceléncia — SEBE — ou similares.



Segao 2: Verificando os Conceitos em Estudo de Caso 169

As informagoes obtidas pelo questionario da Tabela 13.2 deram ori-
gem a Matriz MIR.

Assim, buscou-se ter um retrato o mais completo possivel em cada
organizagao acerca dos seis elementos do Modelo Conceitual, apresen-
tado na Figura 12.2.

A seguir, o caro leitor podera apreciar os resultados da pesquisa
obtidos junto a cada uma das trés organizagbes e, ao final, um sumario
comparativo.
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Capitulo 14:Gerdau Agos Finos Piratini — AFP’

A EMPRESA

A Gerdau Agos Finos Piratini — AFP — é uma empresa siderirgica da
Gerdau S.A. Constituida em dezembro de 1961, com o objetivo de re-
cuperar a regiao carbonifera do Rio Grande do Sul e desenvolver a in-
ddstria metal-mecanica do Estado, passou a operar em 1973 sob o con-
trole do Estado do Rio Grande do Sul, sendo adquirida pelo Grupo
Gerdau em fevereiro de 1992 por leildao no Programa de Privatizagao
do Governo Federal. A AFP situa-se na cidade de Charqueadas (RS), a
cerca de 60 km a sudoeste de Porto Alegre, ocupando uma area de 100
hectares, contando com uma for¢a de trabalho de 1.148 pessoas (mar-
¢o 2002), produzindo anualmente 300 mil toneladas de ago. Atua nos
segmentos de agos denominados Construgao Mecanica e Alta Liga, sen-
do seus produtos, na sua grande maioria, destinados direta ou indire-
tamente a cadeia automotiva?.

Aspectos relevantes para a AFP

A oferta de agos especiais no Brasil é superior a demanda, sendo o
maior consumidor a inddstria automotiva. Assim, para a AFP, a competi-
tividade esta muito relacionada com a exceléncia operacional, qualida-
de e atendimento ao prazo de entrega dos produtos. Com esse objetivo,
a AFP tem investido fortemente em contratos regulares de transferéncia
de tecnologia com empresas benchmarks no ramo de agos especiais. “Ser
benchmark em agos especiais” e “comercializar e produzir produtos lon-
gos de agos especiais” se constituem na sua visao e missao respectiva-
mente>,

Estas informacées dizem respeito até dezembro de 2004, por ocasido da conclusio da dis-
serta¢io ja mencionada.

2 Gerdau AFP, 2003.

3 Idem, ibidem, p. 8.
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Histdrico da evolugcao na busca da exceléncia

Desde 1973, a empresa nao gerava lucro, mesmo com os aportes
de capital do Governo Federal. Apés amplo diagnéstico, pés-priva-
tizagdo, as principais agdes se concentraram em gestio e tecnologia.

Os primeiros passos: 1992 — 1996

Inicio da implanta¢ao do TQC (Total Qualily Control), envolvendo to-
das as liderangas pelo uso de ferramentas e praticas de Gestao pela Quali-
dade Total — GQT - e realiza¢ao de reunides de comunicacio do diretor
executivo com as liderangas.

Estabelecimento de contratos de transferéncia de tecnologia e inicio
do aumento da capacidade em linhas de produgao.

Aprimorando a caminhada: 1996 — 1998

Ampliagdo do uso de ferramentas e praticas de GQT, extensao da
reuniio de comunicagao do diretor executivo, incluindo os operadores,
conquista dos Troféus Bronze e Prata do Prémio Qualidade RS (Progra-
ma Gatcho de Qualidade e Produtividade — PGQP).

Ampliagao dos contratos de transferéncia de tecnologia, uso de si-
mulagao de processos e ampliagiao de capacidade de fornos e linhas de
produgao.

Aprendendo a correr: 1999 - 2001

Consolidagao das células de trabalho, capacitagio para trabalho em
equipe para operadores, certificagio QS-9000, uso da metodologia Seis
Sigma, gestdo por processos, conquista dos Troféus Ouro do PGQP e
Bronze do Prémio Gerdau e da escolha para representar o Grupo Ger-
dau na candidatura ao PNQ 2000.

Ampliagao nos contratos de transferéncia de tecnologia, realizagao
de atualizagao tecnolégica e aumento de capacidade de linhas de pro-
ducio.

Aprendendo a voar: 2002 - presente

Conquista do Troféu Ouro no PGQP, pela segunda vez, ¢ do PNQ
2002, na modalidade Grandes Empresas.
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Os ELEMENTOS DO APRENDIZADO VERIFICADO SEGUNDO O
MoDELO CONCEITUAL

Intencao Estratégica do Aprendizado e seus Objetivos
Importancia do aprendizado para o negocio e intengao estratégica

Logo apés a privatizagio foi preciso que o Grupo Gerdau fosse bus-
car o know-how tecnolégico para conduzir a AFP, visto ser um negécio
novo no grupo (agos especiais). A intengao estratégica quanto ao apren-
dizado naquela época foi mais presumida que explicita. Desde o inicio
no grupo a AFP tinha como direcionador os conceitos do PDCA para
melhoria de processos produtivos. Em 1994, com a criagao do Comité
de Gestao, a empresa passou a utilizar os Critérios de Exceléncia da
FPNQ, o que possibilitou identificar, a partir de 1995, os conceitos de
benchmarking como forma de aprendizado®.

“Naquela ocasiao, 1998, numa pratica de benchmarking em empre-
sas no Japao, nés entendemos o que os japoneses queriam dizer
com PDCA em uso sistémico. A partir dai se inverteu o foco. Co-
megamos a direcionar e a promover o aprendizado com a inten-
¢ao de obter melhoria nos resultados da empresa que necessitava
disso para justificar a sua existéncia no novo tipo de negécio.”

Assim, a partir de 1998, a empresa estendeu o uso do PDCA para
processos e servigos em geral, ndo se limitando a area técnica. A intengao
estratégica fol ampliada, passando a aprimorar os processos de gestio com
vistas a Classe Mundial, além de melhorar os resultados operacionais.

“Aintengao estratégica da empresa com o aprendizado até os dias
de hoje é simplificar, customizar, alavancar para estar a frente.”

Relagao do aprendizado com os objetivos da organizagéo

Para a realizagao da visao e missao a administragao passou, a partir
de 1996, a desenvolver objetivos estratégicos alinhados ao Grupo
Gerdau, com foco nas partes interessadas, e aprimorou o Sistema de
Liderancga — caracterizagio de como a lideranga é exercida. O Sistema
de Lideranga é composto por trés elementos: Estrutura do Sistema de

Lideranca, Padronizagio da Gestao e Sistema de Reunides?.

* Toda vez que aparecer entre aspas € a reproducio da fala do(s) entrevistado(s), a menos que
haja indicagéo especifica.
5 Gerdau AFP, 2003.
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* Estrutura do Sistema de Lideranca AFP: O Comité Operacional
- CO, formado pelo diretor executivo, pelo diretor comercial e pe-
los demais gerentes, representa a Alta Dire¢ao, instancia maior da
estrutura que ¢ formada por equipes de gerenciamento (atuando
no gerenciamento de planos e programas), gestores das areas,
gestores de processos (para sistemas e processos interfuncionais),
facilitadores e coordenadores (na gestao de células) e equipes multi-
funcionais (para implantagiao de sistemas e processos interfun-
cionais). A Figura 14.1 mostra o Sistema de Lideranga AFP e sua
funcionalidade.

Figura 14.1 — Estrutura do Sistema de Lideranca na AFP.

Estrutura do Sistema de Lideranca

Comité
Operacional
v v v

Equipes de , Gestores de Equipes
Gerenciamento Areas/Processos Multifuncionais
& ; Areas
Area Comercial N Administrativas

Vendedores Facilitadores e Técnicas

RTCs Células O . .
Assistentes élulas Operacionais

Técnicos =
de Vendas Operadores

Administrativos
Assessores
Técnicos

v
Producao

Resultado

Fonte: GERDAU AFP: Relatério da Gestao Prémio Nacional da Qualidade 2002, Porto Alegre: Gerdau, 2003, p. 1,
Quadro 1.1.1.

* Padronizacdo da Gestdao AFP: Define as formas utilizadas pelo Sis-
tema de Lideranca para conduzir a gestiao e a operagao da AFP.
Os padroes sao estabelecidos com base em referenciais externos
qualificados e nos do préoprio Grupo Gerdau. Sio seis tipos.

> lalores e Diretrizes Organizacionais: Promovem a cultura da ex-
celéncia e o atendimento das partes interessadas através da mo-
delagem do sistema gerencial da organizagao. Também orien-
tam a conduta e o comportamento de todos os colaboradores:



174

DESMISTIFICANDO O APRENDIZADO ORGANIZACIONAL

incluem os Credos Gerdau, a Visao e Missao AFP, a Politica da
Qualidade AFP, a Politica de Seguranca Gerdau, a Politica de
Meio Ambiente Gerdau, as Diretrizes Eticas Gerdau e as Dire-
trizes Estratégicas AFP.

Sistemas Gerenciais Especificos e Programas Organizacionais: Sao
Programas Corporativos do Grupo Gerdau desenvolvidos por
equipes e comités de especialistas do grupo ou sé da AFP. Ba-
seiam-se em estudos de boas praticas, em normas, regulamen-
tos, consultoria ou intercambio com outras organizagdes ou uni-
dades, em alinhamento ao Sistema Gerdau de Gestao.

> Padroes de Gerenciamento — PGs: E a principal referéncia da ges-

tao. Definem as praticas de gestao para os sistemas prioritarios
ao negdcio, alinhados com os critérios do PNQ. Estes padroes,
em nimero de 37 (margo 2002), tém seu contetido estruturado
segundo um fluxo de processo, com etapas sob forma de PDCA.
Ali estdao definidos os responsaveis, indicadores e metas de con-
trole e de aprendizado sobre cada etapa, com os registros das
oportunidades de melhoria identificadas quando da realizagao
do aprendizado. Um padrao gerencial — o primeiro dos padroes
— orienta a realizagido da aprendizagem organizacional para os
demais padroes. Outros documentos fazem parte da padroni-
zagao: matriz de projetos e processos, tratamento de anomali-
as, Seis Sigma, 5SW1H®, CEP?, MASP?, Pareto, Relatorio de Trés
Geracgoes etc.

Procedimentos de Rotina — PRs: Sao padroes de trabalho, em nu-
mero de 646 (margo 2002), inseridos no Sistema da Qualida-
de, utilizados para treinar os operadores para a garantia da qua-
lidade de produtos e processos.

Padrao de Operagdo — POs: Semelhantes aos Procedimentos de
Rotina, em niimero de 748 (mar¢o 2002), porém para uso pelo
executante da tarefa.

Duretrizes Estratégicas e Planos: Sao documentos que decorrem
do processo de formulagao e desdobramento da estratégia AFE,
contendo metas, orientando as agdes estratégicas e o plano
operacional.

6 Forma de Plano de Trabalho: Why, What, When, Where, Who, How.

7 Controle Estatistico de Processo.

8

Metodologia de Andlise e Solugio de Problemas.
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* Sistema de Reuniées AFP: £ o principal férum de tomada de deci-
sbes e comunicagao gerencial entre os niveis da estrutura do Sis-
tema de Lideranca. E definido anualmente buscando o encadea-
mento de varios tipos de reunides sucessivas (cerca de 22 tipos de
féruns), sempre lideradas por um componente da Estrutura do
Sistema de Lideranga, com participagao de integrantes da reuniao
mensal do Comité Operacional. Contempla os eventos fundamen-
tais a gestao, incluindo o relacionamento com o Conselho Diretor
do Grupo Gerdau, com 4reas especificas, com clientes, fornecedo-
res, comunidades interna e externa. Assegura o fluxo da comuni-
cagao gerencial para exercicio da lideranga e a gestao sobre o con-
trole e o aprendizado dos Padrées de Gerenciamento.

O aprendizado tem forte relacio e alinhamento com os objetivos
da AFP, pois é o instrumento de aprimoramento do Sistema de Lide-
ranga e de suas partes. Assim, periodicamente, sao avaliados e melho-
rados os elementos da Estrutura do Sistema de Lideranca, da Padroni-
zacio da Gestdo e do Sistema de Reunides.

Papel das liderangas no aprendizado

O papel das liderangas no aprendizado se manifesta em diversas
ocasides:

* Como condutores do processo de avaliagao e melhoria do Siste-
ma de Lideranga e de suas partes.

* Como agentes nos fluxos dos Padroes de Gerenciamento, forte-
mente sob a forma do Comité Operacional, atuando em itens de
controle, nos féruns e no acompanhamento de etapas dos prin-
cipais padroes.

* Na defini¢ao das capacita¢bes, competéncias individuais e
organizacionais necessarias a realizagao dos planos e projetos de-
correntes do plano estratégico.

* Na agao do diretor executivo, que utiliza um quadro, denomina-
do Painel de Gestao, situado na parede frontal a sua sala, para
monitorar o andamento, ao longo do ano, dos principais itens de
controle para cada um dos 37 padroes de gerenciamento. Medi-
ante sinalizagao de cores, ha o alerta quanto ao status de deter-
minada etapa em rela¢io ao programado. Uma das etapas sob
controle é a realizagao da pratica de aprendizado para cada um
dos padroes.
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* O Conselho do Grupo Gerdau, na sua reuniao de fechamento
anual, entre outros itens, delibera diretrizes para os principais pa-
droes.

“A questao do aprendizado é tao importante que a estrutura € dis-
‘A taod rendizado é t rtant trutura é d
cutida, os padroes existentes sao discutidos, o critério e a priori-
dade. Recentemente o Conselho orientou que fossem revistos al-
guns padroes no sentido de elimina-los, uma vez que ja fazem
parte da cultura, sem necessidade de manté-los formalmente
descritos.”

Politicas e diretrizes para o aprendizado e sua comunicagdo na organizagao

Aprendizado nos padroes de trabalho

O Comité Operacional discute e estabelece as alteragbes necessarias
as praticas nos padroes para os Valores e Diretrizes, Sistemas Gerenciais
Especificos, Programas Organizacionais, Padroes de Gerenciamento, Pro-
cedimentos Operacionais, Procedimentos de Rotina e Objetivos, Estra-
tégias e Planos, visando a suprir ou refinar as mesmas e tendo como base
informagoes de diversas fontes: relatorios das auditorias internas e exter-
nas do Sistema da Qualidade, feedback das avaliagbes anuais externas do
Sistema Gerencial da AFP (realizadas desde 1999, com base nos Critérios
de Exceléncia da FPNQ ou, antes disso, com base no PGQP), resultados
do processo de benchmarking, rotina do dia-a-dia (giro rapido do PDCA),
orientagdes corporativas e analises criticas realizadas.

Dada a importancia dos Padroes de Gerenciamento, ha uma dire-
triz especifica para seu aprendizado?, segundo os entrevistados.

* Deve ser focado na obtengio de resultados, considerando as par-
tes interessadas.

* Minimo de um ciclo por ano para os sistemas prioritarios, obe-
decendo a seguinte ordem: sistemas que possam causar impacto
ao negdcio com vistas a qualquer uma das partes interessadas; sis-
temas novos que demandem por mudanga cultural, tecnolégica
ou de processos; sistemas corporativos; atendimento a requisitos
dos Critérios de Exceléncia do PNQ, depois de analisados a sua
pertinéncia e o impacto no negécio.

9 Gerdau AFP, 2003.



Segao 2: Verificando os Conceitos em Estudo de Caso 177

* Deve ser realizado com base em fatos e dados, em informacoes
qualitativas e know-how.

* Deve ser participativo e questionador.

Deve abordar toda a pratica e sua disseminagio na empresa e to-
dos os demais padroes utilizados.

Por dltimo, um padrao que ja esteja internalizado na cultura, fazen-
do parte do dia-a-dia de forma natural, pode deixar de existir sob for-
ma escrita. Como exemplos, no passado havia padroes escritos que ori-
entavam o uso do PDCA, do Gerenciamento da Rotina e Estabilizacio
de Processos.

“Se ja esta no sangue, ja entrou no DNA organizacional, entao
nao precisa existir essa formalidade. Cabe ao time decidir pela
permanéncia ou nio.”

A comunicagio ocorre fundamentalmente segundo os conceitos de
Gestao a Vista, a comegar pelo Painel de Gestao e outras formas de co-
municagio visual nas areas, tipo jornal de parede com temas especifi-
cos em cada um deles.

Com relacao a intengao estratégica da empresa para os proximos
trés anos, ressaltam haver a necessidade de comunicacio dos cenarios
adotados relativos ao negécio e os benchmarks desejados, esclarecendo
o porqué dessas escolhas.

Mensalmente essas informagoes sao repassadas pessoalmente pelo
diretor executivo para cerca de 120 empregados, de modo que até o fi-
nal do ano todos tenham passado por essa comunicagao direta, pelo
menos uma vez. Também todos os lideres recebem as informacgoes de-
correntes do processo de planejamento estratégico, totalizando mais de
100 pessoas.

Na visdao dos entrevistados, essa pratica de comunicagao direta re-
sulta num efeito de comunicac¢io direta em cascata no ambiente do time,
minimizando ruidos.

COMPONENTES DO APRENDIZADO

Focos prioritarios de aprendizado

Para os entrevistados, a organizagio nao trata o aprendizado segun-
do os nove focos sugeridos pela pesquisa bibliografica. Entendem que
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tudo esta inter-relacionado, nao havendo énfase especifica para uma
pratica de aprendizado.

“Para nés o aprendizado acontece muito em todos os momentos.
Nao temos isso partido dessa forma. Nés nao fomentamos nenhu-
ma pratica em particular. Existem varias formas de aprendizado
ocorrendo simultaneamente que em determinado momento esta
mais relacionado a melhoria continua, a inovagiao, capacitagio,
solugao de problemas, gerenciamento do conhecimento etc.”

Reconhecem que ter o conhecimento teérico de que ha varias for-
mas pelas quais o aprendizado se manifesta pode ser ttil para o apri-
moramento do aprendizado na AFP. H4 praticas formais de aprendiza-
do, como aquelas conduzidas pelos comités, que fazem periodicamente
a melhoria dos padrées de gerenciamento e outras informais que tra-
tam de solucao de problemas, sugestoes de melhorias no dia-a-dia no
préprio ambiente do time, a exemplo das reunides diarias das 8h da
manha entre operadores, mecanicos e gestores.

“Estas reunides, por exemplo, tratam de problemas que apés ha-
ver um consenso sobre a solugio, geram uma melhoria ou inova-
¢ao, podendo ser criado um novo padrao ou modificado um exis-
tente, um procedimento novo, ou ser criado até algo que niao tinha
sido visto anteriormente. Entao ali, no pequeno PDCA, existe a
intengao estratégica de melhoria continua, de corre¢ao de falhas...”

Principais praticas de aprendizado

Foram identificadas varias praticas pelas quais os padroes de tra-
balho sao avaliados e melhorados, constituindo-se no aprendizado des-
ses padroes. A Figura 14.2 a seguir fornece uma visao geral a respeito
do aprendizado nos padrées de trabalho em suas diversas formas. A Fi-
gura 14.3 também na pagina seguinte mostra o macrofluxo do proces-
so de aprendizado utilizado principalmente para os padrées de geren-
clamento, que conta com seis etapas:

* mpuls;

* processo de avaliagio;

* proposigao de agoes;

* aprovagao;

* implantagao;

¢ acompanhamento.
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Figura 14.2 — O aprendizado nos padrées de trabalho.

Padrées
de trabalho

Responsavel

Objetivos do
aprendizado

Forma de
realizagao

* Valores e diretrizes

Conselho GG e comités

Adequacao e evolugdo na
busca da exceléncia

Foruns especificos,
pesquisa de opiniao
e inputs do PE

* Sistemas gerenciais
especificos e pro-
gramas organizacio-
nais

Alta Administragao
Grupo Gerdau,
Comité Operacional
ou Comités especiais

Adequagcao e evolugao
na busca da exceléncia

Comités de especialis-
tas: Estudos, boas pra-
ticas, piloto, dissemi-
nagao por manuais,
palestras

* Padroes de gerencia-
mento

Gestor do Sistema de
Gestao e coordenadores
de sistemas

Novos padroes e adequa-
¢ao dos existentes

Reunides agendadas,
execugao e aprendizado
dos padroes — PDCA,
CE do PNQ/PGQP

* Procedimentos de
rotina e padréo de
operagao

Gestor da Garantia da
Qualidade e das areas
envolvidas

Melhoria e adequagao
dos procedimentos e
padroes

Mais informal, pelo uso
diario com base no
Sistema Qualidade e
em auditorias

* Diretrizes estratégicas
e planos

Comité Operacional e
gestores

Aprimorar o processo
de planejamento estra-
tégico

Férum de PE, uso e

aprendizado do PG e
de PE, contribuigdo

das liderangas

Fonte: Autor, com base GERDAU AFP: Relatério da Gestao Prémio Nacional da Qualidade 2002, Porto Ale-

gre: Gerdau, 2003, p. 1-9.

Figura 14.3 — Macrofluxo do Processo de Aprendizado AFP
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Fonte: AFP, Aprendizado na AFP, Reuniao INDE set. 2003.
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O APRENDIZADO NOS PADROES DE TRABALHO
Aprendizado nos valores e diretrizes

Ocorre nos féruns especificos definidos para cada uma das diretri-
zes, dependendo de sua abrangéncia. Assim, pode envolver o Conse-
lho do Grupo, o Comité Operacional da AFP ou comités especificos.

Sao utilizadas informagbes da pesquisa de opiniao dos colaborado-
res que avaliam a cultura nas dimensoes de entendimento e pratica dos
Credos, Valores, Procedimentos e Padrées, comparando com praticas
tidas como referenciais de exceléncia no tema.

Também, no inicio do ciclo de Planejamento Estratégico, em reu-
niao do Comité Executivo, sao revistos os valores e diretrizes, havendo
reflexdes a respeito. Sao desenvolvidos planos sob forma de 5WI1H para
implementacao das agdes de melhoria.

Aprendizado nos Sistemas Gerenciais Especificos e Programas
Organizacionais

Equipes e comités de especialistas do grupo, de varias unidades ou
s6 da AFP, promovem estudos de boas praticas captadas de normas técni-
cas, regulamentos, outras organizagoes, literaturas, consultoria técnica ou
de outras unidades do grupo, definindo programas focados para serem
implementados sob forma de piloto para posterior aprimoramento e dis-
seminagio. Esse aprendizado ocorre sob forma de reunibes, treinamen-
tos, apresentagbes, manuais etc.

Aprendizado nos Padrées de Gerenciamento

Os padroes sao construidos segundo o conceito de PDCA, ja mencio-
nado, cabendo ao A do PDCA (Action) a acao corretiva nos desvios da
pratica em relagao ao definido e também a acao de aprendizado. Esse
aprendizado atualmente contempla a reflexdo de como transcorreu a
pratica em cada uma das fases, questionando se o Plan, o Do e o Check
estdao apropriados e foram bem executados. E como se existisse 0 PDCAL
em que o L significa aprendizado (learning) sobre as demais fases ante-
riores. Essa forma de aprendizado surgiu quando a organizagao, que ja
trabalhava com o conceito do PDCA, passou a analisar os Critérios de
Exceléncia do PNQ, identificando que ali havia dois niveis de PDCA. O
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PDCA que focava o controle das praticas de gestao e o PDCA que focava
o aprendizado, a melhoria. Ampliaram assim o uso do conceito do PDCA.

Também ¢é importante ressaltar que a forma pela qual os padroes
orientam a execucio de uma atividade leva a realizacio de varios mo-
mentos de aprendizagem, ou seja, o aprender fazendo ¢ um item con-
siderado quando da elaboragao dos padroes. O padrao de benchmarking,
por exemplo, tem momentos na sua realizagao que estimulam fortemen-
te o aprendizado individual e o coletivo, devido as formas, que ali estao
definidas, para o compartilhamento na empresa, dos “achados” do
benchmarking.

A melhoria dos padroes utiliza cinco principais fontes: a avaliagao
do padrao de gerenciamento, as deliberagoes no sistema de reunioes,
os resultados das avaliacoes externas, das avaliagdes internas e os resul-
tados do processo de benchmarking. Dentre os principais inpuls estio a
avaliagdo anual das praticas de gestao com base nos Critérios de Exce-
léncia do PNQ, ou do PGQP, realizada a cada ano, desde 1999, e as au-
ditorias do Sistema da Qualidade ISO/QS 9000. Dependendo do padrao
em avaliagio, outras informagdes podem ser consideradas, decorrentes
das diversas interagdes com as partes interessadas.

Aprendizado nos Procedimentos de Rotina e nos Padrées de
Operacao

Estes procedimentos e padroes podem ser afetados pelas avaliagoes
dos padroes de gerenciamento ou pelas auditorias do Sistema da Qua-
lidade ou quando da sua utilizagao pelos executantes no dia-a-dia. A sua
dinamica de revisao é mais informal na organizagao, nao vinculada ne-
cessariamente ao Sistema de Reunides.

Aprendizado das Diretrizes Estratégicas e dos Planos

O processo de planejamento estratégico tem inicio por uma etapa
corporativa na qual ocorre a validagao/revisao do Plano Estratégico do
grupo com horizonte de 10 anos. Esse plano é composto pela Visao, Mis-
sao, Credos, Atitudes, Objetivos e Estratégias, elaborado nas reunides do
Conselho Diretor do Grupo, com participagao de diretores executivos das
diversas unidades a partir de uma analise do ambiente de negécios. A
analise é concluida com a emissao de um documento denominado Ce-
nario Geral, contendo as caracteristicas dos cenarios selecionados de for-
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ma consensual, para o trabalho posterior de planejamento estratégico nas
unidades.

Ap6s esta fase inicia-se o processo de planejamento de longo prazo
da AFP, conduzido pelo diretor executivo em reunides previamente pro-
gramadas, com participagdo do Comité Operacional e de outras lide-
rancas do Sistema de Lideranga.

Os seguintes aspectos sio relevantes no processo de planejamento,
sob o ponto de vista de aprendizado:

O processo ¢ orientado pelo Padrao de Gerenciamento Formula-
¢ao de Diretrizes Estratégicas e, como tal, tem sua avaliagio e me-
lhorias realizadas ao final de cada ciclo, segundo o processo PDCAL.
Essa avaliagio se subsidia de informagoes sobre melhores praticas
de planejamento observadas em outras empresas, de resultados de
pesquisas internas com os colaboradores acerca do entendimento
e clareza dos objetivos segundo as suas percepgoes e dos resulta-
dos alcangados nos indicadores de gestao do Comité Operacional.

Ha analise e reflexao sobre a Visao, Missao, Credos e Diretrizes Es-
tratégicas do grupo e reflexao, validagao da Visao e Missao da AFP.

Todos os executivos e cargos-chefe (cerca de 140 pessoas na AFP),
assim como os principais clientes, sao solicitados a contribuirem.
Sao identificadas as necessidades dos clientes e mercados-alvo
(atuais e potenciais), as novas oportunidades no mercado, infor-
magoes sobre a concorréncia, ameagas e oportunidades, pontos
fortes e fracos, melhorias sobre o processo de planejamento, prio-
ridades e metas para o ano seguinte. As informagoes sao coletadas
mediante um questionario — cerca de 30 questdes — e apds con-
solidacao sao apresentadas ao Comité Operacional como imput ao
processo.

Cenrio focado: E apresentado um cenario sobre agos especiais
com base num conjunto de informagoes que vao desde as pesqui-
sas de satisfagao de clientes, envolvendo informagoes de merca-
dos, fornecedores, pessoas, meio ambiente, comunidade, assim
como aspectos internos a organizagio, incluindo gestao, recursos
e competéncias.

Analise da concorréncia e seus movimentos, novos entrantes e
tecnologias.
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* Compartilhamento dos benchmarks em empresas reconhecidas
como lideres.

* Realizacio da analise SWOT!®.

* Formulagao das diretrizes estratégicas, objetivos, estratégias, pla-
nos de ac¢ao anuais ¢ metas para os proximos trés anos com os
respectivos Itens de Controle.

* Os planos de agao resultam em projetos coordenados por uma
lideranga designada, que forma uma equipe de profissionais inter-
funcionais, podendo ser de qualquer nivel hierarquico.

PROCEDIMENTOS DE GESTAO QUE ESTIMULAM O APRENDIZADO

Afora o préprio processo de planejamento estratégico ja descrito,
destacam-se outras praticas.

* Gestdo do Capital Intelectual e compartilhamento de conhecimentos

A AFP busca garantir sua competitividade “pela busca e aplicagao
da melhor tecnologia disponivel no mundo”!!. Essa diretriz orienta a
defini¢ao do Capital Intelectual que consiste nos conhecimentos relacio-
nados a dois eixos: tecnologia de produgao de agos especiais e tecnologia
de gestao. Nao ha na AFP um programa formal de Gestao do Conheci-
mento, por haver um conjunto de praticas que permeiam a organiza-
¢ao no seu dia-a-dia, alinhadas a gestao do conhecimento.

O Capital Intelectual tem sua orientagao com base num Padrao de
Gerenciamento e se fundamenta em dois elementos:

* Capital Intelectual Formal, que se traduz pela explicitagao de co-
nhecimentos acessiveis.

* Capital Intelectual Humano, decorrente da experiéncia acumula-
da das pessoas e de seu potencial de gerar novos conhecimentos.
Nesse aspecto, a empresa identifica profissionais com grau de
senioridade diferenciado nas linhas de tecnologia e gestio e aporta
um Programa de Desenvolvimento de Capacitagao de Executivos,
além de proporcionar um tratamento diferenciado quanto a poli-
tica de remuneracio, beneficios e carreira.

10 SWOT — analisa as fortalezas (strengths), as fraquezas (weakness), as oportunidades (opportunities)
e a ameacas (threats).

1 Gerdau AFP, 2003, p. 38.
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Atecnologia de produgao de agos é desenvolvida por benchmarkings,
capacitacao e projetos de melhoria, com base em metodologias de apri-
moramento de processos, tipo Seis Sigma, MASP ou outras formas. O
conhecimento acumulado a partir das experiéncias vivenciadas é regis-
trado na Memoria Técnica de Desenvolvimento de Produto, nos Padroes
de Rotinas (PR), Procedimentos Operacionais (PO) e Tabelas de Garan-
tia de Processos (TGPs), formando o principal acervo. Atualmente — mar-
¢o 2002 —, ha 748 POs, 646 PRs e 23 TGPs.

A tecnologia de gestao utiliza projetos voltados para a inovagao e
melhorias nos processos de gestdo. A inteligéncia dos principais siste-
mas gerenciais é consolidada em Padroes de Gerenciamento (PGs), no
formato de PDCAL, conforme ja descrito.

Os novos conhecimentos relativos as tecnologias de produgao e ges-
tao sao registrados em relatérios e atas com circulagio interna e, em al-
guns casos, apresentados no Sistema de Reunides ou eventos especificos,
como workshops. Os conhecimentos incorporados aos processos sao padro-
nizados e disponibilizados para consulta e treinamento por meio de mé-
dulos de autotreinamento e da documentacao do Sistema da Qualidade.

O compartilhamento do capital intelectual humano, ou seja, do
conhecimento tacito, é realizado pelos programas de integracao, trei-
namentos internos, participagao em equipes interfuncionais, em comi-
tés e pelo Sistema de Reunides.

¢ Uso do Balanced Scorecard — BSC.

O Grupo Gerdau desenvolveu pelo processo de benchmarking uma
tecnologia para planejar o negécio, estando muito alinhada com o Ge-
renciamento pelas Diretrizes (GPD)!?, antes mesmo de existir o BSC.

“Quando surgiu o BSC vimos que a metodologia era semelhante,
tendo ferramentas diferentes, matrizes diferentes, formas diferen-
tes, porém nos faltava a oportunidade de discussdo na freqiiéncia
que o BSC propoe para o assunto. Ja tinhamos as perspectivas, o
sistema de acompanhamento no horizonte de tempo desejado, o
desdobramento para as pessoas enxergarem a sua contribuigao.
Assim, quando surgiu o BSC no Brasil optamos por nao adota-lo
de imediato e sim mais adiante.”

12 Derivada da pritica Hoshin Kanri do Modelo TQC japonés. Desdobra em ages os objetivos e
metas anuais definidos pela direg¢do, considerando as iniciativas das dreas como suporte aos
planos de agio — processo catchball.
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Faz pouco mais de dois anos que o Grupo Gerdau adotou o BSC —
ref. a dez. 2008.

“O que nos trouxe de ganho? Por que o adotamos? Identificamos
que estava na hora de fazer uma discussao estratégica do negé-
cio de forma diferente, de forma mais integrada e que comuni-
casse melhor. Entramos no processo formal do BSC, segundo a
metodologia do Kaplan. O BSC veio como um refinamento, sem
resisténcia interna porque as pessoas ja entendiam o que fazia-
mos e qual a proposta do BSC.”

Mensalmente é realizada a analise critica do negécio via processo BSC,
sendo feito o acompanhamento dos projetos estratégicos e das metas —
itens de controle e, a cada seis meses, segundo o ciclo de aprendizado,
sao verificadas as estratégias e os cenarios de referéncia, podendo ocor-
rer mudangas nas préprias estratégias e, como conseqiiéncia, no mapa
estratégico.

* Benchmarking — BM

O BM tem a sua orientagao por um Padrio de Gerenciamento que
estabelece o fluxo para a aplicagio da Politica de Benchmark pelos gestores,
a necessidade de elaboragao de planos de benchmarking anuais das areas
alinhados as diretrizes estratégicas e as fontes comparativas validas como
referéncia. A politica de benchmarking estabelece também critérios, respon-
sabilidades e prioridades para a busca de informagoes relacionadas ao
mercado, aos produtos, aos processos e aos resultados. Prioriza cinco as-
pectos: qualidade de produtos, aprendizado organizacional, necessidade
de medigao de niveis de resultados mais importantes, fixagao de metas e
as restrigoes para obtencdo de informagoes. O BM possibilita quantificar
o gap existente entre o desempenho da empresa no momento, assim como
quanto a empresa ja supera o BM, orientando a defini¢io de metas num
horizonte de até trés anos. Constitui-se em pratica importante, visto ser
a exceléncia operacional um fator relevante para a competitividade, con-
forme ja descrito. A aplicagao dessa politica se desdobra em planos de
benchmarking nas areas, conduzidos pelos gestores. £ obrigacgao do gestor
prover os recursos para o BM e viabilizar a sua realizagao.

“Todo gestor tem que ter um plano de benchmarking estabelecido
para o ano, com indicadores e metas divulgados. Tem que fazer
analise critica do que pode ser aproveitado, com relagao de cus-
to X beneficio. H4 uma intengao estratégica nisso.”
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* Seis Sigma

O Seis Sigma é um método aprofundado de analise, incluindo esta-
tistica avangada, adotado nos casos em que a solu¢ao do problema nao ¢é
conhecida. E um programa corporativo do grupo. Quando a empresa
mmplantou o Seis Sigma, em 2000, passou a ter melhorias significativas,
principalmente na forma de analise e no uso de ferramentas pelos en-
volvidos. “As pessoas se tornaram mais exigentes e questionadoras. Hoje
nao é qualquer dado que ao ser apresentado é validado.”

O Seis Sigma impulsionou para o uso de novas técnicas, tipo plane-
jamento de experimentos e QFD — Quality Function Deployment.

* Certificagao 1SO 9001 — QS 9000

Constitul-se na base para a gestiao da rotina, incluindo os padroes
de gerenciamento e demais procedimentos e os padroes de operagio.
Fazem parte do sistema intimeras ferramentas e metodologias para
gestao dos projetos, solugao de problemas, melhoria da produgao, no
tratamento com os clientes, sendo uma grande parte apropriada para
trabalho em equipe. Sao as “ferramentas da qualidade”, oriundas da

Qualidade Total do Japao, implementadas pelo professor Falconi!® e sua

equipe.
Destacam-se as seguintes ferramentas na sua relagado com o apren-
dizado pelo uso:

* Para gerenciamento da rotina

Auditoria de padroes, tratamento de anomalias pelo uso dos “5 por-
qués” e diagrama de causa-efeito; FCA — fato causa agio, registra
fatos, identifica causas e delibera agdes corretivas e preventivas; mi-
ni-reunides em células e comunicagoes e discussiao de anomalias.
* Para células operacionais
Gestao a Vista: comunicacao visual no posto de trabalho por meio
de painéis, quadros, avisos, etc.; plano de agao 5W1H, usado para
detalhar qualquer tipo de agao a ser tomada — o que, por qué,
quando, onde, quem, como; Relatério Trés Geragoes: avalia a efi-
cacia de planos de agao e registra agoes de contramedidas para
os desvios; MASP: método aprofundado para soluc¢ao de proble-

13 A Gerdau foi uma das empresas pioneiras na aplicacio dos conceitos da Qualidade Total,
trazidos do Japdo pelo prof. Vicente Falconi Campos, em meados da década de 80.



Segao 2: Verificando os Conceitos em Estudo de Caso 187

mas; Qualidade em um ponto QI, para treinar os colaboradores
no local de trabalho; ECT - treinamento de equipes por meio de
teoria seguida de pratica, colocando-se no lugar do operador;
programas participativos, manutengio integrada, sistema de ges-
tao integrador das atividades de manutengao, incluindo manu-
tengao autdbnoma e preventiva.

* Para estabilizagao de processos

CEP - Controle estatistico de processo; Seis Sigma.

* Para qualidade
APQR — método de planejamento avangado da qualidade de pro-
duto, usado por equipe multifuncional no processo de projeto para
padronizar e garantir a qualidade com foco nas caracteristicas cri-
ticas; Poka-Yoke — sistema concebido a prova de falha na execugao
das atividades.

PEX —registro e acompanhamento do programa de experiéncias
para o piloto de novos projetos.

“Anova certificagao ISO 9001 na versao 2000 exigiu uma discus-
sao de todos os processos. O alinhamento com os fundamentos
dos Critérios de Exceléncia do PNQ facilitou em 80% a adequa-
¢ao. Tudo se interliga e ¢ dificil separar.”

* Manutengdo Autonoma — MA

Introduzida a partir de 1996, a Manuteng¢ao Auténoma visa a que o
operador realize reparos e utilize a sua criatividade na introdugao de
melhorias. Cada equipamento (66 ao todo) possui uma equipe apoiada
por um padrinho da manutengao. Os resultados da MA e as interrupgoes
dos equipamentos sao utilizados como incentivos as equipes das células
operacionais. Os membros das equipes aprovadas no quinto estagio re-
cebem reconhecimento (um certificado e um relégio) das liderangas em
evento especifico (café da manha). A cada novo conjunto de status no pro-
grama corresponde uma nova certificacao e reconhecimento.

* Na relagdo e gestdao com os clientes

A AFP possul processos estruturados para determinagao do merca-
do-alvo, de seus segmentos, de agrupamento de clientes e de clientes-

alvo. Essa “inteligéncia de mercado” se constitui na base para elaborar
o Plano Anual de Vendas.
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As informacgdes advém do Relatério de Fatos Relevantes (mensal) e
de analises de ambiente promovidas no ciclo de PE, sendo acompanha-
das pelo Comité Operacional e pelo conselheiro-padrinho. As necessi-
dades dos clientes e potenciais clientes sao identificadas por visitas sis-
tematicas, incluindo as montadoras que sdo os clientes finais. Para os
novos produtos, as areas técnica e de marketing visitam os clientes-alvo,
elaborando a consulta de fabricagao, o que também pode ocorrer pela
equipe de vendas, quando percebe uma nova necessidade. Essas infor-
magoes sao consolidadas no Relatério de Fatos Relevantes para discus-
sAo em reunides bimensais.

Dessa forma, as necessidades dos clientes e as potencialidades de
novos produtos sao trabalhadas por um grupo mais focado no momen-
to presente (vendas e area técnica) e por outro grupo mais focado no
futuro (assistentes de marketing). Adicionalmente, o processo de BM
gera informagoes sobre o avango da tecnologia do ago, subsidiando a
formulagao de novas estratégias de produtos.

Um conjunto de informagées subsidia o conhecimento sobre os clien-
tes e mercado:

* Pesquisa de Satisfagio que também identifica os atributos relevan-
tes e sua ponderagao, comparando-os com a concorréncia, e avalia
a imagem dos produtos e da marca no mercado, obtendo infor-
magoes e sugestoes para melhoria de produtos e servigos.

* Tratamento de reclamagdes, com o encaminhamento interno para
solugao e retorno ao cliente, podendo alterar algum padrao de
gestao/execugao.

* O acompanhamento das transagoes recentes, havendo diferencia-
¢ao para novos clientes e para produtos novos, visando garantir a
qualidade. Os novos produtos sao submetidos ao Programa de
Experiéncia — PEX, com vistas a certificar um piloto, técnica e eco-
nomicamente, antes de sua produgao.

Todas as praticas descritas acima estao inseridas nos respectivos
padroes de gerenciamento com execugoes, avaliagoes, aprendizados e
melhorias seguindo o modelo PDCAL.

* Na inlerag¢do com a sociedade e com a comunidade

A AFP desenvolve regularmente projetos e a¢oes envolvendo as co-
munidades, 1dentificando as necessidades da comunidade local, de for-
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ma proativa, mediante visitas a entidades, participagao em prefeituras,
camaras de vereadores, clube de maes, creches, entidades de classe e nao-
governamentais. Antes e depois de cada ciclo de projetos, ha avaliagao
buscando sugestoes para melhorar as agoes. A AFP avalia a satisfagio da
comunidade local a cada trimestre, consultando as entidades locais, co-
lhendo sugestoes, reclamagoes e, até mesmo, elogios. A cada ano, atra-
vés da Pesquisa de Satisfacdao, mensura o nivel de satisfagio de suas agoes
e projetos realizados, buscando aprimorar as suas realizagdes nesse sen-
tido. Essas praticas estdo descritas em padrao de gerenciamento.

* Inovagao

AAFP nao tem um programa de inovagao. Tem praticas que promo-
vem essa intengao. A inovagao ¢ estimulada dentro dos padroes de ge-
renciamento e de operagio.

“O aprendizado, a inovagao, a melhoria continua estao inseridos
nos padrdes, em varios momentos de sua realiza¢io.”

Atecnologia, por exemplo, tem seus investimentos orientados pelo
planejamento estratégico. Também os Programas Participativos (Suges-
toes, 5S etc.), os sistemas de reconhecimento, a autonomia delegada aos
colaboradores pela estrutura do Sistema de Lideranga e os programas
de remuneragao por resultados (Programas Metas, Desafio Especial,
RAC) sao incentivadores da criatividade e da inovagao. A inovagao tam-
bém tem forte fomento pelo processo de benchmarking, ja descrito.

* Aprendizado e mudanga

Ao ser comentado sobre os ciclos de aprendizado e mudanga propos-
tos por Swieringa ¢ Wierdsma, identificaram que ha praticas na AFP que
se relacionam claramente com cada um dos trés ciclos. Como o assunto
ja havia sido discutido dois meses antes da entrevista, apresentado por
esse numa reuniio interna do INDE', mencionaram que ja estao refle-
tindo sobre cada uma das praticas segundo esses ciclos e que a tomada
de consciéncia sobre o nivel de aprofundamento do aprendizado, assim
como o tipo de abrangéncia, é muito importante para aprimorar o apren-
dizado e as formas em uso na AFP.

4 INDE - Instituto Nacional de Desenvolvimento da Exceléncia — Grupo de Benchmarking com
empresas vencedoras do PNQ.
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VIABILIZADORES DO APRENDIZADO
Sistemas e tecnologias de apoio

A AFP conta com centros de educagao onde ha disponibiliza¢ao do
capital intelectual a qualquer funcionario da empresa. Para educagao
ambiental, por exemplo, ha trés centros com acesso pela intranet.

Cada area possui um centro de educagio em que estiao disponibi-
lizados os médulos para capacitagao dos colaboradores que os utilizam
segundo a sua matriz de capacitagio e, posteriormente, agendam com
o analista de treinamento uma prova de avaliacao, visando a certificagao
naquele contetdo.

Um conjunto de sistemas de informagao subsidia a gestao dos pro-
cessos e operagoes, destacando-se: sistema SAP/R3, pesquisa de satisfagio
de clientes, sistema de informagdes mercadolégicas, sistema de apoio a
qualidade (planejamento, auditoria, anomalias, CEP, banco de dados, GSP
— Grupo de Solugao de Problemas —, certificagio de produtos), sistema
de sugestdes, 58S, sistema de manutengio autébnoma, sistema EIS'® — indi-
cadores e informagdes gerenciais na intranet.

Nivel de recursos financeiros

Nao ha recursos destinados especificamente para o aprendizado
organizacional. O aprendizado demanda os recursos em fungao da ne-
cessidade. Todos os projetos contém claramente o detalhamento dos
participantes, os custos envolvidos, as necessidades de treinamento e o
tipo, incluindo as metodologias de apoio tipo Seis Sigma, ou outras, se
a capacitagao ¢ externa, ou necessita de ensino a distancia. O conceito
também se aplica para os programas. Assim, os programas tipo Bench-
marking, Seis Sigma, ou outra forma, ao serem elaborados contém os
recursos necessarios a sua realizacgio.

Tempo destinado a reflexao sobre conceitos e fundamentos que
orientam os negaocios, processos e praticas de gestao

Identificaram-se seis momentos mais significativos em que a orga-
nizagao ou parte dela reflete sobre os fundamentos, o negécio e suas

praticas gerenciais!®:

15 KIS — Executive Information System.
16 Gerdau AFP, 2003.
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* Quando da realiza¢iao do aprendizado nos padrées de gerencia-
mento, incluindo a avaliagio com base nos Critérios de Excelén-
cia da FPNQ ou PGQP, conduzido em reunides especificas e pro-
gramadas, dentro das instalagdes da AFP.

* Quando da discussio de temas estratégicos, consolidagoes dos ce-
narios e da Matriz SWOT nos ciclos de planejamento, a cada ano.

* Quando da realizagao das auditorias de padrées, incluindo aque-
las relativas aos sistemas certificados e sua apreciagio pelo Comité
Operacional.

* Quando do compartilhamento dos “achados” de benchmarking.

* Quando das reunides de comunicagao do diretor executivo com
a forca de trabalho e liderancas.

* Quando da realizagao das analises criticas pelo Comité Opera-
cional, incluindo o aprendizado segundo o padrao BSC, em reu-
nides previamente planejadas.

CULTURA E ORGANIZACAO
Estrutura organizacional, niveis e organizacao do trabalho

A estrutura organizacional conta com quatro niveis hierarquicos: di-
retor executivo, gestor, facilitador e operador, operando em forma de
células de trabalho e servigos, segundo o Sistema de Lideranga ja des-
crito. Os profissionais das células também podem ser membros de outras
equipes multifuncionais, organizadas por processos permanentes ou nio,
para atender a projetos ou programas corporativos.

A partir de 1996, a empresa passou a adotar a Gestao com o Foco
no Operador — GFO, visando a alcangar resultados por meio de um mo-
delo que valoriza o operador e suas tarefas. A implantagao da GFO re-
duziu o niimero de niveis de decisiao, delegando maior autonomia para
os niveis operacionais (nivel de célula) e evitando gargalos no processo
de decisao. A célula é a menor unidade de resultados. E liderada por
um facilitador, sendo organizada em funcao de um processo, produto
ou equipamento, possuindo indicadores e metas préprias, com autocon-

trole através de padroes!’.

17 I1dem, ibidem.
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Abertura do ambiente organizacional e estimulo a correr riscos e
a desenvolver a criatividade/inovagcao

“O correr riscos, inovar e superar desafios fazem parte do per-
fil das pessoas no Grupo Gerdau, a comegar pelos executivos,
fazendo parte do processo de sele¢ao, seja de um funcionario
ou estagiario.”
As pessoas sdo incentivadas a aprender continuamente por diferen-
tes sistemas de trabalho no dia-a-dia, impulsionadas pelos lideres.

“Quando no dia-a-dia surgem problemas no cumprimento de pro-
cedimentos as pessoas tém dois caminhos. Se o padrao ¢ de res-
ponsabilidade delas, mudam na hora e ajustam o sistema da qua-
lidade, por exemplo. Se o padrao implica outras conseqtiéncias,
buscam compartilhar com os demais, partindo assim para o apren-
dizado coletivo.”

A melhoria também pode decorrer de uma forma reativa, quando,
por exemplo, no tratamento de falhas ou de uma forma proativa de-
corrente de uma auditoria de padrées. Outras formas de aprendizado
ocorrem quando do desenvolvimento de projetos pela utilizagao prati-
ca de metodologias. O Seis Sigma, por exemplo, utiliza o planejamen-
to de experimentos, que pode mudar os parametros de processo, para-
metros de produtos e, por fim, surge a revisao dos procedimentos,
mudando a tecnologia.

“Estas coisas todas acontecem direcionadas por uma intengao que

ecorre da discussao do negdcio: para onde e como vamos, do
d dad d d ,d
que a empresa precisa, para onde vai a concorréncia, etc. Tu olhas
para dentro e pergunta: como vamos fazer isso? Af se direciona
tudo.”

Sistemas de reconhecimento

Os programas de reconhecimento visam a orientar e a valorizar um
desempenho diferenciado individual ou coletivo. No padrao de geren-
ciamento da préatica de gestao est inserida, quando aplicavel, a forma
de reconhecimento, segundo o propésito de cada pratica, buscando
reforga-la na cultura da empresa. Assim, os padrées de gerenciamento
referentes ao 5S, a Manutengao Auténoma — MA, ao Grupo de Solu¢ao
de Problemas — GSP, ao sistema de sugestoes, ao Programa Metas, tém
inserido no seu detalhamento as formas de reconhecimento. A MA, por
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exemplo, reforga o conceito de propriedade do operador, o 5S incenti-
va melhorias no ambiente de trabalho, o GSP reforga a solugao de pro-
blemas pelo MASP, a liga de Alquimistas Gerdau reconhece os melho-
res vendedores.

Formas de compartilhamento do conhecimento

Em adigao ao que ja foi descrito no item gestao do capital intelec-
tual, a comunicagio, a cooperagio e o compartilhamento intra e entre
células sao estimulados por meio de equipes de gerenciamento e
multifuncionais; pelo ambiente integrado de trabalho (open-office e praca
da qualidade); pela tecnologia de comunicagao (Gerdau mail, intranet,
SAP); sistema de reunides, veiculos de comunicagao (Gestao a Vista, li-
nha direta, cartazes); diversos foruns de discussio e decisao consensual
(comités e comissoes). Ha diversas formas de compartilhamento entre
as unidades do grupo, quer seja pelo benchmarking interno ou pelo de-
senvolvimento de sistemas corporativos.

Experiéncia acerca da miopia do aprendizado

Os entrevistados nao identificaram situagoes que pudessem ter le-
vado a miopia do aprendizado na AFP. Atribuem este fato, entre outras
coisas, a forte caracteristica da empresa de ser extremamente contro-
ladora. “O check no nosso negécio é uma coisa fortissima.” Também men-
cionam que o time tem um papel importante na defini¢ao da freqién-
cia e da abrangéncia do aprendizado, nao ficando restrita a defini¢ao
por uma pessoa apenas, minimizando esta possibilidade de miopia.

GESTAO DO APRENDIZADO
Insercao do aprendizado na pauta dos gestores

O aprendizado e o seu andamento, segundo o planejamento previsto,
sao acompanhandos pelo Sistema de Reunides e pelo Painel de Gestao
que controla o andamento das rotinas nos Padroes de Gerenciamento.

Cabe ao responsavel pelo padrao zelar pelo processo ali descrito e
promover o seu aprendizado segundo os itens de controle definidos no
padrao. Outras formas de aprendizado, que se desenvolvem pela prati-
ca no dia-a-dia, sdo gerenciadas quando da realizagao da pratica, segun-
do o padrao de gestao estabelecido.
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Sobre o aprender a aprender

“O aprofundamento do aprendizado nés percebemos com as
equipes. No momento em que se fez o primeiro aprendizado, la
quando se iniciou, era uma vergonha. Era puxado e havia a obri-
gacao de fazer. Hoje as pessoas perguntam: e ai, quando ¢ que
vai sair o aprendizado? Aquilo ali eu acho que nao esta legal, va-
mos fazer o aprendizado de uma vez. E fantastico o aprendizado
das pessoas quanto a pratica do aprendizado. O aprender sobre
o sistema é importante e o pessoal valida. Mas ele valida mais ain-
da o aprender sobre a discussao de aprender.”

Também ¢ refor¢ada a necessidade de haver maturidade para evo-
luir no aprendizado.

“Outro dia eu estava participando de uma reuniao de aprendiza-
do dos padrées de gerenciamento e chegamos a um ponto de di-
zer assim: nao, vamos parar com o aprendizado aqui. Nao esta-
mos maduros o suficiente para fazer o aprendizado hoje. Porque
nos faltam dados e estao rodando algumas auditorias que daqui
a dois meses nos possibilitardo fazer o aprendizado. As pessoas
se dao conta. Isso leva ao crescimento das pessoas.”

Outro aspecto relevante que estimula o aprender a aprender ¢ a
forma com que os padrées de gerenciamento estao elaborados, segun-
do o conceito de PDCAL ja descritos.

Planos futuros sobre o aprendizado

Um objetivo importante é fazer com que o aprendizado dos padrées
de gerenciamento seja feito fora das instalagoes da AFP.

“A gente tem a percepgao de que o estar fora liberta um pouco
as pessoas da preocupagao: o que eu fago depois de terminar isso
aquir Se eu vou para casa, posso ficar tranqiiilo, seja 14 quanto
tempo for demandar o aprendizado.”

“Outro desafio é envolver maior niimero de pessoas, fazer com
que os padrdes de gerenciamento fagam parte de um time, haja
mais compreensao sobre o aprendizado, mais ousadia, menos al-
teragoes nas agendas.”

Com relagao ao Grupo Gerdau, foi recentemente criada uma area
para coordenar o desenvolvimento do Gerdau Business System, buscando
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consolidar as melhores praticas no grupo. Foram definidos, com parti-
cipagao das diversas usinas, 12 sistemas prioritarios para o negécio com
padrao de gerenciamento estabelecido para servir de referéncia para
todas as usinas.

“A experiéncia e os resultados da AFP foram determinantes para
esta iniciativa do grupo que esta sendo dirigida por pessoa que
atuou na AFP, nessa area no passado.”

RESULTADOS OBTIDOS COM O APRENDIZADO

Na visao dos entrevistados, é dificil separar os resultados que de-
correm do aprendizado dos resultados organizacionais como um todo.
Como os resultados organizacionais tém melhorado sob o enfoque das
partes interessadas e os reconhecimentos recebidos pela AFP atestam
esses resultados, entre eles o PNQ 2002, atribuem que ha contribuigao
do aprendizado para esses resultados.

“Em razao de todas as praticas de gestao significativas terem pa-
drao de gerenciamento e a AFP definir o aprendizado dentro do
préprio padrao, esta afirmativa se reforga.”

Com base no questionario preenchido pela empresa, segundo orien-
tagoes descritas, consolidou-se a Matriz MIR — GERDAU AFP — Figura 14.4.

Pela analise da Matriz MIR verificou-se que 41 praticas foram defi-
nidas como tendo nivel 3 de importancia (maior nivel — cerca de 75%
do total).

Dentre as 41 praticas, 20 foram classificadas como tendo nivel 4 de
resultados obtidos — maior nivel. Dessas 20, h4 18 praticas que simulta-
neamente apresentam nivel de maturidade 4 — mais elevado — e nivel 4
de resultados obtidos.

Isso significa que 90% das praticas com nivel de resultados excepci-
onais ja se encontram com nivel de aprendizado elevado, com pelo
menos dois ciclos de aprendizado e melhoria realizados. Também a
matriz MIR mostra as potencialidades de melhoria no aprendizado —
nivel de maturidade — de praticas existentes, sinalizando segundo as
cores de um semaforo aquelas mais criticas para atengao, com base nos
niveis atuais de resultados e na importancia da pratica, totalizando 46%
do total das praticas.



Figura 14.4 — Matriz MIR Gerdau AFP

A Matriz MIR (Maturidade, Importancia e Resultados) — Gerdau AFP
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Fonte: Autor, com base na pesquisa realizada para a percepcao do nivel de aprendizado nas praticas de gestao e seu impacto na AFP.
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Nesse particular; destacam-se as aplicagbes do Modelo Vivencial de
Kolb (para o qual a empresa entende ter praticas maduras — nivel 4), a
Espiral do Conhecimento de Nokaka e Takeuchi e Aprendizagem Infor-
mal por comunidades de praticas que apresentam importancia maior —
nivel 3 — e estao apresentando resultados médios — nivel 2.

E importante que a empresa verifique se é possivel, de fato, elevar
o nivel de resultados pelo amadurecimento das praticas de gestio, ele-
vando a maturidade ou se o limite j4 esta alcangado pela caracteristica
da pratica implementada. Observa-se que os modelos de aprendizado
podem ser mais explorados pela AFP a medida que passem a ser enten-
didos os conceitos e teorias que sustentam muitas das praticas ja exis-
tentes nessa organizagao.

CONCLUSOES

A AFP apresenta um grande nimero de itens aderentes!® aos con-
tetidos da literatura acerca do tema aprendizado organizacional, porém
cabe ressaltar que as énfases ou componentes mencionados como abor-
dagem na literatura nao se constituem na linguagem percebida pela
organizagao que visualiza o aprendizado se manifestando de diversas
maneiras (formais e informais) e em diversos momentos, o que de fato
corresponde a prépria manifestacao de Kaplan e Norton a respeito,
assim como de Pfeffer e Sutton, que atribuem ser a maior parte do apren-
dizado via informal. Mesmo sem haver essa percepcao da abordagem
tedrica, verifica-se que ha forte aderéncia entre esses conceitos e as pra-
ticas na empresa, destacando-se:

* Quanto aos itens verificados no modelo conceitual observamos
que a organizagao AFP apresentou forte intensidade de praticas
para os itens Componentes do Aprendizado, Intencao Estratégi-
ca e Cultura e Organizagao.

* Quanto aos enfoques tedricos, destacam-se os conceitos Melho-
ria Continua, Balanced Scorecard, Outras Praticas de Gestao, Mu-
danga e Coletividade da Aprendizagem Individual —vistos na Se-
¢ao 1 — como aqueles que mais tém estimulado o aprendizado
organizacional.'®

18 Maiores detalhes sobre o método de verificaciio da aderéncia das praticas aos conceitos verificar
na dissertagio do autor, jd mencionada.

19 Detalhes do método: verificar na dissertacio j4 mencionada.



198 DESMISTIFICANDO O APRENDIZADO ORGANIZACIONAL

Também se verificou que o entendimento dos conceitos sobre o
aprendizado, por parte da empresa, pode ser titil a medida que possam
ser mais bem conhecidos e explorados pelos gestores os aspectos mais
subjetivos e até intuitivos das praticas de aprendizado ou de gestao ja
em uso ha organizagio.

Por fim, a Matriz MIR identificou praticas mencionadas como rele-
vantes pela organizagio que apresentam um potencial de refino no
aprendizado, visto ainda nao terem proporcionado os resultados dese-
jados, segundo a prépria visao dos entrevistados.

E fundamental que se contextualize a aplicacdo e as caracteristicas
dessas praticas de aprendizado ao tipo de negécio da organizagao
Gerdau AFP e as estratégias do Grupo Gerdau, uma vez que a Gerdau
AFP tem sua atuagao dependente de politicas e diretrizes do Grupo.
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Capitulo 15: Bahia Sul Celulose S.A.1

A EMPRESA

A Bahia Sul Celulose — BSC —, constituida em dezembro de 1987, por
associagao entre a Cia. Suzano de Papel e Celulose e a Cia. Vale do Rio
Doce, iniciou suas operagdes em margo de 1992. Produz celulose de fi-
bra curta branqueada e papel para imprimir e escrever. Em fevereiro de
2001, devido ao interesse da Cia. Vale do Rio Doce de se concentrar no
negdécio mineragio, a Cia. Suzano de Papel e Celulose adquiriu, median-
te leilao, a totalidade das acdes ordinarias, tornando-se um dos maiores
fabricantes de celulose de eucalipto do mundo. A empresa esta localiza-
da em Mucurl, no extremo sul da Bahia, distante 320 km do Porto de Vi-
toria e 900 km de Salvador. Conta com 1.262 colaboradores (margo de
2001) e possui capacidade de produgio de 610 mil toneladas/ano de pa-
pel e celulose (22 no ranking nacional de celulose) e de até 215 mil tone-
ladas/ano de papel. Afora a Unidade Industrial em Mucuri, ha a Unida-
de de Recursos Naturais (plantios de eucalipto — sul da Bahia e norte do
Espirito Santo) e o Escritério de Sao Paulo. Aproximadamente 80% da
producao de celulose e 35% do papel produzido sao exportados, sendo a
maior exportadora de papel para imprimir e escrever?. O estudo de caso
enfoca a Bahia Sul Celulose S.A. e, quando aplicavel, os desafios relativos
a fusdo das duas empresas (Bahia Sul e Suzano).

Aspectos relevantes para a BSC

O setor de papel e celulose ¢ um dos mais competitivos no mundo.
Os competidores estrangeiros buscam se aproximar do padrao da BSC
mediante megafusdes com empresas em agoes regionais. O principal

! Estas informacées dizem respeito até dezembro de 2004, por ocasido da conclusio da dis-
serta¢io ja mencionada.

2 BSC, 2002.
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desafio da empresa é o aumento da competitividade, dado tratar-se de
commodities. Isso implica redugao de custos operacionais, administrati-
vos e de logistica, desenvolvimento de parcerias com fornecedores e cli-
entes, capacitagao e utilizagao de novas técnicas de manejo e de explo-
ragao dos plantios de celulose e de papel, de gestao e recuperagao de
insumos quimicos ou de recursos hidricos e de tratamento de efluentes
industriais.

A empresa tem como visao “Ser um modelo de Exceléncia Empre-
sarial” e como missdao “Produzir e comercializar celulose e papel para
os mercados interno e externo, com qualidade, respeito ao meio ambi-
ente, satisfagio do cliente e competitividade™.

Histdrico da evolugcao em busca da exceléncia

A empresa na sua criagao apresentava caracteristicas de formagao
humana que influenciaram as agoes de futuro, conforme menciona Pas-
sos?, cuja sintese esta na Figura 15.1.

Figura 15.1. — Caracteristica da formacéao humana na Bahia Sul Celulose S.A.

Jornada em Busca da Exceléncia
Caracteristicas e Formacao Humana

* Tecnologia de ponta na fabricagéo de celulose e papel, em contraste com uma regiéo dis-
tante dos polos de desenvolvimento do Estado da Bahia.

* A alta capacitagao do corpo técnico/gerencial, selecionado em grandes polos indus-
triais nacionais, demandou infra-estrutura adequada para abrigar suas familias.

* Diversidade cultural marcante do corpo técnico/gerencial, vindo de todas as regioes do Bra-
sil, favorece o ambiente para a mudanca e o desejo de construir uma empresa exemplar.

* Distancia das familias da cidade natal, aliada a um forte sentimento de “estamos no
mesmo barco”, contribui para o espirito solidario e apoio mituo entre colaboradores.

Fonte: Passos S. M., 2002a, Jornada em busca da exceléncia Bahia Sul Celulose S.A., In Anais SEBE 2002,
pag. 33.

Os primeiros passos: 1993 — 1995

Inicio do projeto ISO 9002 e sua integragiao com o Projeto BS 7750
(norma ambiental precursora da ISO 14001) que levou a BSC a ser a pri-
meira empresa em todas as Américas a obter o certificado ISO 14001 na

3 Idem, ibidem, p. 6.

4 Passos, 2002a.
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gestao ambiental. A empresa se destaca pelo pioneirismo nesse tema,
recebendo prémios e reconhecimentos (ABTCP, em 1994, pelo controle
de efluentes, lideranga nacional no Comité ISO TC 207 — gestao ambien-
tal, relatério da empresa Simon reconhece ser a unidade da Bahia uma
das trés mais limpas do mundo no setor de celulose e papel).

O Projeto Exceléncia: 1995 - 2001

Com base no sucesso da certificagao ISO 9002 e no pioneirismo com
a ISO 14001, a Direcao langa o desafio de buscar, em seis meses, um
modelo de Qualidade Total para a empresa.

Ap6s benchmarking em mais de 15 empresas no Brasil e no exterior,
é aprovado o modelo de gestao com base nos Critérios de Exceléncia
do PNQ, sendo criado em maio de 1997 o Projeto Exceléncia.

Entre 1995 e 1998, a BSC conviveu com uma crise tinica no setor
de celulose e papel, pela queda dos pregos, desvalorizagao do délar pre-
judicando as exportagdes, agravado pelo fato de ser a empresa a mais
nova no setor tendo endividamento elevado pela juventude do projeto.
“A busca da exceléncia em tudo o que faziamos era uma questao de so-
brevivéncia.”?

Préximos desafios: 2001 — presente

Ap6s ganhar o PNQ em 2001, na Categoria de Grandes Empresas,
os desafios visam a certificar o Sistema de Sustentabilidade Social, segundo
a Norma SA 8000, implementar o TPM, integrar a gestao Bahia Sul Suzano
com foco na exceléncia, disputando com sucesso o PNQ 2005 com as duas
empresas ja completamente unidas e integradas, assim como implementar
os processos de Knouwledge Management e Inteligéncia Competitiva.

Os ELEMENTOS DO APRENDIZADO VERIFICADO SEGUNDO O
MoDELO CONCEITUAL

Intencao Estratégica do Aprendizado e seus Objetivos
Importancia do aprendizado para o negdicio e intengdo estratégica

Segundo Cajazeira®, trés fatores da realidade da BSC influenciaram
a necessidade de aprendizado, a sua sistematizagao e importancia a so-
brevivéncia do negécio:

5 Passos, 2002a, p. 32.

6 Cajazeira, 2002.
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* localizacao geografica da empresa, distante dos grandes centros;

* grande diversidade cultural das pessoas, vindas de varios estados
e empresas;

¢ clevada competitividade do mercado de celulose e papel.

Estes fatores, associados aos aspectos caracteristicos e de formagao
humana ja mencionados na Figura 15.1 e agravados pelas condigbes de
prego, cambio e endividamento, levaram ao sentimento de que “esta-
mos no mesmo barco, o que contribuiu para o espirito solidario e apoio
mutuo na busca de alguma coisa maior e o comprometimento. Aqui estao

Os primeiros passos...””.

Essa intengao estratégica, quando da criagio da empresa, foi mais
presumida, emergente, do que planejada, nao existindo ainda um pro-
cesso de planejamento estratégico, o que passou a ocorrer em 1998,
quando da defini¢ao da Visao, da Missao e dos Valores e disseminagao
do modelo de gestao. “Foi uma estratégia adotada na empresa. S6 nao
havia naquela época um PE estruturado. Mas foi estratégia.”

Relagao do aprendizado com os objetivos da organizagao

Para a BSC?®, a necessidade do aprendizado organizacional nasceu
com a empresa, motivada pelas caracteristicas ja mencionadas, sendo
refor¢ada pela visao da empresa de “ser um modelo de exceléncia em-
presarial”, tomando como referéncia os Critérios do Prémio Nacional
da Qualidade e definindo como meta situar-se na faixa 7°.

Quando da determinaciao de adotar os Critérios de Exceléncia como
referéncia a evolugao da gestio, a empresa identificou como necessario
criar um processo de aprendizado. Surgiu, assim, o Modelo de Apren-
dizado da Gestao Integrada Corporativa - MAGICO —, formado por trés
niveis: nivel 0: Macroaprendizado organizacional, com base nos Crité-
rios de Exceléncia do PNQ; nivel 1: Aprendizado nos processos existen-
te na empresa; ¢ nivel 2: Aprendizado de praticas especificas.

<

Toda vez que aparecer entre aspas € a reproducio da fala do entrevistado, a menos que haja
indicacao especifica.
8 BSC, 2002.
Esta faixa apresenta uma variagio de pontuagio entre 650-750, em 1.000 pontos possiveis e
qualifica uma empresa como de Classe Mundial segundo os CE do PNQ. Isso se deve ao fato

de que o resultado de 1.000 pontos é equivalente ao estado da arte em todos os quesitos, nio
havendo, na pritica, organizagio com este desempenho.
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Esse modelo de aprendizado suporta as avaliagbes para evoluir na es-
cala do PNQ e, conseqiientemente, na visao definida para a empresa. O
aprendizado é o caminho escolhido para evoluir na visao empresarial.

Assim, o modelo Bahia Sul de gestao passou a ser desenvolvido le-
vando em conta o aprendizado, no qual trés aspectos passaram a ser pre-
ponderantes:

* A necessidade de aprendizagem é fungao da estratégia”°. Isso levou a
que o modelo estratégico da Bahia Sul se baseasse na participa-
¢ao equilibrada de todo o corpo gerencial que passou a compar-
tilhar as estratégias com suas equipes. O Balanced Scorecard, ado-
tado como metodologia de gestao estratégica, passou a ser aberto
a todos os colaboradores. Especificamente, a criagao da Visao, a
Missao e os Valores foram compactuados com todos os colabora-
dores, liderados pela Alta Dire¢ao e passaram a ser periodicamen-
te monitorados quanto ao seu entendimento e como instrumen-
to direcionador de a¢des na empresa.

* A elaboragao participativa das politicas assegura o aprendizado em to-
dos os niveis da organizagao”. Isso levou a que grandes decisoes es-
tratégicas passassem a ser orientadas com base em pesquisas com
a participagio de todos. Assim, pesquisas que trouxessem a per-
cepgao do cliente externo, do cliente interno, do colaborador e
da comunidade passaram a ser inpuls no processo de decisao es-
tratégica.

* “Oportunidades para o desenvolvimento de idéias favorecem o clima de
aprendizado” e como decorréncia surgiram programas de incenti-
vo a criatividade e a inovagido, com retorno financeiro, tais como
o CLICK - Programa de Idéias e Sugestoes.

Como suporte as praticas de gestao, a BSC estabeleceu padroes de
trabalho documentados a partir de consenso, tendo como referéncia re-
quisitos normativos nacionais e internacionais, o histérico da empresa e
informagdes comparativas decorrentes de benchmarkings como sistemati-
ca. Definiu também um Sistema de Lideranga com base na estrutura or-
ganizacional, estrutura de comités interfuncionais e de processos e um
conjunto de reunides formais para condugao dos objetivos estratégicos e
assuntos relativos a busca de desempenho organizacional.

10 Cajazeira, 2002, p. 4.
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Papel das liderangas no aprendizado

O nascimento do processo de exceléncia ja contou com o forte pa-
trocinio do diretor-superintendente.

“O diretor-superintendente é o presidente do Comité de Exce-
léncia e sempre esteve a frente do processo. O reflexo dele e dos
demais diretores sempre teve apoio. O Comité da Qualidade, do
TPM e os demais sempre tém a frente um diretor. Entao, sempre
teve uma forte participagio. Nao é apoio, é participagao da Alta
Direc¢ao.”

Esse comprometimento com o aprendizado estd formalmente ex-
plicito pelo diretor-superintendente quando do seu pronunciamento no
Seminario em Busca da Exceléncia, em margo de 2002, apés a Bahia
Sul ter sido vencedora do Prémio Nacional da Qualidade em 2001.

“A Bahia Sul é uma empresa que se transforma, que melhora ano
a ano. Estamos atentos a tudo o que ocorre no mundo e vamos
absorvendo as melhores praticas, as melhores tecnologias. Elas
vao sendo absorvidas e a empresa vai se transformando. Cria-se
uma cultura de aprendizado na organizagao. Esse é o ponto for-
te. Estamos no inicio do processo. A conquista do Prémio nao é
o fim, é apenas o come¢o.”!!

Afora os aspectos ja mencionados acerca da criagio e manutengao de
um ambiente apropriado ao aprendizado, a Alta Direcao e os gestores tém
participagao ativa no processo MAGICO, a comegar pelo nivel 0 — Macro-
aprendizado Organizacional, no qual cerca de “70% dos lideres — direto-
ria, gerentes e coordenadores — participam na etapa de descri¢ao e auto-
avaliagio das praticas de gestao”, cabendo ao Comité de Exceléncia avaliar
os resultados e orientar agdes alinhadas com o ciclo de planejamento es-
tratégico. O nivel 1, aprendizado dos processos, tem sua realizagao acom-
panhada nas reunioées do Comité de Exceléncia. O nivel 2, aprendizado
de praticas especificas, ¢ de responsabilidade das areas, sendo monitorado
por auditorias internas. £ importante destacar que atualmente (ano de
2004) o diretor-superintendente da Bahia Sul assumiu o papel de dire-
tor-superintendente da nova empresa (Suzano Bahia Sul Celulose), visan-
do a compatibilizagao de culturas e a elevar a nova organizagao a condi-
¢ao de empresa de Classe Mundial.

11 Passos, 2002b — video.
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Politicas e diretrizes para o aprendizado e sua comunicagdo na organizagao

O aprendizado organizacional esta intimamente relacionado a cul-
tura da exceléncia. O Modelo de Gestao (Visdao, Missio e Valores), a Po-
litica da Qualidade (inclui meio ambiente, seguranga e satide ocupa-
cional) e o Cédigo de Etica orientam todas as acoes organizacionais.

O Modelo de Gestao é revisado obrigatoriamente a cada 10 anos (com
base no documento Direcionamento Estratégico), em um processo si-
milar a sua clarificagao (realizada em 1998, quando da sua formalizagao)
ou sempre que o planejamento estratégico o requerer.

A Politica da Qualidade é revisada em conjunto com as revisoes dos
padrées normativos que ela orienta (ISO 9001, 14001 e OHSAS 18001),
o que ocorre a cada cinco anos, de acordo com as regras definidas pelo
Technical Management Board da ISO.

O Codigo de FEtica é composto de 12 diretrizes, contemplando ori-
entagdes para o seu entendimento e uso, seu vinculo com o modelo de
gestao, orientagdes nas relagbes com a sociedade, comunidade regional
e governo, na relagio com investidores, nas relagdes internas, nas rela-
¢bes com fornecedores e parceiros e com clientes, mercados e concor-
rentes. Assim, contempla diretrizes de atuagao com todas as partes in-
teressadas. O Comité de Etica, formado pelo diretor administrativo
financeiro e todos os gerentes, retine-se a cada dois meses, visando a
manutengao e a efetiva aplicagao do Cédigo.

O aprendizado nos padrées de trabalho ocorre segundo o processo
MAGICO, em bases anuais, onde os niveis 0, 1 € 2 se encontram relacio-
nados segundo o modelo PDCA, a ser descrito.

O aprendizado do sistema de lideranga ¢ realizado conjuntamente
com as praticas especificas de gestao (nivel 2), subsidiando o processo
de planejamento estratégico que se realiza a cada ano.

O Modelo de Gestio, a Politica da Qualidade e o Cédigo de Etica sdo
disseminados interna e externamente com a forte participagiao da Alta
Direcao, que utiliza diversos mecanismos: quadro de aviso, intranet, in-
forme Bahia Sul, veiculo de comunica¢ao com as partes interessadas,
cartilhas, bottons, sistema de auditorias, visitas da diretoria ao chao de fa-
brica, encontros de equipes, resultados da pesquisa de clima interno, entre
outros.
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Quanto ao Processo de Aprendizado MAGICO, os resultados dos ni-
veis 0 e 1 sao comunicados de forma estruturada na organizagao. O nivel
0 tem seu plano de agio e pontuagio comunicados e acompanhados atra-
vés do Comité de Exceléncia e o nivel 1 com base nos resultados das Pes-
quisas de Satisfagio do Colaborador e Satisfagio do Cliente Interno, dois
processos ancoras para o aprendizado nesse nivel. O nivel 2 é mais espe-
cifico das areas. Na visao do entrevistado, falta aprimorar este processo
de gestao do conhecimento entre os trés niveis do MAGICO e sua comu-
nicagao, principalmente o que é de gestao das areas (nivel 2). Estao inici-
ando um projeto de gestao do conhecimento (knowledge management) que
deve diminuir esse gap.

COMPONENTES DO APRENDIZADO
Focos prioritarios de aprendizado

A Babhia Sul nao desenvolve o aprendizado segundo os nove focos
sugeridos pela pesquisa académica. A estruturagao do aprendizado se-
gue o modelo MAGICO. Porém entende como possivel descrever suas
praticas mais relacionadas a cada um dos nove componentes teéricos,
os quais possuem niveis diferentes de aplica¢ao na organizagio.

Principais praticas de aprendizado

O MAGICO (Figura 15.2) — Modelo de Aprendizado da Gestao In-
tegrada Corporativa — é o processo de aprendizado utilizado para a ava-
liagao dos padroes de trabalho. “O Modelo de Aprendizado da Bahia
Sul é fazer girar o PDCA de forma sistémica e participativa.”lg

Descricao do modelo

A sistematica é baseada em trés niveis:

Nivel 0 — Macroaprendizado Organizacional

O objetivo deste processo é a busca da exceléncia em gestio, por
meio do alinhamento das praticas da gestao da organizagio, aos Crité-
rios de Exceléncia do PNQ, o que ocorre desde 1995, a cada ano. Como
objetivos secundarios, o processo serve para disseminar a cultura da exce-
léncia com base nos critérios. Ao final do processo, ha um diagnéstico e

12 Cajazeira, 2002, p. 14.
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orientagao para acao pela Alta Diregao e gestores quanto as oportunida-
des de melhoria.

Figura 15.2 — Processo de Aprendizado MAGICO.
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NIVEL 2 - APRENDIZADO DE PRATICAS ESPECIFICAS

Fonte: BSC. Relatério da Gestao Prémio Nacional da Qualidade 2001, Sao Paulo: Bahia Sul Celulose SA,
2002, p. 05.

Esse processo envolve 135 pessoas — cerca de 70% das liderangas —,
demandando mais de 800 horas de levantamento de dados e analise de
informacdes.

Nivel 1: Aprendizado nos Processos

Ocorre pela analise de dois processos:
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* SASC: Sistema de Avaliacdo da Satisfacdo do Colaborador, realiza-
da a cada dois anos, desde 1997, contendo também elementos de
avaliagio de processos organizacionais, tais como: gestao, mudan-
¢as na empresa, organizagao do trabalho e eficiéncia operacional.

* SACI: Sistema de Avaliacdo da Satisfagdo do Cliente Interno, que
avalia e analisa todos os processos de fabricagao e organizacionais,
posicionando as 43 areas da empresa semestralmente com base
num questionario on-line aplicado para todas as areas que utili-
zam os servigos da area avaliada. Nesse processo “protegido —
blind” o avaliado sé tem acesso apés a consolidagio de todos os
resultados. Varios aspectos sao considerados: agao corretiva e
prontidao pela area, planejamento das atividades, a qualidade das
informagoes prestadas, dos relatérios, proatividade para respos-
tas, inovagoes, melhorias, atendimento as solicitagoes (prazos e
compromissos). Dessas percepgoes, ¢ extraido um “conjunto po-
deroso de elementos para o aprendizado, que sio internalizados
em planos de a¢ao”. As areas de melhor pontuagao servem de
benchmarking interno para cada item da pesquisa.

Nivel 2: Aprendizado de Praticas Especificas — Forum de Reflexdo e Aprendi-
zado — REFA.

Consiste em reunides especialmente designadas e denominadas
R&A, para o aprendizado de praticas particularmente importantes para
o contexto do modelo de gestao, sendo estabelecidas novas agoes e pra-
ticas. A Figura 15.3 mostra as principais praticas que fazem parte deste
nivel, mostrando a sua relagio com os comités e as analises criticas que
integram os planos de agao ligados ao Balanced Scorecard e a Figura 15.4
mostra a inter-relagao dos processos de aprendizado com as principais
praticas e sistemas de gestio.

PROCEDIMENTOS DE GESTAO QUE ESTIMULAM O APRENDIZADO

* Coletividade da aprendizagem individual

Para o entrevistado, é o aprendizado ainda menos efetivo, precisan-
do de estruturacao. O compartilhamento do aprendizado individual
ocorre mais quando das reunibes e dos féruns e nos trabalhos organi-
zados segundo comités. A empresa pretende melhorar esta forma de
aprendizado pelo projeto de gestao do conhecimento, ja iniciado.



Figura 15.3 — Aprendizado de préticas especificas — nivel 2.
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Figura 15.4 — Modelo de Gestéo e o Aprendizado.
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* Criatividade e Inovagao — Idéias e CLICK

A empresa utiliza o Programa CLICK que fomenta idéias e reconhece
com prémios (até R$ 10.000,00). Em dois anos (2001, 2002), foram
apresentadas 1.700 idéias, havendo o retorno de R$ 19/R$ 1 pago em
prémio. Leva em conta a participagdo do proponente na implementa-
¢ao da idéia, o trabalho em equipe e a natureza da idéia, quanto a seu
impacto (estratégico/operacional). Considera também idéias sem retorno
financeiro, tomando como base a abrangéncia da aplicagio da propos-
ta sobre uma determinada referéncia.

A BSC esta aprimorando o processo de gerenciamento da criatividade
e da inovagao, buscando integrar a inovagao na gestao (MAGICO) com a
inovagao nos processos (CLICK) e com as antenas tecnolégicas e de pes-
quisa de mercado (INTELIGENCIA COMPETITIVA), de modo a criar pro-
dutos inovadores e um Marketing Inovador.

Segundo esse processo, dois novos produtos inovadores ja foram de-
senvolvidos no mercado. O papel multiuso e o reciclato, sendo este Gltimo
inserido nas praticas de sustentabilidade por ser um beneficio para o
negocio — lideranga de market share, ativos para a marca e parceria com a
3M — beneficio para o meio ambiente — reaproveitamento do papel, me-
nos consumo de area plantada e energia de processamento — e beneficios
sociais — parceria com o sindicato dos catadores de lixo de Sao Paulo pro-
porcionando trabalho para 150 pessoas (BSC, 2002).

* Inteligéncia Competitiva

Para a BSC traduz-se numa maneira sistematica de prospectar o
mercado internalizando as necessidades e tendéncias em planos de agao
e pesquisas. As pesquisas de mercado buscam o entendimento das ne-
cessidades, habitos e tendéncias, a confirmacdo de hipétese e teste de
campanhas. As antenas tecnolégicas permitem identificar os fatores que
delimitam o inicio de um novo ciclo tecnolégico ou oportunidades de
novos produtos

* Gestao do Conhecimento — Projeto-piloto

A Gestao do Conhecimento esta sendo estruturada, segundo um
projeto-piloto, contratado com consultoria, buscando formas que faci-
litem a passagem do aprendizado individual para outras pessoas, e co-
letivamente, utilizando mecanismos ja existentes na empresa.
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e Melhoria continua

A melhoria continua esta claramente inserida no modelo de gestao,
refor¢ada pelos sistemas certificados (ISO 9001, 14001, OHSAS 18001),
pelas auditorias e pelo PDCA neles existentes.

* TPM

A empresa estd implementando o TPM (Manutengao Produtiva To-
tal) com foco operacional. Visa a identificagao de falhas, o seu tratamento
e, a partir dai, a mudanga no padrao de limpeza, inspe¢ao etc., de modo
a prevenir quebras.

* Planejamento estratégico

O processo possui trés macroetapas: decenal para o estabelecimento
da Visao, Missao e Valores, qiiinqiienal para o estabelecimento das aspi-
ragoes estratégicas e anual para o Férum Estratégico. No inicio de cada
ciclo, ocorre o fé6rum de aprendizado, dentro do Comité de Exceléncia,
onde sao avaliados e melhorados os processos. O férum estratégico ini-
cia com a formulagao de cenarios, contemplando diversos aspectos do
negocio, de demandas das partes interessadas e da gestao, identificados
pelas geréncias. Dentre os cenarios, um deles se relaciona ao aprendiza-
do nivel 0 (evolugao nos Critérios de Exceléncia do PNQ). A partir dai, a
Alta Diregao analisa os gaps com base na matriz SWOT e define os “padri-
nhos” (entre os diretores) para cada aspira¢ao. Os padrinhos tém a res-
ponsabilidade de elaborar e validar os novos objetivos e meta, iniciando
uma ampla discussdo na organizagao para identificar coeréncia com os
valores e responder aos seguintes questionamentos: os objetivos existen-
tes atenderao as aspiragdes estratégicas em cinco anos? Que novos obje-
tivos e projetos nés precisamos para completar e atender a aspiragaor A
estrutura disponivel atual suporta a execugao dos projetos? Os objetivos
atendem aos interesses de todas as partes interessadas?

Estas questoes sao consolidadas pela Alta Diregao para posterior des-
dobramento em plano e projetos. Utilizando-se do Balanced Scorecard, o
Comité de Balanced Scorecard passa a coordenar o ciclo de implementa-
¢ao das estratégias no qual ocorre a conexio com a rotina, mediante o
alinhamento dos indicadores do dia-a-dia com os estratégicos e seus des-
dobramentos nos niveis da empresa (Organizacional, Diretoria, Gerén-
cia e Operacionais). O modelo de planejamento e sua conexao com o
Balanced Scorecard encontram-se na Figura 15.5.



Figura 15.5 — Modelo de direcionamento estratégico incluindo o Balanced Scorecard.
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e BSC e Andlises Criticas

E pratica de gestao bem valorizada na empresa. Esta interligada ao
processo de planejamento estratégico, obedecendo a uma légica com
planejamento e analises durante o ano.

A metodologia do BSC alinha as aspiragoes e os objetivos estratégi-
cos com os interesses das partes interessadas, segundo as perspectivas
(financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento).

As analises criticas de desempenho global estao alinhadas ao pla-
nejamento estratégico e aos processos, enfocando dois tipos de indica-
dores: Operacionais — relacionados ao desempenho; e Estratégicos — li-
gados as aspiragoes estratégicas, podendo impactar o desempenho nos
médio e longo prazos. Os indicadores sao desdobrados top-down, e ana-
lisados em reunides sistematicas da Alta Direcdo. O sistema todo é ana-
lisado a cada ciclo de planejamento estratégico.

* Benchmarking

E um processo que existe na empresa, vinculado ao planejamento
estratégico, mas precisa ser mais bem sistematizado, incluindo o com-
partilhamento dos achados do BM.

“Vocé faz o benchmarking. Como é que vocé vai compartilhar?...
Como ¢ que vocé vai levar isso para dentro de sua empresa? Tam-
bém precisa melhorar as informagbes para as referéncias no
Balanced Scorecard, para comparar no dia-a-dia.”

* PDCA

Para a Bahia Sul, as praticas relacionadas ao PDCA e a implementa-
¢ao de sistemas de gestao (certificados ou nao-certificados) tém sido as
mais efetivas quanto ao aprendizado.

“A gente tem quase todos os sistemas implantados que se vé por
ai. Comegamos com o 5S, depois vieram a ISO 9000, a 14000, a
OHSAS 18000, estamos implantando Responsabilidade Social,
indo para o TPM, temos o PNQ. Isso tudo é um aprendizado.
Fomos vendo que tinhamos outras necessidades e fomos apren-
dendo com os sistemas que temos, tomando decisbes para
implementar mais na frente.”

As inovagbes de praticas de gestao que sdao decorrentes do processo
de aprendizado fluem totalmente do aprendizado adquirido, quer seja
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pelo PNQ, quer seja pela ISO 9000, por exemplo, que alavanca um TPM
quando mostra a necessidade de melhorar a parte operacional. Ou tam-
bém uma ISO 14000 que motiva uma agao de responsabilidade social por
permitir identificar que a parte social ndo esta ali colocada. “Entao o maior
aprendizado é esse que tem a ver com o ciclo PDCA.” O aprendizado ni-
vel 0 é também considerado como parte do modelo de PDCA.

* Relagao e Gestdo com os Clientes

A BSC tem desenvolvido varias praticas para o conhecimento das
necessidades dos clientes-alvo, segundo segmentagio orientada por di-
retrizes empresariais. O relacionamento com o cliente ocorre princi-
palmente através da equipe de vendas que utiliza a pratica de servigos
para melhorar o entendimento das aspiragoes e necessidades dos clien-
tes, para a troca de informagdes técnicas e conhecimento de modo a iden-
tificar oportunidades e melhorias e consolidar informagoes recebidas pelos
processos de mensuragao da satisfagio. A empresa na sua pesquisa de
satisfagao avalia aspectos relativos aos fatores de decisao de compra, atri-
butos mais importantes para os clientes, identificagio de necessidades
emergentes, satisfagio e insatisfacao dos clientes. No que se refere aos
servigos, ha acompanhamento das transagbes recentes realizadas, das
reclamagdes e seu encaminhamento. Esse conhecimento é utilizado nos
cenarios dos ciclos de planejamento estratégico, a cada ano.

* Interagao com a Sociedade e a Comunidade

O Comité de Relagdes com a Comunidade promove féruns com a
comunidade para identificar e avaliar as demandas de forma sistemati-
zada, valendo-se também de informagdes da pesquisa de satisfagao das
comunidades, conduzida a cada dois anos, produzindo agdes sociais
mediante projetos, alinhado ao planejamento estratégico. Essas agoes
se estendem aos colaboradores que utilizam programas de incentivo para
uso de suas competéncias no voluntariado a programas sociais.

* Gestao por Competéncias

Eum processo em desenvolvimento na organizagao. E formada por
quatro modelos, abrangendo os niveis da Alta Diregao/gestores, super-
visores/técnicos de nivel superior, cargos administrativos e operacionais.
O sistema contempla auto-avaliagao por parte dos colaboradores e ava-
liagao pelo superior imediato, resultando em planos de melhoria.
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VIABILIZADORES DO APRENDIZADO

Sistemas e tecnologias de apoio

Cerca de 80% das informagoes relativas a processos e praticas de
gestao encontram-se no SAP R/3, e o restante disponibilizado mediante
sistema especifico. Deste restante destacam-se o aplicativo Gentia, para
uso do Balanced Scorecard; o Sistema CLICK, para gestao da criatividade
e inovagao; o PMC, programa para gestao da melhoria continua para o
sistema da qualidade; e o sistema DOL, sistema de documentagio on-
line para acesso aos procedimentos e registros, inserido na intranet.

O conhecimento e o acervo tecnolégico sao disseminados pela orga-
nizagio por meio da intranet e da disponibilizagio on-line de toda a do-
cumentacio (Sistema DOL). E utilizado a videoconferéncia para reunioes.
A empresa esta estruturando um Portal da Exceléncia, onde havera
disponibiliza¢ao de informagoes sobre os sistemas de gestao, o desempe-
nho das areas. £ com foco de consulta, nio de compartilhamento. O pro-
jeto de Gestao do Conhecimento deve criar novas formas de acesso e de
compartilhamento de conhecimento entre as pessoas.

Nivel de recursos financeiros

O nivel de recursos financeiros nao é um obstaculo ao desenvolvimen-
to do aprendizado. O nivel 0 do aprendizado, por exemplo, demanda
cerca de 800 Hh por ciclo, entre treinamento de pessoas (cerca de 20-30),
elaboracao do relatério e analises criticas. No que se refere ao desenvolvi-
mento das pessoas (educagao e treinamento), ha os recursos necessarios,
levando em conta as necessidades de competéncias, as defini¢bes do pla-
nejamento estratégico e as informagoes obtidas pela pesquisa de satisfagao
do colaborador.

Tempo destinado a reflexao sobre conceitos e fundamentos que
orientam os negdcios, processos e praticas de gestao (BSC, 2002)

Ha varios momentos em que a organizagao despende tempo para
reflexao, destacando-se:

* Realiza¢do do aprendizado nivel 0, no qual toda a organizagao
participa, em maior ou menor grau, sendo intensa a participa-
¢ao da Alta Diregao e dos gestores.
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* Realizacao do aprendizado niveis 1 e 2, no qual as areas refletem
sobre as suas praticas de gestao e identificam melhorias. Normal-
mente, o diretor da area participa do processo.

* O processo de planejamento estratégico, na formulagao de cena-
rios, definigao da aspiragao estratégica, verificagao da consistén-
cia e defini¢ao dos planos de agao.

* Asreunides de anélise critica da Alta Direcio com uso do Balanced
Scorecard, incluindo a avaliagao de desempenho dos indicadores
e o aprendizado estratégico.

* Quando da realizagao das auditorias dos sistemas de gestio (qua-
lidade, meio ambiente e seguranga e 6S — seis sensos — e sua apre-
cia¢ao pelo Comité da Qualidade e de Evolugao.)

CULTURA E ORGANIZACAO
Estrutura organizacional, niveis e organizacao do trabalho

A estrutura organizacional tem quatro niveis hierarquicos: diretores,
gerentes, coordenadores/chefes e supervisores. O desenho organizacional
é constituido por uma estrutura funcional, segmentada com base na simi-
laridade de conhecimentos e também por estruturas de apoio, tais como
comités formais e equipes temporarias.

A visao de processo esta presente e impacta a estrutura funcional.
Destaca-se o modelo de comités, adotado nos principais processos que
funcionam como se fossem grandes células produtivas de forma integra-
da e multifuncional, propiciando maior agilidade, tomada de decisao com
visdo sistémica e reducio de nivel de conflitos decorrentes do modelo
funcional classico.

Para a empresa, a interagao gerada dentro do modelo organizacio-
nal proporciona também oportunidades para a busca de solugdes de
forma criativa, inovadora e compartilhada, em face de multiplicidade
de conhecimentos e experiéncia dos envolvidos. Os comités especificos,
formalmente constituidos, tém poder de decisao para operacionaliza-
¢ao dos projetos alinhados as aspiragoes estratégicas e a visao de nego6-
cio estabelecidal®.

13 BSC, 2002.
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Abertura do ambiente organizacional e estimulo a correr riscos e
a desenvolver a criatividade/inovacao

“A cultura de abertura e de contestar numa reuniao gerencial é
mais préopria da Bahia Sul do que da Suzano. O sistema de tra-
balho na Bahia Sul é mais por processo, o que requer maior libe-
ragao das pessoas ¢ ele é mais complexo também.”

O processo de criatividade e inovagao existente na Bahia Sul esta
sendo implementado na Suzano, o Balanced Scorecard esta comegando a
se introduzir também na Suzano, “... levando as pessoas a ter oportuni-
dades de debates e exposi¢ao do que pensam.”

O entrevistado vé assim a importancia dos comités.

“Quando vocé faz a estrutura por comités, vocé quebra um nivel
hierarquico, vocé tira um nivel. A Bahia Sul tem um nivel a me-
nos na estrutura porque ela tira o gerente de divisao, o gerente
de departamento. H4 um comité em nivel gerencial e abaixo os
engenheiros ou coordenadores e depois a supervisao. Entao a es-
trutura é mais horizontal. A Suzano ja esta adotando a estrutura
por comités na fabrica. Isso demonstra a inten¢ao da empresa em
melhorar a comunicac¢ao.”

Sistemas de reconhecimento

O CLICK ¢ o programa que reconhece e premia as agoes relaciona-
das a criatividade e as inovagoes. E um programa que ja tem trés anos e
esta sendo implementado também na Suzano.

Formas de compartilhamento do conhecimento

Conforme ja mencionado, é um dos aspectos que a empresa pre-
tende melhorar com o projeto de gestao do conhecimento.

As formas de compartilhamento sao atualmente propiciadas pela
sistematica de funcionamento dos comités operacionais (em nimero de
quatro), dos comités especificos (em niimero de 18) e de equipes tem-
porarias (em nimero de seis) que promovem o relacionamento direto
entre os colaboradores das diversas areas e niveis, apoiados por siste-
mas de informagodes via intranet, o sistemma DOL, recursos de videocon-
feréncia e outras formas de comunicagio, tipo painéis e publicagoes.
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Experiéncia acerca da miopia do aprendizado

Comentado que esse tipo de problema ja ocorreu na empresa, sen-
do registradas cinco falhas em 12 aprendizados do nivel 2. As princi-
pais causas estavam relacionadas a ignorar o longo prazo e a falta de
uma visio mais abrangente.

“Para evitar esse problema, preparamos um procedimento no
qual, obrigatoriamente, devem ser considerados os resultados
acumulados no periodo e as oportunidades globais, conforme o
aprendizado nivel 0.”

GESTAO DO APRENDIZADO
Insercao do aprendizado na pauta dos gestores

Para a empresa, o aprendizado formal tem de ser feito. Isso con-
templa rodar o processo MAGICO (aprendizado niveis 0, 1 e 2) no seu
ciclo anual, com o acompanhamento da Alta Diregao (niveis O e 1) re-
portado pela Assessoria do Processo de Exceléncia. Nesse particular, a
lideranga do diretor-superintendente se faz presente por demandar agao
de realiza¢ao do aprendizado e de seu acompanhamento. O nivel 2 é
de gestao e acompanhamento da area. As outras formas de aprendiza-
do existentes e inseridas nas praticas de gestao sao gerenciadas segun-
do o desenvolvimento da respectiva pratica na empresa.

Sobre o aprender a aprender

O aprender a aprender ainda nao é um processo sistematizado,
embora haja revisiao dos processos de aprendizado.

“E s6 eu te mostrar a maneira como eu faco o nivel 0, que esta
totalmente diferente do que era no passado. E feito, mas nio de
uma maneira pensada, ndo com esta intengio. Eu estou puxan-
do isso aqui com vocé, o Caja participa do grupo de Inovagao,
vamos as reunides da FPNQ.”

Outro aspecto ressaltado é que o conhecimento aprendido, por
exemplo, na implementagao de um sistema tipo ISO, ¢ utilizado na
implementagao do TPM ou em outras praticas de gestio.

“Sé que nao ¢ sistematizado. Acontece porque eu participo da ISO
e do TPM.”
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A pesquisa e a entrevista, na visao do entrevistado, proporcionaram
um momento para refletir sobre os conceitos do aprendizado e as di-
versas formas pelas quais ele se manifesta.

Planos futuros sobre o aprendizado

No curto prazo, melhorar o processo de aprendizado, hoje desenha-
do segundo os niveis 0, 1 e 2, e implementar formas de compartilhar o
conhecimento, de estudo dirigido, o que deve ser impulsionado pelo
projeto de gestao do conhecimento.

“Hoje, por exemplo, ha avaliagoes sobre as reunioes e, de vez em
quando, sobre o processo. Assim, costumamos avaliar as pessoas,
dar feedback de como a reuniao foi feita. Mas nao chega a coisas
do tipo se nés estamos tomando a decisao de maneira correta,
com consenso, se as pessoas estio entendendo, participando etc.”

Outro aspecto importante é a necessidade de integracao dos mo-
delos de gestao entre a Bahia Sul e a Suzano, o que esta sendo conduzi-
do pelo antigo diretor-superintendente da Bahia Sul que colocou um
desafio:

“Disputar com sucesso o PNQ 2005 com as duas empresas ja com-
pletamente unidas e alinhadas.”!*

RESULTADOS OBTIDOS COM O APRENDIZADO

Pela analise da matriz MIR Bahia Sul Celulose S.A. (Figura 15.6 na
pagina seguinte) verificou-se que 32 praticas foram definidas como ten-
do nivel 3 de importancia — maior nivel — cerca de 60%. Dentre as 32
praticas, 24 ou 75% foram classificadas como tendo nivel 4 de resulta-
dos obtidos — maior nivel. Dessas 24 ha 23 praticas que simultaneamente
apresentam nivel de maturidade 4 — mais elevado — e nivel 4 de resulta-
dos obtidos, ou seja, 96% das praticas com nivel de resultados excepci-
onais ja se encontram com nivel de aprendizado elevado, com pelo
menos dois ciclos de aprendizado e melhoria realizados.

Ainda assim foram identificadas 10 praticas com potencialidade para
alcance de maior nivel de resultados, sujeitas a analise pela organiza-
¢ao, segundo seu contexto estratégico e de gestao.

4 Passos, 2002a, p. 30
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Nesse particular, destacam-se a aplicagio de Gestao do Conhecimen-
to, TPM, Inteligéncia Competitiva, Etica Corporativa e Modelo de Apren-
dizagem Organizacional que apresentam elevada importancia — nivel 3
—, nivel de resultado de médio a baixo — nivel 2 e abaixo — e nivel de ma-
turidade 3 ou inferior, ou seja, carecem de maior refinamento.

CONCLUSOES

A Bahia Sul apresenta um grande niimero de itens aderentes aos
contetidos da literatura acerca do tema aprendizado organizacional,
destacando-se a intengao estratégica do aprendizado como fator de so-
brevivéncia, num primeiro momento, e de evolucao e diferenciagio, num
segundo momento. Destaca-se o papel da lideranga na defini¢ao, im-
plementagao e gestao do aprendizado e na criagdo de um ambiente
aberto a questionamentos. Verifica-se o importante papel do processo
formal de aprendizado com seus desdobramentos na organizagio, as-
sim como dos aspectos informais do aprendizado, desenvolvidos prin-
cipalmente pelos comités e equipes temporarias e aqueles inseridos nas
praticas de gestdao, como o planejamento estratégico, o Balanced Score-
card, os sistemas certificados, o PDCA e o programa CLICK.

Quanto a infra-estrutura, incluindo aspectos relativos a recursos fi-
nanceiros, viu-se que nao ha atengao especial, uma vez que as praticas
ja se encontram inseridas nas rotinas da empresa.

Os conceitos de aprender a aprender e do préoprio compartilha-
mento de conhecimentos e experiéncias apresentam lacunas na sua
aplicagao, o que ja esta percebido pela prépria organizagio que identi-
ficou melhorias nesse sentido. Essas melhorias poderao ser mais bem
potencializadas a medida que os conceitos tedricos sobre o tema apren-
dizado sejam entendidos para melhor suportar as praticas existentes e,
até criar novas praticas.

Quanto aos itens, destacou-se haver maior intensidade para Cultu-
ra e Organizagao, Intengao Estratégica e Componentes do Aprendiza-
do. Quanto aos enfoques, destacam-se a Melhoria Continua, o Balanced
Scorecard, Mudanga e Inovagao como aqueles que mais tém estimulado
o aprendizado organizacional.

A Matriz MIR mostra que ha 10 praticas com potencialidade para
alcance de maior nivel de resultados, sujeitas a analise pela organiza-
¢ao, segundo seu contexto estratégico e de gestao.
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Capitulo 16: Cetrel S.A.
Empresa de Protecao Ambiental’

A EMPRESA

Criada em outubro de 1977, iniciou as suas operagdes juntamente
com as industrias do Pélo Petroquimico de Camagari (Bahia), em junho
de 1978. Foi privatizada em fevereiro de 1991, passando as industrias
do Pdlo a condigao de acionistas majoritarios que sio também os prin-
cipais clientes, ficando o governo do Estado da Bahia com o restante.

A empresa dispoe de uma completa infra-estrutura de protegiao am-
biental, formada por sistemas de grande porte, integrados e distribui-
dos numa area de 640 ha, cujos investimentos globais somam US$ 260
milhées. Atua em todos os campos da engenharia ambiental, tendo como
servigos principais: tratamento de efluentes e residuos industriais; inci-
neragao de residuos perigosos; monitoramento do ar, solo e aguas sub-
terraneas; projetos de engenharia ambiental; consultoria ambiental;
diagnésticos ambientais e remediagoes e servigos de laboratério.

A Cetrel é uma empresa de médio porte, com forga de trabalho de
282 colaboradores — ref. dez. 2003 — e faturamento de R$ 55 milhoes.
No ambito da engenharia ambiental é a maior do Brasil em niimero de
sistemas que opera e nas capacidades instaladas desses sistemas. Em
2002, abriu escritério comercial na capital de Sao Paulo, estado com o
maior percentual de investimentos na area ambiental, favorecendo a sua
expansio para outros mercados do pais.

Aspectos relevantes para a Cetrel

Os pélos industriais mais modernos do mundo foram concebidos
para utilizagao de sistemas integrados de protegio ambiental. Portan-

! Estas informacées dizem respeito até dezembro de 2004, por ocasido da conclusio da dis-
sertagio jd mencionada.
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to, o nivel de concorréncia de empresas de tratamento ambiental nessa
area de atuagiao em Pélo Petroquimico (caso da Cetrel) é baixo.

Maior concorréncia ocorre para os servigos de consultoria ambien-
tal, incineragao, aterros industriais e monitoramento ambiental.

O Pélo Petroquimico de Camagari, com suas 54 industrias, é o prin-
cipal mercado da Cetrel, com um percentual de faturamento da ordem
de 77%. O mercado constituido por empresas de outros estados (sao
quase 1.700 clientes) representa os restantes 23%.

A Cetrel é atualmente a empresa lider nacional no mercado de pro-
te¢ao ambiental, devido a elevada atuagio em mercado de clientes fora
do complexo de Camagari, sendo a tinica empresa do pais a prestar ser-
vigos em todos os campos da engenharia ambiental, tornando-se o
benchmark no pais.

No ambito mundial, ha poucas comparagbes, entre as quais a BASF
(Ludwigshafen-Al); a DSM (Geleen-Holanda); a GCWA (Houston-EUA),
a LIS (Sarnia-Canada), a Bayer (Leverkusen-Al) e a DHV Consultants
(Holanda)?.

Outro fato de destaque é que a empresa com a certificagio ISO
14001 em janeiro de 1996 foi a primeira no mundo, na area ambiental,
a obter tal distingdo. Hoje possui também as certificagdes ISO 9001 e
OHSAS 18001, sendo o laboratério credenciado pela ISO 17025.

A Cetrel vem, desde 1993, desenvolvendo intercambio e projetos
com empresas internacionais de referéncia no assunto ambiental, pas-
sando a partir de 2002 a intensificar o estabelecimento de aliangas es-
tratégicas com empresas multinacionais, com vistas a tecnologias.

Histdrico da Evolugcao em Busca da Exceléncia

A partir de novembro de 1993 a Alta Diregao, recém-empossada,
estabeleceu uma nova filosofia de trabalho, baseada na valorizagao das
pessoas e em programa de qualidade e produtividade.

Nos 10 anos seguintes a empresa experimentou um grande salto de
qualidade e produtividade, culminando com a conquista do PNQ em
1999, a certificagao do Sistema Integrado de Gestao — SIG, em 2000, a
Agenda 21, em 2001, e a sua atuagiao no mercado nacional, em 2002.

2 Cetrel, 2008.
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Fase 1 — Consolidacao e privatizacao da Cetrel: 1991-1993

Privatizagao da Cetrel em fevereiro de 1991 e ampliagao dos siste-
mas de protegao ambiental, incluindo incinerador de liquidos, esta¢ao
de tratamento de efluentes e emissario submarino.

Fase 2 - Jornada em busca da exceléncia: 1994-1998

Investimentos em qualificagao técnica, em tecnologias e processos de
meio ambiente e em gestdo, destacando-se: programa de capacitagao dos
técnicos operacionais, implantagao da rede de monitoramento do ar e do
programa de gestao das dguas subterraneas, automagao e informatizagao,
certificagio do sistema de gestao ambiental (BS 7750 e ISO 14000), reor-
ganizagao com base em times, criagio do programa Qualivida (satde e
qualidade de vida), mapeamento dos processos e plano de carreira por
habilidades e competéncias, ampliagiao da incineragao e implantagao da
incineragao para sélidos. Tornou-se vencedora do Prémio ABES de
Qualidade — Associagio Brasileira de Engenharia Sanitaria Ambiental
(1997), passou a adotar os Critérios de Exceléncia como o seu modelo de
gestao (1998), foi finalista PNQ e vencedora do Prémio Gestao Qualida-
de Bahia (1998).

Fase 3 — Reconhecimento como empresa de Classe Mundial: 1999-2001

Conquista do Prémio Nacional da Qualidade na categoria de Mé-
dias Empresas (1999), Certificacao do Sistema Integrado de Gestao
(Qualidade — ISO 9001, Meio Ambiente — ISO 14001, Saide, Higiene
e Seguranga — OHSAS 18001), Homologagao da Agenda 21 pela socie-
dade e ampliagoes nos tratamentos para atender a Ford e a Monsanto,
no Pélo de Camacari.

Fase 4 — A jornada continua: a partir de 2002

Abertura de escritério em Sao Paulo, passando assim a atuar no
mercado nacional, e busca do reconhecimento (premiagao) do projeto
TPM pelo JIPM (Japan Institute of Plant Maintenance), previsto para 2004.

Os ELEMENTOS DO APRENDIZADO VERIFICADO SEGUNDO O
MODELO CONCEITUAL

Intencao Estratégica do Aprendizado e seus Objetivos
Importancia do aprendizado para o negocio e intengao estratégica

Com a adogao das praticas de benchmarking em empresas lideres na
area ambiental em todo o mundo, no inicio da década de 90, a empre-
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sa passou a perceber a importancia do aprendizado e sua relagao com o
negdcio. “Assim, um forte impulso de aprendizado na empresa se deu
via gestdo ambiental. Esse aprendizado provocou um impacto na em-
presa. Agora, este aprendizado nao estava em norma, nio estava no
procedimento.”

Assim, a Cetrel “tornou-se uma empresa de exceléncia ambiental
muito antes de procurar a exceléncia empresarial. Esse é um fato que
deve ser destacado. Em 1997, a empresa era considerada como sendo
de exceléncia ambiental, porém pobre em exceléncia organizacional ™.

Passou a ter contato com os Critérios do PNQ em 1997, porém, visto
que a grande maioria das empresas vencedoras, até aquele momento,
era multinacional ou de area de atuacio bem diferente da Cetrel, en-
tendia ser os critérios e a premiagao algo inatingivel.

“Naquela mesma ocasiao, eu e mais trés colegas participamos pela
primeira vez do curso sobre os Critérios de Exceléncia. Ali sou-
bemos que a Copesul seria uma das vencedoras do PNQ naquele
ano. Até entao, antes da Copesul, nos parecia uma coisa inaces-
sivel. Tinha a IBM, XEROX, ALCOA, grandes multinacionais, e isso
nao ¢ o nosso universo. Quando apareceu a Copesul, empresa
genuinamente brasileira e também de um complexo petroquimico
como o nosso, imediatamente comuniquei ao Carlos: Carlos, a
Copesul acaba de ganhar. Ele disse: mas o que é que tem a ver?
A Copesul é uma empresa muito mais avangada. Eles fizeram
reengenharia e é uma empresa de um Pélo Petroquimico.”

A partir de 1998 a empresa passou a adotar os Critérios de Exce-
léncia como modelo de gestao.

“Os critérios deram pela primeira vez uma formalidade ao apren-
dizado, em cada item da gestao, o que também ¢ algo importan-
te. Nem s6 o informal ¢ necessario. O informal é bonito porque
ele brota, ele vem de forma natural, mas o formal também, por-
que ele organiza. Vocé passar de uma gestao puramente ambien-
tal para uma gestao mais organizacional ¢ uma forma de apren-
dizado. Mas tudo isso nao teve regra definida.”

3 Toda vez que aparecer entre aspas € a reproduciio da fala do entrevistado, a menos que haja
indicacao especifica.
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Outro aspecto importante foi o aprendizado decorrente da percep-
¢ao pela necessidade de crescimento, de elevar receitas por servigos fora
do Pélo.

Até 1998, o faturamento decorria dos servigos para as empresas do
Pélo Petroquimico de Camagari, que em 10 anos contou com apenas
duas novas empresas: a Ford e a Monsanto. Embora a empresa tenha
enxergado o mercado, foi a procura de clientes fora do Pélo que des-
pertou para a realizagao desses servigos. Em 1999 a diretoria percebeu
este vasto campo, o know-how e a tecnologia existentes na Cetrel.

“As coisas comegaram a tomar um rumo mais promissor. Eu di-
ria que saimos de um rio para o mar.”

Esta mudanga de enfoque levou a um aprendizado amplo, sob di-
versos aspectos. No gerencial, porque ha diferenga entre a “relagao com
clientes cativos e a relagio com aqueles cujas atividades sdo celulose, me-
talurgia, industrias radiativas, por exemplo”. O lado comercial também
precisou aprender muito.

“Nés nao tinhamos habilidades comerciais para tratar fora do P6-
lo. Cliente para nés era quase uma palavra obscura. A nogao de
pontualidade associada aos servigos foi um aprendizado. Também
aumentamos o nosso corpo técnico, contratamos um geofisico, 40
técnicos, engenheiros e bidlogos. Hoje — janeiro de 2004 — atua-
mos em 22 estados e 31% do faturamento vém de fora e nos pro-
ximos trés anos a meta é 50% do que faturamos em Camagari.
Faturar la fora nao ¢ facil porque, se por um lado o mercado é
imenso, por outro os clientes sio menores. Entdo, sao servigos de
consultoria, diagnéstico, servigos pulverizados e os valores de con-
trato nao sao altos, requerendo um esforgo maior. Mas tem uma
grande vantagem: as tarifas sao as de mercado. A empresa agora
tem uma visao de crescimento até internacional e que se reforga
neste contexto da Braskem, que é nossa proprietaria maior e do
grupo Odebrecht que tem esta visdo de crescimento. O que levou
a isso? Um aprendizado natural. Eu vejo assim. Porque a Cetrel
podia ficar esperando que uma inddstria nova se instalasse.”

4 ACetrel e a Lumina Engenharia Ambiental posteriormente a 2004 criaram uma nova empresa
—Cetrel Lumina Solugées Ambientais — de propriedade do Grupo Odebrecht para desenvolver
solucdes de engenharia ambiental no segmento industrial, atuando no 4mbito nacional.
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Relagao do aprendizado com os objetivos da organizagéo

A Filosofia Empresarial da Cetrel, constituida por oito fundamen-
tos, representa o alicerce principal para a promogao da cultura da ex-
celéncia na empresa.

Além da Visao e da Missao, a Filosofia Emp,resarial da Cetrel é fun-
damentada em seis outros valores: Principios Eticos, Politica Ambien-
tal, Politica da Qualidade, Politica de Satide Seguranga e Ocupacional,
Politica do TPM e Crengas e Valores. Essa filosofia detalha os compro-
missos assumidos pela lideranga e norteia as decisdes e o comportamento
dos lideres, além de enfatizar o atendimento das necessidades das par-
tes interessadas.

A Cetrel tem como missao:

“Gerenciar e operar sistemas integrados de prote¢ao ambiental,
dentro dos mais elevados padroes de desempenho, bem como de-
senvolver e multiplicar a tecnologia ambiental para toda a indus-
tria nacional, contribuindo para que o Pélo seja reconhecido como
um modelo de responsabilidade publica e para que a industria
melhore significativamente seu desempenho ambiental. Para tal
se utiliza um corpo técnico altamente qualificado, sempre em
sintonia com o estado da arte na area de prote¢ao ambiental.”®

A cmpresa tem como visao:

“Ser reconhecida como referéncia internacional em prote¢ao am-

biental, promovendo o aprimoramento continuo de seu desem-
5

penho, de modo a garantir padroes de exceléncia operacional.”®

O aprendizado é o mecanismo utilizado para avaliagio e melhoria
do seu sistema de gestdo, bem como dos processos produtivos, tendo
fundamental importancia no desenvolvimento da organizacao. Acredi-
ta que a agregagao de valor ao produto final aumenta a medida que a
empresa adquire conhecimentos sobre seus processos e sistema de ges-
tao e atua de forma continua na incorporagao de melhorias.

O modelo de gestao da empresa ¢ formado por cinco principais
sistemas de gestdao que tém fundamentos em referenciais internacionais
consagrados:

5 Cetrel, 2003, p. 5.

6 Idem, Ibidem.
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* Sistema Integrado de Gestao - certificado pelas Normas ISO
9001; ISO 14001 e OHSAS 18001.

¢ Sistema de Gestao da Cetrel — fundamentado nos oito Critérios
de Exceléncia do PNQ.

* TPM — Gerenciamento da Produtividade Total — composto de 8
pilares, conforme metodologia da JIPM.

* Sistema de Qualidade do Laboratério — certificado pela ISO 17025
através do Inmetro, em 1998.

* Agenda 21 Cetrel — formada por 23 capitulos e fundamentada na
Agenda 21 da ONU para o futuro sustentavel, tendo sido homolo-
gada pelas partes interessadas, em 2001, constituindo-se na pri-
meira empresa do pais a obté-la.

Esses sistemas sio suportados por padroes de trabalho que orien-
tam e disciplinam a execu¢ao adequada das operagoes e das praticas de
gestao na empresa.

Com base na sua experiéncia e influenciada pela adogao dos Crité-
rios de Exceléncia no qual o aprendizado é um item do modelo, a em-
presa buscou sistematizar o aprendizado. Criou um procedimento — Ges-
tao do Aprendizado na Cetrel —, com o objetivo de orientar e estabelecer
as diretrizes para a gestdo do aprendizado, visando ao aprimoramento
continuo do desempenho empresarial e fornecer novos inputs para a ela-
boragao do Relatério Anual do Sistema de Gestao da Empresa.

A Cetrel desde 1998 até o presente tem elaborado o Relatério Anual
da Gestao com base nos Critérios de Exceléncia’, completando seis edi-
¢bes o que, nas palavras de seu diretor-superintendente, “evidencia a
consolidacio e a maturidade do Sistema de Gestao da Cetrel — SGC”.8

Papel das liderangas no aprendizado

A estrutura organizacional ¢ horizontal, constando da Diregao (dois
diretores) e de seis times coordenados pelos respectivos lideres. A es-
trutura de lideranga da Cetrel contempla o Conselho de Administragao,

7 Ametada empresa é manter-se na faixa 7 que qualifica a condicio de Classe Mundial — similar
a meta da Bahia Sul Celulose.

8 Cetrel, 2003, p. II.
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a Diretoria, a Comissao Técnica de Garantia Ambiental — CTGA, que ¢é
o Comité Gestor Ambiental, os lideres dos times, o Comité Gestor que
aborda as questoes de estratégia e gestao (incluindo o TPM e os lideres
dos oito pilares do TPM) e os grupos multifuncionais.

Afora as reunibes definidas para a gestao de cada um desses grupos,
ha o encontro de integragio gerencial, com participagao da diretoria, li-
deres e técnicos, visando a comunicar os resultados relativos a cada tri-
mestre, e a reuniao técnica ambiental, que ¢ o encontro técnico semanal
entre lideres e o diretor técnico para as questoes de desempenho.

O papel da lideranga maior (diretor-superintendente) se manifesta,
uma vez que ele é o promotor do Relatério da Gestao da Empresa reali-
zado a cada ano, com base no PNQ e submetido a cada dois anos a avalia-
¢ao externa, buscando identificar oportunidades de melhoria para o sis-
tema de gestao da empresa, para discussao no planejamento estratégico.

Também a lideranga tem estimulado o aprendizado no ambiente de
negdcio, buscando novas formas de crescimento no negécio. Com rela-
¢ao aos aprendizados formais e informais realizados pelos times e seto-
res, a empresa espera que haja iniciativa das areas, devido haver liber-

dade para propor.

“Isto é uma coisa interessante, eu sempre acabo partindo da
autoliderancga. Os diretores delegam muito, mas querem resulta-
dos. Eu me sinto livre, alias, todos os lideres daqui, a meu ver, se
sentem livres. Isso é uma coisa importantissima. E claro que te-
mos que respeitar o or¢gamento. A empresa nao se limita aos li-
deres formais do time, ha os lideres virtuais e informais, que sao
importantes. Alguns lideres sao trocados. Lideres do time, lide-
res multifuncionais, talvez por nao entenderem esta liberdade que

é dada.”

A empresa adota como indicadores do aprendizado os mesmos in-
dicadores definidos para monitorar o Desempenho Global, que com-
poem o Painel de Bordo do Balanced Scorecard e monitoram o alcance
do desempenho estratégico da organizagao.

Estes indicadores estio distribuidos em sete perspectivas no mapa
estratégico.

Para cada perspectiva, ha um lider definido para coordenar o exer-
cicio do aprendizado, a saber:
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* Perspectiva financeira — lider do Time Financeiro.

Mercado/clientes — lider do time de Comercializagio de Servigos.
* Inovagao - lider do Time de Monitoramento Ambiental.
* Responsabilidade Social — DS — Qualidade.

* Processo - lider do Time de Efluentes Liquidos e de Disposigao de
Residuos.

* Pessoas — DS — RH.
* Ambiente Organizacional — DS — Qualidade®.

Politicas e diretrizes para o aprendizado e sua comunicagdo na organizagao

As diretrizes basicas para a gestao do aprendizado na empresa se-
guem o PR-1.0-09 (Gestao do Aprendizado na Cetrel), conforme des-
crito a seguir:

A gestao do aprendizado é consolidada pela DS — Qualidade, a par-
tir da analise dos aprendizados desenvolvidos pelos times ou areas da
empresa, segundo o Relatério de Gestao elaborado a cada ano com base
nos Critérios de Exceléncia daquele ano.

Nesse relatério, estao descritos todos os aprendizados realizados nas
praticas de gestao, segundo os 7 critérios (Lideranca, Estratégias e Pla-
nos, Clientes, Sociedade, Informacdes e Conhecimento, Pessoas e Proces-
sos), sendo os resultados do aprendizado avaliados pelos indicadores do
Balanced Scorecard, nas sete perspectivas. Os aprendizados setoriais sdo
realizados pelos préprios times e setores, seguindo as diretrizes:

* Os aprendizados informais sao realizados pelos times, sem perio-

dicidade.

* Os aprendizados formais de cada time sao realizados por seus téc-
nicos, formalizando a pratica através de atas ou notas de reunio.

* Os resultados dos aprendizados realizados sao consolidados no
Relatério de Gestao da Cetrel —= RGC — do ano em curso. Este re-
latério é encaminhado aos acionistas da empresa, a Superinten-
déncia e a Governanga Corporativa da FPNQ.

9 Cetrel, 2004.
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A empresa espera como desdobramentos do aprendizado:

* A introdugao de praticas para avaliacao e melhoria dos proces-
sos organizacionais, pelo uso de ferramentas de medicao, anali-
se critica, determinagao de problemas e desenvolvimento de so-
lucoes.

* O incentivo a formagao de equipes multifuncionais de trabalho,
temporarias ou permanentes, responsaveis pelo aprendizado so-
bre os processos organizacionais.

* O estimulo ao entendimento das necessidades das partes interes-
sadas.

* A busca de referéncia externa para avaliagao de processos pro-
dutivos, processo de gestao e produtos.

* O estimulo a criatividade e inovagao para introdugio de melho-
rias.

* O acompanhamento e o aporte de tecnologias modernas para
obtenc¢ao de ganhos de qualidade e produtividade!®.

Os oito valores da Filosofia Empresarial sao comunicados ao publico
interno, através da intranet e de posters em todas as areas e mediante cam-
panhas de disseminacdo da filosofia empresarial, das estratégias e dos
sistemas de gestao entre os colaboradores e contratados, medindo sua
absorc¢ao através de pesquisa, incluindo a participac¢ao dos diretores. Tam-
bém cabe ao Comité Gestor, 2 CTGA e a Reuniao Técnica Ambiental co-
municar a Filosofia Empresarial, os resultados e o aprendizado.

COMPONENTES DO APRENDIZADO
Focos prioritarios de aprendizado

Da mesma forma que as demais empresas pesquisadas, a Cetrel ndo
segmenta o aprendizado segundo os enfoques sugeridos pela pesquisa.

A Cetrel definiu trés vertentes principais para gerir o aprendizado:

* Aplicacao efetiva do modelo de aprendizado preconizado nos Cri-
térios de Exceléncia do PNQ, consolidado no Relatério de Ges-
tao da Cetrel.

10 Cetrel, 2004, p. 2
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* A implementagao de modelos de gestao (certificaveis ou pre-
miaveis) consagrados internacionalmente, a exemplo das normas
ISO (9000 para a Qualidade, 14001 para meio ambiente e 17025,
para laboratério), OHSAS 18001 para satide, higiene e seguranca
ocupacional, projeto TPM, para o gerenciamento da produtivida-
de total, Agenda 21 Cetrel para compromisso com o futuro sus-
tentavel, Qualivida com base no Risk Quest (EUA) para promogao
da satide e qualidade de vida.

* Aprendizado (formal e informal) realizado pelos times e setores,
segundo peculiaridades de cada um e nas diretrizes ja descritas!!.

Principais praticas de aprendizado

Com base nas diretrizes definidas e nas vertentes principais, a admi-
nistragao periodicamente realiza analises criticas, incluindo os valores da
Filosofia Empresarial que norteiam o Sistema de Lideranca que sao re-
vistos durante o processo de planejamento estratégico. As analises criti-
cas se subsidiam dos Indicadores de Desempenho Global que também sao
os indicadores de eficicia do aprendizado e do aprendizado nas praticas
de gestao, buscando correlagoes entre ambos. As oportunidades de me-
lhoria alimentam o planejamento estratégico, conforme Figura 16.1.

Figura 16.1 — Aprendizado e andlise critica da administragao.

| Y

Planejamento Atualizagéo/Reviséo Consolidacao e
Estratégico dos Indicadores Correlacao
do SIG

S I At:alizla%a'?olgeviséo Relatério de
ronograma os Indicadores Anélise Critica do
de Melhorias de Desempenho
SIG e SGC
JY Global

Reuniao com

Oportunidades - . s
de Melhorias <—| Aprovacao |<— Dlreto(rgi glll\.)lderes

SIG - Sistema de Indicadores de Gestao
SGC - Sistema de Gestao Cetrel

Fonte: CETREL. Relatério da Gestao Cetrel PNQ 2003 — RGC 2003. Camacari, Cetrel, 2003, p. 9.

11 Idem, ibidem.
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PROCEDIMENTOS DE GESTAO QUE ESTIMULAM O APRENDIZADO

* Planejamento Estratégico

Varias etapas do processo de planejamento estratégico, cujo fluxo
se encontra na Figura 16.2, promovem o aprendizado, das quais desta-
cam-se:

* O processo conta com a participagao dos lideres, técnicos e da
Diregao. Esta encaminha a equipe de trabalho as orientagoes e
diretrizes do Conselho de Administragio, participa das discussoes,
aprova e valida as estratégias junto ao Conselho.

* Aequipe, através de workshops, elabora para cada um dos 12 Fa-
tores Estratégicos — mais relevantes — um sumario da situagao
atual, embasada nos indicadores de desempenho e em informa-
¢coes externas.

* As premissas relativas aos Fatores Estratégicos siao avaliadas pelo
método SWOT e fundamentam o cenario para cada fator, a ser
considerado como referéncia no processo de planejamento.

* As oportunidades de melhoria e os pontos fortes levantados du-
rante as analises criticas do Sistema Integrado de Gestao e do
Sistema de Gestao da Cetrel sdo considerados como inptus.

* Sao definidas as estratégias, correlacionadas com as perspectivas
do Balanced Scorecard — BSC —, levando em conta também as ne-
cessidades criticas das partes interessadas. A partir dai sao defi-
nidos os fatores fundamentais ao éxito das estratégias, denomi-
nados objetivos, priorizados segundo o método GUT (Gravidade,
Urgéncia e Tendéncia).

¢ Com a finalidade de garantir que as estratégias nao gerem resul-
tados inadequados, sdo definidas as nao-estratégias, também ali-
nhadas ao BSC. A titulo de exemplo, do que vem a ser uma nao-
estratégia: crescer sem considerar os impactos nas comunidades
envolvidas ou assumir responsabilidades incompativeis com a
capacidade de atendimento.

* Os pilares da Filosofia Empresarial, o plano de benchmarking, a
analise critica de desempenho e o desdobramento dos planos
setoriais suportam o processo.
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Figura 16.2 — Processo de planejamento estratégico Cetrel.

Simpésios . Informacées > Fatores
i’ relevantes estratégicos
v
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Estratégias > estratégicos —»| Nao-estratégicos —» estratégico
jk A A r 3
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Filosofia empresarial Plano de_ Andlise critica Planos setoriais
henchmarking de desempenho

Fonte: CETREL. Relatério da Gestao Cetrel PNQ 2003 — RGC 2003. Camacari, Cetrel, 2003, p.11.

* Balanced Scorecard — BSC

A Cetrel adotou desde 1999 o modelo do Balanced Scorecard devido
a sua forte aderéncia com o planejamento estratégico, visando a suprir
lacunas na medi¢ao do desempenho e a obter maior alinhamento as
estratégias. Considera os seguintes aspectos:

Os indicadores setoriais sdo projetados pelos times e desdobra-
dos a partir dos indicadores globais.

Foram estabelecidas para o BSC sete perspectivas ao invés das qua-
tro tradicionais.

H4 duas categorias de indicadores: oufcomes — medem o atingi-
mento de um objetivo — e drivers — medem as agoes e iniciativas
que levam ao atingimento de um objetivo.

Os indicadores que mensuram o TPM estao incluidos no BSC,
“fato inédito” inclusive para a JIPM, mostrando serem compati-
veis as duas metodologias.

Os indicadores do Painel de Bordo sao revisados anualmente pe-
las liderangas e técnicos em workshop, com posterior aprovacio
do Comité Gestor.
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* Sistemas que sao certificavers ou com outras formas de reconhecimento

E uma pratica adotada pela empresa implementar modelos de ges-
tao que estejam em alinhamento com as necessidades de seu negécio.
Para a empresa, isso tem forc¢a de aprendizado.

“Tém que ser modelos comprovados. E uma decisao da Alta Ad-
ministragao. Por que a OHSAS 18001, por exemplo? Porque hoje
¢ a melhor norma de seguranga no momento. A BS 8800 ja nao

s

: 2
€ Imals.

Depois que a norma ¢ implementada, h4 a melhoria continua, deno-
minada correcio de rumo.

“Toda grande melhoria que implementamos no modelo de ges-
tdo, nés chamamos de corre¢des de rumo. Tem melhorias obri-
gatorias tipo adequagbes a novas versoes de padroes normativos,
mas tem aquelas proprias.”

O Sistema Integrado de Gestao — SIG — ¢ o principal suporte ao geren-
ciamento dos processos de produgao.

o Reunioes técnicas ambientais

Ocorrem toda segunda-feira e, afora as questées de desempenho,
sao também um férum que compartilha conhecimentos técnicos e so-
lugoes.

“O interessante neste férum sao as interfaces. Todas as areas ope-
racionais tém interfaces. Neste férum brotam coisas excelentes.
Por exemplo, o esquema de lavagem de residuos foi invengao
daqui, saiu dessa discussao, o up grade da rede de monitoramen-
to do ar também. As demais areas deveriam ter um férum.”

* Programa Geragao de Idéias

O Programa Geragao de Idéias é destinado a estimular nos empre-
gados uma participagio mais efetiva na gestao da empresa, através de
idéias inovadoras, que possam otimizar processos de trabalho e reduzir
custos. Esse programa ¢ definido em cinco etapas: cadastramento, jul-
gamento, analise, premiagdo e implantagao da idéia.

e Gestao do relacionamento com o cliente

Aidentifica¢ao das necessidades junto aos clientes ocorre de diver-
sas maneiras: por meio de visitas, cujas informagoes alimentam o CRM
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— Goldmine, permitindo a busca por segmentagao, telemarketing e pros-
peccao, pesquisas de opiniao e satisfagao que também avaliam os servi-
cos realizados pela concorréncia e aspectos de destaque como pregos,
logistica, localizagao e legislagao ambiental, cujos resultados sao orien-
tadores de agoes internas na empresa.

Ha um gestor de contrato para cada cliente, visando buscar o estrei-
tamento do relacionamento com o cliente, compreender a sua proble-
matica ambiental e prover solugbes integradas.

e Relacionamento com a sociedade

A empresa desenvolve uma série de agoes junto a comunidade,
muitas de forma antecipatéria, destacando-se o programa Fabrica Aber-
ta, destinado as comunidades, e a Agenda 21 Cetrel, compromisso fir-
mado com base na Agenda 21 da ONU. A constru¢iao da Agenda 21
demandou elevada participagio das partes interessadas e dos colabora-
dores, levando a melhor conhecer as necessidades da comunidade e a
assumir compromissos com transparéncia.

A empresa monitora o nivel de satisfacao da comunidade para com
ela, junto ao Conselho Comunitario Consultivo do Pélo (desde 1994),
pelas visitas do Programa Fabrica Aberta e por agdes junto ao Centro
de Recursos Ambientais, empresa que elabora estudos ambientais para
aprimoramento da legislagao.

Quando da instalagao de novas empresas no Pdlo, o Conselho Co-
munitario participa, a exemplo da Ford e da Monsanto, tendo as suas
solicitagoes discutidas e inseridas no projeto.

A gestao do aprendizado do tema Desenvolvimento Social consta de
oito etapas: diagnéstico e planejamento, requisitos de responsabilidade
social, sistemas de gestdo, normas e procedimentos, legislagao social e
trabalhista, verificacdo e acio corretiva, estabelecimento de indicadores
de responsabilidade social e a analise critica. A empresa vem orientando
suas agoes pela norma internacional SA 8000.

e Sistema de auditorias internas

E um sistema que leva auma série de proposigoes de melhorias, nao
s6 a nao-conformidades. “Quando nés colocamos as recomendagdes e
observagdes elas entram na analise critica do Sistema Integrado da
Gestao, conduzidas pelo CTGA.” Sao duas auditorias ao ano.
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“Aposentamos alguns auditores que ja estavam acomodados. Co-
locamos auditores mais jovens, de uns trés anos para ca. Eles tém
feito um trabalho excelente. A certificadora diz que nao sobra nao-
conformidade para eles. Interessante.”

* Capital intelectual

N2ao esta ainda formalizado.

“Nao ¢ o tema mais forte da gestao. Agora, indiretamente, existe
um componente forte que ¢ a publica¢ao de trabalhos técnicos.
A Cetrel é considerada uma das empresas que mais elaboram tra-
balhos técnicos. A Cetrel nao perde talentos.”

e Gestao do Conhecimento

A Gestao do Conhecimento ambiental ¢ forte. As pessoas tém opor-

tunidade de ver outros sistemas fora da empresa ou entao pela disse-
minagao interna que é mais natural, repassada pela lideranga ou por
um técnico mais experiente.

“Nés temos aqui o PCH — Plano de Carreira por Habilidades e
Competéncias. Mas eu falo de algo mais natural. Aqui ndo existe
aquela histéria de deter o conhecimento. As pessoas passam o co-
nhecimento para aqueles que trabalham na area. Isso decorre do
ambiente de time. O fato de ser uma empresa enxuta favorece
sensivelmente. A burocracia atrapalha o aprendizado.”

* Inovagdo

O entrevistado entende que ¢é preciso haver um fundamento, uma

referéncia, para validar a inovagao em gestao.

“Entao a gente olha assim e diz: fulano, qual é o fundamento cien-
tifico disso, desse modelo? Por que todo o modelo tem que ter um
fundamento cientifico. Nao € lei de menor esfor¢o nao, mas se vocé
olhar todos esses modelos, TQM, PNQ, sao bem fundamentados.
Nao é uma coisa que alguém pintou. A ISO 14000 parece que foi
feita para a gente. O PNQ também, agora mesmo nesse critério
Sociedade que ¢ um item fortissimo aqui na Cetrel.”

Ainovagao tecnolégica é um fator de destaque na empresa que atu-

almente conta com seis parcerias formais internacionais, sendo uma
estratégia deliberada na empresa para viabilizar o crescimento. “Nos te-
mos a perspectiva de inovagao tecnolégica no BSC.”
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* Benchmarking — BM

E uma pratica bastante utilizada pela Cetrel. No inicio, mais volta-
do as questdes ambientais, buscando referéncias internacionais e tecno-
logias no exterior. A partir da ado¢ao do modelo de gestao com base
nos Critérios de Exceléncia, passou a desenvolver essa pratica também
para a gestao.

“O benchmarking também tem um procedimento, mas na empre-
sa 1sso ocorre naturalmente. Ja realizamos 13 Conferéncias Inter-
nacionais com a WA de Londres.”

Ha trés niveis de benchmarking:

a) Plano de Benchmarking Estratégico — em que a comparagao dos
processos organizacionais é essencial para a avaliagao do sucesso
das estratégias, bem como a medi¢io do desempenho da Cetrel
diante de outras empresas. Para cada estratégia, sao definidas as
informagdes ttels para apoiar a a¢ao e avaliar o desempenho glo-
bal da empresa ao longo do ciclo.

b) Plano de Benchmarking Ambiental — a tecnologia ambiental em
diversos paises ja esta padronizada e os processos ambientais uti-
lizados por empresas similares podem ser comparados em nivel
nacional e internacional. Dessa forma, cada time da Cetrel sele-
ciona o referencial da tecnologia, obtendo informagoes sobre o
desempenho alcangado por essas empresas-lideres.

¢) Plano de Benchmarking dos Processos Organizacionais e de Apoio
-o0s responsavels pelos processos avaliam a 1mportanc1a da gestao
comparativa, com base na situagio atual das pratlcas de gestao e
com a adequagao do desempenho do processo as necessidades da
Cetrel.

O benchmarking estratégico engloba 13 areas criticas de compara-
¢ao, com os respectivos indicadores. Por outro lado, o benchmarking am-
biental contempla seis organiza¢oes avangadas do exterior, totalizando
10 areas criticas. O benchmarking de processos organizacionais e de apoio
envolve cinco areas criticas de comparagao, tendo como referéncia as
praticas de gestao de empresas de ponta do pais'?

O Plano de Benchmarking anual e seu registro principal, o Relatério
Analitico de Benchmarking, alimentam o planejamento estratégico, atra-
vés das seguintes contribuigbes:

12 Cetrel, 2003.
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a) sao detalhados no relatério analitico as acdes de melhoria e os
fatos relevantes de cada area comparada;

b) sao propostas a¢oes de melhoria para redugao dos gaps em rela-
¢ao aos referenciais;

c) sao levantados os riscos competitivos com as empresas de excelén-
cia, projetando-se agdes para neutralizar as ameacas observadas.

e TPM — Gestao da Produtividade Total

O modelo de prestagio de servigos de manutengio nao estava dan-
do certo (via terceiros). Enxergaram no TPM, segundo a metodologia ja-
ponesa, o modelo de manutencao que faltava. Com a adogao, aprende-
ram que o TPM é mais que manutengao. E um modelo de gestao voltado
para a otimizagio no uso dos ativos empresariais.

Dentro do enfoque do TPM, as equipes sio formadas por emprega-
dos que trabalham nas diversas areas da empresa e se preparam para
internalizar conceitos como a manutengao auténoma, no qual cada um
zela pela integridade do equipamento e promove as melhorias. Funda-
menta-se em oito pilares, cada qual com conceitos objetivos e especificos
voltados sempre a perda zero (eliminagao de falhas e quebras, acidentes
zero e poluigao zero): Melhoria Especifica, Manutengao Planejada, Ges-
tao Antecipada, Educagao e Treinamento, Manutengao Auténoma, Ma-
nutengao da Qualidade, Melhorias Administrativas, Seguranga, Higiene
e Meio Ambiente.

O TPM tem inserido dentro de si varios aspectos que reforcam o
aprendizado, segundo cada um dos oito pilares. As melhorias desenvol-
vidas nos equipamentos criticos, por exemplo, sao repassadas também
para outros sistemas similares, segundo o Pilar Melhorias Especificas. A
Gestao Antecipada busca incorporar o aprendizado dos pilares, fazendo
com que novos projetos e instalagbes ocorram sem falhas. A meta da
empresa é obter a premiagao do TPM para os préximos anos, pelo JIPM.

VIABILIZADORES DO APRENDIZADO
Sistemas e tecnologias de apoio

A Cetrel utiliza como principais ferramentas de informacao para
suas operagdes: Sistema GIS — Informagoes Georeferenciadas; Sistema
ERP — Enterprise Resource Planning; Sistema de Relacionamento com
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Clientes CRM — Customer Relationship Management; Intranet, contendo
também as informagoes de interesse para os empregados; Portal da
Cetrel, que oferece aos clientes e ao piiblico em geral todas as informa-
¢oes relevantes; Internet, para uso dos empregados, tanto para nave-
gacido quanto para utilizagao de correio eletronico.

Nao ha sistemas especiais para desenvolver o aprendizado.

Nivel de recursos financeiros

Nao ha recursos financeiros destinados para o aprendizado organi-
zacional, uma vez que este ocorre mediante programas relacionados
principalmente ao planejamento estratégico, sendo os recursos parte do
plano de agao dos programas e projetos.

Tempo destinado a reflexao sobre conceitos e fundamentos que
orientam os negodcios, processos e praticas de gestao

H4a varios momentos em que a organizagiao despende tempo para
reflexao, destacando-se:

* Os aprendizados informais e os formais realizados pelos times,
tendo estes tdltimos os registros em atas ou notas de reuniio.

* Quando da consolidagao do Relatério de Gestao Cetrel, na iden-
tificagao dos pontos fortes e oportunidades de melhoria e seu
compartilhamento com a diregio, liderangas e colaboradores.

* O processo de planejamento estratégico, na formulagao de cena-
rios, defini¢do das estratégias, objetivos, nao-estratégias e, poste-
riormente, elaboragio do mapa estratégico e projetos de forma
participativa.

* Asreunides da anélise critica da Alta Dire¢io com foco no Balanced
Scorecard, incluindo a avaliagao de desempenho e o aprendizado.

* Quando da realizacao das auditorias do Sistema de Gestao Inte-
grado — SIG — e sua analise critica pelo Comité da Qualidade.

Ha de se salientar que muitos direcionadores para o negécio tém se
caracterizado como “emergentes” num primeiro momento, sendo trata-
dos, posteriormente, de modo mais formal ao abrigo do processo de pla-
nejamento.
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CULTURA E ORGANIZAGCAO
Estrutura organizacional, niveis e organizacao do trabalho

A estrutura funcional é organizada de forma a atender aos sistemas
operacionais e a dar suporte as areas de apoio. Constitui-se de dois ni-
veis hierarquicos, baseados em seis times, coordenados pelos respecti-
vos lideres que se reportam a dire¢do (dois diretores). Fazem parte da
forma de trabalho a Comissao Técnica Ambiental e o Comité Gestor,
além de grupos multifuncionais.

Essa forma possibilita agilidade no funcionamento dos processos de
trabalho, na condugao de projetos e programas e uma comunicagao
efetiva e transparente.

A estrutura de cargos ¢ definida e organizada considerando os pro-
cessos de trabalho e atendendo as necessidades funcionais da Cetrel, o
que favorece a multifuncionalidade para permitir a rapidez no trato das
questdes ambientais.

A organizagao dos cargos (PCH — Plano de Cargos e Habilidades)
define para os empregados os resultados esperados e as respectivas
habilidades/competéncias que devem ter para alcanga-los. Através de
avaliacdes entre o lider e o liderado, é feita a certificacdo do colabora-
dor, conferindo-lhe a condigao para executar suas atividades dentro de
padroes de seguranga e qualidade.

“A Cetrel nao é burocratica. E rapida. Muito rapida para os cli-
entes. A pesquisa de satisfagao dos clientes deu nas nuvens, tan-
to para o cliente daqui do Pélo, quanto do Brasil. Por que ela con-
seguiu esta agilidade? A estrutura é horizontal, a comunicagao flui
rapido. Como é que eu vou ter um aprendizado numa empresa
burocratica? Eu vejo que trabalhar com a estrutura de times foi a
melhor coisa. Isso foi um aprendizado do passado. Em 1996, ti-
nhamos 22 cargos que transformamos em seis. Foi um choque
violento tirar da cabega de uma pessoa que ela nao tem que ser
chefe de alguma coisa. Entao, ela nao vai ser chefe formal de um
time porque nao tem espago. Na estrutura formal nio vai dar, mas
ela vai ser um bom lider de um time multifuncional. O préprio
plano de habilidades da a ela todas aquelas habilidades para ela
vencer. Entao eu diria que a estrutura de time favorece o apren-
dizado.”
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Abertura do ambiente organizacional e estimulo a correr riscos e
a desenvolver a criatividade/inovagcao

“Na Cetrel é esperado que haja iniciativa pelas pessoas, ha liber-
dade para propor. Os diretores delegam muito, mas querem re-
sultados. As pessoas vém e ficam. Os jovens ou os mais velhos.
Nao temos tido desligamento voluntario. Existe uma cultura vol-
tada para excelentes. Mas existem alguns incentivos que levam a
1sso. Por exemplo, a oportunidade de treinamento no exterior. A
Cetrel tem um pé no exterior.”

Para o entrevistado, uma vertente importante para estimulo do
aprendizado na Cetrel esta no fato de trabalhar diretamente o meio
ambiente.

“Olha, nao tem nada mais nobre do que trabalhar em meio am-
biente, proteger o meio ambiente porque o planeta esta cheio de
problemas. Entao na cabega de nossos colaboradores isso ¢é vali-
do e para alguns contatados ¢ uma coisa nobre. As pessoas amam
o que fazem. Eu acho que gostar do que se faz é fundamental para
o aprendizado. Olha que isso é importante. E diferente de traba-
lhar na produgio, na industria. A gente sente isso claramente.
Olha todo ano fago a disseminac¢ao do PNQ na empresa. Coloco
todo o mundo no auditério, mostro os critérios, como esta a em-
presa, o relatério e tal. Todo mundo fica adorando aquilo. Olha,
eu tenho 24 anos aqui. E aquela atengao, aquele orgulho. Isso eu
posso dizer. O funcionario tem orgulho de trabalhar aqui. Agora
nao é sé isso. £ preciso ter um impulsionador que eu vejo como
a Alta Dire¢ao. N6s ja tivemos uma Cetrel no passado quando era
publica, era meio ambiente e nao havia isso aqui. Isso gera um
aprendizado natural na empresa. De todos. Vocé conversa com
um quimico aqui, brota aquilo ali nele, de propor. Ai se confun-
de um pouco a melhoria com o aprendizado.”

Outro aspecto mencionado é que a engenharia ambiental é uma
engenharia nova. Uma engenharia que esta em ebuligao.

“Entao, o aprendizado brota assim também. O aprendizado aca-
ba se tornando mais facil porque é uma ebuli¢ao. Todo mundo
tem um aprendizado ambiental hoje. Eu estava olhando os tra-
balhos que publiquei na Hungria e em varios paises ha dez anos
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atras, na area ambiental. Hoje nio tem nada a ver. Como fazia-
mos aquelas coisas? Era no achémetro. Nao tinha gestao.”

Sistemas de reconhecimento

O Programa Geragao de Idéias estimula a criatividade e a inovagao,
concedendo bonificagio por idéias implementadas.

Formas de compartilhamento do conhecimento

As pessoas compartilham o conhecimento utilizando principalmente
os seguintes meios formais: reunides técnicas para analisar e disponi-
bilizar tecnologia, nas discussoes estratégicas, pela atuagao em comités
(TPM, grupos de melhorias, grupos multidisciplinares), pela certifica-
¢ao nas habilidades e competéncias, participagio em palestras de dis-
seminacao do modelo de gestao, no treinamento on the job no ambiente
do time, na divulgac¢ao de idéias aprovadas no Programa Geragao de
Idéias, na realizagao do benchmarking e compartilhamento dos achados
no ambiente mais apropriado, entre outros.

H4 outras maneiras informais decorrentes do tipo de organizagao
e cultura, no qual “brotam sugestdes” em qualquer nivel de forma es-
pontanea e natural.

Experiéncia acerca da miopia do aprendizado

A empresa ja passou por momentos em que a miopia do aprendi-
zado se manifestou.

“Quando passamos a ser considerada uma empresa de excelén-
cia em gestao ambiental, todo mundo sabia ver aqui a gestiao am-
biental, o departamento, nao sei o qué... Ficamos um tempo meio
perdidos. E agorar Estava faltando algo. E ai veio a gestao orga-
nizacional que mostrou um mundo imenso pela frente. Um mun-
do na questdo da informagao que nao tinhamos. Entra o PNQ.
Um mundo todo de planejamento estratégico, mais avangado do
que era feito para o meio ambiente. Esse crescimento. Af entrou
uma nova visio que ¢ ser uma empresa de referéncia internacio-
nal. Depois disso houve um novo vazio. Faltava o lado empresa-
rial. Quando chegamos naquele momento do PNQ, estavamos
quebrando paradigmas... ai veio de novo a fase.”
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A percepgao veio pelo mercado, pelas visitas. Algumas delegagoes
vieram com o objetivo de contratar a Cetrel.

“Os sujeitos ficavam impressionados quando viam tudo certinho
aqui. O mercado foi dizendo assim: acordem, saiam que vocés
podem. Ai entrou o processo de planejamento estratégico, o lado
formal funcionando com todas as ferramentas. Ah! Mas nao te-
nho tecnologia. Alianga estratégica. No mercado tem alguém que
tem. Al vem o benchmarking. As coisas se encaixam! No que so-
mos fracos? Habilidades comerciais... Mesma clientela a vida toda.
Agora nao, agora ¢ mercado.”

GESTAO DO APRENDIZADO
Insercao do aprendizado na pauta dos gestores

Os aprendizados formais de cada time sao realizados por seus técni-
cos, formalizando a pratica através de atas ou notas de reuniao, sendo
os resultados dos aprendizados realizados consolidados no Relatério da
Gestao da Cetrel - RGC — do ano em curso, subsidiando o planejamento
estratégico. Assim, ha compatibilizagio entre esses dois eventos, devendo
o RGC ser concluido até o final de setembro.

Sobre o aprender a aprender

A emissdao do Relatério da Gestao da Cetrel todo ano segundo os
critérios do PNQ tem um papel de aprendizado pois com a revisiao dos
critérios ha oportunidade de reflexdo sobre as praticas da empresa e
maior formalizagao do aprendizado. Também ha uma evolugao do
aprendizado na medida em que a prépria forma de aprendizado nos
critérios € revista. Isso tem levado a melhoria nas areas, a exemplo da
area de comercializagao, que é a “que melhor faz o aprendizado hoje. E
um férum democratico. Até porque a principal estratégia esta nas maos
deles que é crescer 50% no mercado”.

Com relagao ao aprendizado informal, “esse mais natural e espon-
taneo, eu nao sei se estd melhor do que antes. Nao tenho uma visiao
critica sobre isso. Sempre surgem coisas novas desse aprendizado infor-
mal. Aqui é mais facil o formal”. Também com o tempo foi visto que as
pessoas passaram a identificar melhor o que é aprendizado. “Hoje eu
fago o Relatério da Gestao com maior facilidade do que no passado.”
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Planos futuros sobre o aprendizado

A empresa reconhece que os Critérios de Exceléncia tém sido mui-
to ttels para a evolucao da gestao e focar nos resultados. “Parece que as
coisas foram feitas para a Cetrel.” Menciona que o Relatério de 1999,
ocasiao em que a empresa ganhou o PNQ, é totalmente diferente do
atual. Quanto ao tema aprendizado, fol comentado que o diretor-supe-
rintendente mostrou interesse em utilizar os resultados da pesquisa para
melhor desenvolver essa pratica na empresa.

O entrevistado mencionou que ja vem revisando o procedimento
de aprendizado a luz dos conceitos da pesquisa e da forma de entendi-
mento que, na sua visao, ¢ mais ampla que aquela solicitada nos Crité-
rios de Exceléncia do PNQ. Para ele, os critérios enfocam, principalmen-
te, os aspectos mais formais e explicitos de melhorias ou de inovagoes
nas praticas de gestao para cada item de enfoque e aplica¢ao, que é uma
parte do aprendizado.

RESULTADOS OBTIDOS COM O APRENDIZADO

Pela analise da matriz MIR Cetrel, Figura 16.3, verificou-se que 46
praticas foram definidas como tendo nivel 3 de importancia — maior
nivel — cerca de 82%. Dentre as 46 praticas, 31 foram classificadas como
tendo nivel 4 de resultados obtidos — maior nivel — e também simulta-
neamente apresentam nivel de maturidade 4 — mais elevado —, ou seja,
100% das praticas com nivel de resultados excepcionais ja se encontram
com nivel de aprendizado elevado, com pelo menos dois ciclos de apren-
dizado e melhoria realizados.

Também a matriz MIR mostra a potencialidade de melhoria no apren-
dizado — nivel de maturidade — de praticas existentes, sinalizando segun-
do um semaforo nas cores amarela e vermelha aquelas mais criticas — que
requerem atengao —, com base nos niveis atuais de resultados e a impor-
tancia da pratica, totalizando 33% das praticas — 15 praticas —, sujeitas a
analise pela organizacao, segundo o seu contexto estratégico e de gestao.

Nesse caso ha duas praticas que se destacam como tendo necessi-
dade de ser reavaliadas quanto a sua eficacia, visto terem sido conside-
radas como de elevada maturidade (nivel 4), porém com resultados ain-
da médios —nivel 2: Empreendedorismo em novos negécios e Estratégias
para crescimento.
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CONCLUSOES

A Cetrel apresenta um grande niimero de itens aderentes aos con-
tetidos da literatura acerca do tema aprendizado organizacional, desta-
cando-se a intengao estratégica do aprendizado como forma de evoluir
no negécio e na sua gestao, a defini¢io na utilizagio de sistemas certifi-
cados também como forma de aprendizado, o papel da lideranga na
valoriza¢ao do aprendizado e na busca de oportunidades para a orga-
nizagio. Também se destaca o processo formal de aprendizado com seus
desdobramentos na organizagao, orientado por procedimento especi-
fico, com énfase na avaliagdo sistematica e periédica do Sistema de
Gestao Cetrel, tendo por base os Critérios de Exceléncia, alcangando
seis ciclos completos. O aprendizado informal faz parte da cultura e é
incentivado pela atuagio em comités e equipes temporarias ou inter-
funcionais e no dia-a-dia. Dentre as principais praticas de gestao que
tém reforgado o aprendizado organizacional, além do Planejamento
Estratégico, destacam-se o Balanced Scorecard, o Benchmarking, o TPM,
os Sistemas Integrados de Gestao (certificados ou reconhecidos).

Quanto a infra-estrutura, incluindo aspectos de recursos financeiros,
constatou-se que nao ha atengio especial, uma vez que estas necessida-
des fazem parte dos programas e rotinas da empresa. Os conceitos de
aprender a aprender estao alicergados nas rotinas de elaboragao do Re-
latério da Gestao e no compartilhamento de seu contetido na empresa.
Ha potenciais de melhoria no aprendizado e nas praticas de gestao, iden-
tificados pela matriz MIR, devendo ser confirmados pela empresa, segun-
do as suas estratégias.

Quanto aos itens, destacou-se haver maior intensidade para Cultu-
ra e organizagao, Componentes do aprendizado e Intengao estratégica.
Quanto aos enfoques, destacam-se: a Melhoria continua, o Balanced Sco-
recard, a Mudanga e a Inovagao como aqueles que mais tém estimulado
o aprendizado organizacional nessa empresa.



Segao 2: Verificando os Conceitos em Estudo de Caso 249

|
Capitulo 17: Comparacao entre as Trés

Organizacoes

Com base nos resultados obtidos compos-se o quadro da Figura 17.3,
comparando as praticas das organizagdes para cada item do modelo

conceitual em verificacgao.

* Ha varios aspectos comuns as trés organizagoes:

1.

10

Existéncia de uma intencao estratégica para o aprendizado e
sua relagao com os objetivos organizacionais, nem sempre ex-
plicita na organizacao.

O papel atuante das liderancas no apoio aos aprendizados nos
fundamentos, processos, sistemas e praticas, como criadores de
um ambiente apropriado a sua realizagio e como condutores
na busca de oportunidades de crescimento no negécio.

. Existéncia de politicas e diretrizes para orientar e “organizar”

o aprendizado.

Manifestagio do aprendizado, segundo varias formas, entretanto
existindo uma forma comum. Avalia¢ao sistematica das praticas
de gestao com base nos Critérios de Exceléncia do PNQ e iden-
tificagao de melhorias que sao discutidas e priorizadas nos ciclos
de planejamento estratégico.

. Existéncia de praticas de gestao que estimulam o aprendiza-

do organizacional. Nesse particular identificaram-se, pela ana-
lise do questionario, 11 praticas comuns as trés organizagoes,
as quais apresentam simultaneamente as pontuagoes maximas
nos aspectos de maturidade, impacto e resultados — Figura 17.1.
Grande parte dessas praticas ja traz consigo formas de apren-
dizado quando de sua concepg¢io e execugio.
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17.1 — Préticas comuns as trés empresas, apresentando simultaneamente
niveis méaximos para maturidade, importancia e resultados.

Praticas comuns que apresentam os niveis maximos de
maturidade, importancia e resultados nas trés organizacoes

1. Pesquisa junto aos clientes
2. Visao, Missao, Valores e seus desdobramentos
3. Terceirizagao
4. Planejamento estratégico e seus desdobramentos
5. PDCA/PDSA
6. Certificagdes 1SO 9001, ISO 14001, OHSAS 18001 etc.
7. Avaliagao do Modelo de Sistema de Gestdo
8. Pesquisa junto ao publico interno
9. Pesquisa junto a comunidade externa
10. Visitas periddicas do gerente ao chao de fabrica
11. Estrutura organizacional com facilidade para aproximar pessoas

10.

Nao-existéncia de situagdes especiais de infra-estrutura e recur-
sos para o desenvolvimento do aprendizado, mostrando que a
infra-estrutura e os recursos nao tém sido obstaculos a imple-
mentagao do aprendizado.

Situagdes muito similares quanto a dedicacao de tempo para
reflexao sobre os fundamentos do negécio e praticas gerenciais,
principalmente pelo uso de formas estruturadas nos mecanis-
mos de gestao ja em uso nas organizagoes.

Estrutura, organizagao do trabalho e ambiente buscando faci-
litar o contato entre as pessoas ¢ incentivar atividades coleti-
vas para a condugao de trabalhos e decisées, oportunizando a
troca de conhecimentos fora da area funcional e estimulando
1niciativas.

Ha gestao sobre o aprendizado, nao necessariamente sobre to-
das as suas formas de manifestacio.

Existéncia de forte correlacao entre o grau de maturidade das
praticas e os resultados excepcionais obtidos, conforme ates-
ta a matriz MIR.
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11.

12.

Os conceitos tedricos acerca do aprendizado organizacional sao
pouco conhecidos. As organizagdes os utilizam em suas prati-
cas e em seus modelos, sem ter consciéncia a respeito.

Ha aderéncia aos enfoques teéricos, embora as empresas nao
pratiquem ou nao estruturem o aprendizado organizacional se-
gundo estes enfoques.

* Aspectos com diferengas de abordagens ou mais especificos:

1.

o

Formas de compartilhamento do conhecimento, sendo em al-
guns casos mais informal e, em outros, buscando estruturagao.

. Avivéncia da “miopia do aprendizado’, num caso inexistente,

e em outros podendo comprometer a eficacia empresarial.

. O nivel de entendimento e de pratica dos conceitos sobre o

“aprender a aprender”.

. As praticas de maior potencial de melhoria acerca do apren-

dizado — criticas — sdo diferentes para cada organizagio, refle-
tindo as necessidades das empresas segundo as suas estratégias
e seu modelo de gestao, conforme mostra a Figura 17.2.

Importante salientar que o aprendizado organizacional tem sido
percebido pelos entrevistados como tendo varias formas de manifes-
tacao. Porém, ainda nao é percebido de forma clara e consciente, como
tendo varias instancias possiveis de aplicacao e de provocar mudan-
cas em niveis diferenciados na vida da organizacao, conforme nos mos-
tram Swieringa e Wierdsma. E mais usual a percepgao de que o apren-
dizado tenha maior aplicagiao na melhoria das praticas de gestao e dos
padrées de trabalho e nao tanto como melhoria ou mudanga na forma
de desenvolver estratégias e atuar no negécio. Essa seria uma instancia
de nivel mais elevado.

* Aspectos mencionados na literatura e que nao foram evidencia-
dos ou pesquisados nessas organizagoes:

1.

Nonaka e Takeuchi recomendam que haja redundancias ou
superposic¢ao intencional de informagoes e de atividades para
melhor promover o compartilhamento de conhecimentos e per-
cepgoes sobre os assuntos. Nao foi pesquisada esta recomenda-
cao.
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. Nonaka e Konno, ao mencionarem o papel dos lideres como

provedores a criagao de um ambiente de basho compativel com
cada uma das quatro etapas da evolugao da espiral do conheci-
mento. Nio foi avaliada diretamente a espiral do conhecimen-
to e nem o ambiente compativel a cada etapa da espiral.

. Wenger e Snyder; ao mencionarem que normalmente as comu-

nidades de praticas sdo informais, definindo sua prépria pauta
e lideranga, com participacao auto-selecionada pelas pessoas.
As “comunidades” identificadas tém sido orientadas ou fazem
parte da estrutura organizacional.

Figura 17.2 — Matriz MIR para as praticas de aprendizado
nas trés empresas pesquisadas.

Grau de maturidade

A bara as praticas de aprendizagem nas trés organizagbes

Matriz MIR (Maturidade, Importancia e Resultados) comparativa

ACP, AsI

@ ®:ASI ‘ ‘ ‘ Importancia

CAO O Baixa/sem
AV CA, CAO, MOA, AP ACP, ASI, ASIG
O Média
© e°® o
CA
EC CAO, MOA, EC
@ ‘ B Bahia sul
MOA
ACP [2] arp
- Cetrel
AV EC
AV, CA >
0 1 2 3 4 Niveis de resultados

AV: Aprendizagem Vivencial — Kolb

CA: Circuitos de Aprendizagem — Argyris & Schén

CAO: Ciclos de Aprendizagem Organizacional — Swieringa & Wierdsma
MOA: Modelos de Aprendizagem Organizacional - Senge, Garvin, Shein
EC: Espiral do Conhecimento — Nonaka & Takeuchi

ACP: Aprendizagem por Comunidades de Praticas

ASI: Aprendizagem Situada e Informal

AP: Aprendizagem por Padrées

ASIG: Aprendizagem por Sistemas Internacionais de Gestao




Figura 17.3 — Quadro Comparativo para cada item verificado nas trés organizacdes — Sintese.

Item pesquisado

Caracteristicas

Gerdau Agos Finos Piratini

Empresa siderargica constituida em
1961, localizada no RS, adquirida pelo
Grupo Gerdau mediante o processo de
privatizagao em 1992, contendo 1.148
colaboradores (2002). Vencedora do PNQ
2002 na modalidade Grandes Empresas.

ORGANIZAGOES PESQUISADAS

Cetrel S.A. ;
Empresa de Protegao Ambiental Bahia Sul Celulose S.A.

Empresa de protecdo ambiental do Pélo
Petroquimico de Camacari - Bahia. Fun-
dada em 1977 e privatizada em 1991,
contendo 282 colaboradores (2003).
Vencedora do PNQ 1999 na modalidade
Médias Empresas.

Empresa de celulose e papel, criada em
1987, localizada ao sul da Bahia, conten-
do 1.262 pessoas (2002). Vencedora do
PNQ 2001 na modalidade Grandes Em-
presas.

1 - Intengao estratégica e objetivos

Importancia para
0 negdcio

A empresa tem claro o papel do apren-
dizado nas suas estratégias e objetivos
empresariais. Inicialmente buscava a
melhoria do processo produtivo (exce-
Iéncia operacional) e o aprendizado para
viabilizar um negaécio desconhecido para
0 Grupo Gerdau, adquirido por privatiza-
¢ao. Posteriormente focou o aprendiza-
do para elevar a gestao em nivel de Clas-
se Mundial.

Num primeiro momento foi a via para a
busca da exceléncia ambiental e, poste-
riormente, para a exceléncia empresarial.
Mais recentemente é o caminho utiliza-
do para buscar o crescimento no nego-
cio, fora do Pdlo Petroquimico de Cama-
cari.

Criacao de uma cultura de senso comum
e comprometimento num novo ambien-
te com desafios diversos, entre eles o de
viabilizar uma empresa em um negécio
competitivo, em local distante dos cen-
tros principais e com pessoas vindas de
outras culturas, situagao que se agravou
pelo endividamento da empresa, cambio
e crise mundial no setor de celulose.

Intencéo
estratégica

No inicio era mais implicita e presumi-
da. Com a adogao dos Critérios de Exce-
Iéncia do PNQ, passou a ser explicita e
deliberada, reforcada pelo aprendizado
nos padroes de gerenciamento (PDCA) e
prética de benchmarking.

A busca da exceléncia ambiental decor-
reu de aprendizado implicito pelo uso de
benchmarking e implementacao de sis-
temas certificaveis ou reconhecidos.
Com a adogdo dos Critérios de Excelén-
cia do PNQ, o aprendizado passou a ser
“organizado e deliberado”, visando a ex-
celéncia empresarial (faixa 7 do PNQ),
desde 1999. O crescimento no negécio
inicialmente foi mais de percepcao e atual-
mente ha consciéncia do papel do apren-
dizado em facilitar o crescimento.

Quando da criagao da empresa e nos
primeiros anos foi uma estratégia emer-
gente adotada, ndo havendo um proces-
so de formulagdo dessa inten¢do. Em
1998, tendo como visdo “ser um mode-
lo de exceléncia empresarial”, e pela ado-
¢ao dos Critérios de Exceléncia do PNQ
passou a evoluir nesse sentido, pelo
aprendizado sistemético e estruturado.

0SB 8p 0PNJST WA SOJ3IU0Y SO OPUBDYLIAA :Z 0BIBS
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Quadro Comparativo — Sintese (continuagao)

Relagéo com
os objetivos
organizacionais

Cabe ao Sistema de Lideranca da AFP
conduzir o0 negacio. O Sistema de Lide-
ranca AFP é formado por: Estrutura do
Sistema, Padronizacao da Gestéo e Pa-
dronizagao de Reunides. O aprendizado
é o instrumento de avaliagao e melhoria
do Sistema de Lideranca, incluindo ava-
liagao e melhoria em cada parte e no to-
do. Assim, o aprendizado envolve o0 ne-
gacio e a gestao, ressaltada a condicao
de unidade do Grupo Gerdau.

Para a empresa o aprendizado é “o me-
canismo de avaliacao e melhoria do seu
sistema de gestao, bem como dos pro-
cessos produtivos, tendo fundamental
importancia no desenvolvimento da or-
ganizacao”. Acredita que “a agregacao
de valor ao produto final aumenta a me-
dida que a empresa adquire conhecimen-
tos sobre seus processos e sistema de
gestao e atua de forma continua naincor-
poracdo de melhorias”.

Quando da determinaco de adotar os
Critérios de Exceléncia do PNQ como re-
feréncia a evolugao da gestao, a empre-
sa identificou a necessidade de criar um
processo de aprendizado que suportas-
se o Sistema de Lideranga. Surgiu as-
sim, 0 Modelo de Aprendizado da Ges-
tao Integrada Corporativa — MAGICO —,
em trés niveis.

Papel das
liderangas

A'lideranga maior — DE — ¢ atuante, tan-
to na definigdo de politicas e prioridades
como no apoio a realizagéo do aprendi-
zado pelas éareas e na condugao dos
aprendizados sob sua responsabilidade,
destacando-se aqueles relativos aos Pa-
droes de Gerenciamento. O Conselho do
Grupo Gerdau, na sua reunido de fecha-
mento anual, delibera, entre outros itens,
diretrizes para os principais padroes, va-
lorizando o aprendizado.

0 papel da lideranga maior — DS — se ma-
nifestou na mudanca organizacional a par-
tir de 93 e atualmente na valorizagao da
realizagao do Relat6rio de Gestao da
Empresa realizado a cada ano com base
nos CE do PNQ, buscando o aprendiza-
do e a melhoria na gestéao e nos resulta-
dos. As demais liderancas atuam num
clima de abertura a proposicoes e inicia-
tivas. Os lideres coordenam o apren-
dizado nas sete perspectivas do Mapa Es-
tratégico da Cetrel, segundo o Balanced
Scorecard.

0 papel dalideranga maior — DS — € des-
taque desde o inicio do processo, pas-
sando a influenciar o comportamento
dos demais lideres e a criar uma cultu-
ra de aprendizado na organizagao.

Ha forte atuacao dos demais lideres, in-
cluindo os diretores, na condugao do
processo que opera 0 MAGICO.

0 DS da Bahia Sul é o atual DS da nova
empresa que se formou (Suzano Bahia
Sul Celulose), visando a compatibiliza-
cao das culturas existentes nas duas or-
ganizagoes e sua insercao como empre-
sa de Classe Mundial.

Politicas e
diretrizes

0 Comité Operacional define diretrizes
para o aprendizado dos Padrées de Tra-
balho, em especial para os Padroes de
Gerenciamento, dada a sua relevancia a
gestdo da AFP, havendo um procedimen-
to especifico para orientar o aprendiza-
do nesse tipo de documento. Também o

0 aprendizado tem sua orientagao por
um Procedimento (Gestao do Aprendiza-
do na Cetrel) que define o compromisso
da realizacao dos aprendizados setoriais
em sintonia com a emisséo do Relatorio
de Gestao e aidentificacao de oportuni-
dades de melhoria na empresa, alimen-

0 aprendizado organizacional esta inti-
mamente relacionado a cultura da exce-
Iencia. 0 Modelo de Gestao (Visao, Mis-
sao e Valores), a Politica da Qualidade
(e meio ambiente, segurancga e satde
ocupacional) e o Codigo de Etica orien-
tam todas as acGes organizacionais.

v6e
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Quadro Comparativo — Sintese (continuagao)

Politicas e
diretrizes

Padrao de Gerenciamento, pela sua for-
ma de concepgao e na sua execucao,
estimula o aprendizado (PDCAL).

tando o processo de PE. Os aprendiza-
dos informais nao séo "regulamentados".

Esses trés elementos, com o Sistema de
Lideranca e os Padroes de Trabalho, sao
analisados e revisados em periodo de
tempo segundo a necessidade de cada
um, pelo uso do MAGICO, alimentando o
Balanced Scorecard e o processo de PE.

2 — Componentes do aprendizado

Foco principal

0 aprendizado se manifesta de diversas
formas em todos os momentos, sem ha-
ver uma especificidade. H& momentos
formais e informais para a realizacéo do
aprendizado. Destaca-se o aprendizado
dos Padroes de Gerenciamento segundo
0s conceitos PDCAL que aprimora as
praticas de gestao em sintonia com 0s
Critérios de Exceléncia do PNQ e com as
politicas do GG. Esses padrdes reforcam
0 aprendizado quando de sua execugao
e também quando de sua avaliacao e
melhoria.

Ha trés vertentes principais para gerir o
aprendizado:

— Aplicagdo do modelo de aprendizado
definido nos Critérios de Exceléncia do
PNQ e sua consolidagao no Relatério
de Gestdo da Cetrel — RGC;

— Implementacao de modelos de gestao
(certificaveis ou premiaveis) consa-
grados internacionalmente;

— Aprendizado (formal e informal) reali-
zado pelos times e setores, segundo
peculiaridades de cada um.

0 aprendizado nao acontece com a
estruturacao sugerida pela pesquisa. O
modelo de aprendizado da Bahia Sul
Celulose € fazer girar o PDCA de forma
sistémica e participativa com base no
processo MAGICO aplicado aos padres
de trabalho.

Praticas principais
de aprendizado

Para os Padrdes de Trabalho h4 praticas
sistematicas formais e informais, depen-
dendo do tipo de padrao e de sua apli-
cagdo. Os de nivel mais elevado sao
gerenciados pelo Sistema de Reunioes.
Um padrao pode deixar de existir sob
forma escrita se ja estiver “no sangue”,
passando a ser tratado como conheci-
mento técito.

As principais praticas formais se aplicam
a: Valores e Diretrizes, Sistemas Gerenciais
e Programas Organizacionais, Padroes de

A principal pratica reside na elaboragdo
do RGC, a cada ano desde 1999, inclu-
indo os Indicadores de Desempenho Glo-
bal, segundo o Balanced Scorecard, a
andlise critica pela Comissao Técnica
Ambiental e da Qualidade e submissdo
de oportunidades de melhoria para con-
solidacdo no Planejamento Estratégico.

0 MAGICO “roda” em trés niveis:

Nivel 0 : Macroaprendizado Organizacio-
nal. Busca a exceléncia em gestao pelo
alinhamento com os CE do PNQ, o que
ocorre desde 1995, a cada ano;

Nivel 1: Aprendizado nos processos de
Avaliacéo da Satisfagcao do Colaborador
e Avaliacao da Satisfagdo do Cliente In-
terno;

Nivel 2: Aprendizado de Préticas Espe-
cificas — Forum para reflexao e aprendi-
zado de praticas de gestao diversas.
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Quadro Comparativo — Sintese (continuagao)

Praticas principais
de aprendizado

Gerenciamento, Procedimentos de Rotina
e Padroes Operacionais e Diretrizes Estra-
tégicas, com destaque para os Padrdes de
Gerenciamento ja mencionados.

Praticas de gestao
que estimulam o
aprendizado

Ha muitas praticas de gestao que estimu-
lam o aprendizado quando da sua reali-
zacao (Ruas). Dentre as principais des-
tacamos:

0 processo de Planejamento Estratégico;
a gestdo do Capital Intelectual e seu com-
partilhamento, o Balanced Scorecard, o
Benchmarking, o Seis Sigma, o Sistema
da Qualidade (certificado 1ISO/QS 9000)
e as metodologias com base na Qualida-
de Total, a Manutencao Autdbnoma, a ges-
tao darelagao com os clientes e a intera-
cao com a sociedade/comunidade.

Ha muitas préticas de gestao que estimu-
lam o aprendizado quando da sua reali-
zacao (Ruas). Dentre as principais des-
tacamos:

0 processo de Planejamento Estratégico;
0 Balanced Scorecard; os Sistemas Cer-
tificados ou premiaveis, incluindo o TPM,
0 Benchmarking, ainovagao, a gestao da
relacao com os clientes e ainteragdo com
a sociedade/comunidade.

Ha muitas préticas de gestao que estimu-
lam o aprendizado quando da sua rea-
lizagdo (Ruas). Dentre as principais des-
tacamos:

0 processo de Planejamento Estratégico;
0 Balanced Scorecard,; os Sistemas Cer-
tificados e o de Evolucéo 6S; a gestao da
relagao com os clientes; a interagao com
a sociedade e comunidade; a inovagao
e a criatividade, fortemente apoiada no
Programa CLICK.

3 — Viabilizadores do aprendizado

Sistema e
tecnologias
de apoio

Centros de educacao para formacéo de
competéncias e capacitagdo profissional
e infra-estrutura para apoiar o desenvol-
vimento do capital intelectual estrutu-
rante (documentos técnicos, procedi-
mentos, tecnologia do processo-fim) e
sistemas de informacdo, para operacao
e gestao dos processos com base no
SAP/R3.

Nao hé sistemas especiais para desen-
volver o aprendizado, havendo infra-es-
trutura para sistemas de informacéo e
para operacao e gestao dos processos.

H4 sistemas e tecnologias de informa-
cao, baseados principalmente no SAP/
R3 e outras formas que subsidiam a ges-
tao dos processos e operagoes, incluin-
do o conhecimento e acervo tecnoldgico
que sao disseminados pela organizagao
por meio da intranet, a disponibilizagao
on-line de toda a documentagao (siste-
ma DOL) e o uso de videoconferéncia.

Recursos
financeiros

Ndo ha recursos especificos para o
aprendizado. Estao inseridos nos planos
de acgao dos projetos, incluindo o BM
quando aplicavel.

Nao ha recursos especificos para o
aprendizado, uma vez que este ocorre
mediante programas relacionados prin-
cipalmente ao planejamento estratégico,

0 nivel de recursos financeiros nao é um
obstéaculo ao desenvolvimento do apren-
dizado organizacional e pessoal, sendo
disponibilizados e alinhados aos planos
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Quadro Comparativo — Sintese (continuagao)

sendo os recursos parte do plano de
acao dos programas. Forte atengao é
dada ao benchmarking e a capacitagio
das pessoas no exterior para formagao
em meio ambiente.

estratégicos e as necessidades de de-
senvolvimento das pessoas.

Tempo destinado
para reflexao sobre
os fundamentos,

0 negdcio e

as praticas
gerenciais

Ha vérios momentos nos quais o apren-
dizado é exercido, destacando-se: 0
aprendizado nos padrdes de gerencia-
mento, incluindo as avaliagoes com base
nos CE do PNQ/PGQP, previamente
agendadas, no desenvolvimento do pla-
nejamento estratégico e desdobramen-
tos em projetos, nas auditorias de pa-
droes, no compartilhamento dos “acha-
dos” de benchmarking, nas comunica-
coes do diretor executivo com aforga de
trabalho e lideres e nas andlises criticas
do Comité Operacional.

Ha véarios momentos onde o aprendizado
é exercido, destacando-se: na elaboragao
do RGC segundo os CE do PNQ, sua ana-
lise, identificacdo de oportunidades de
melhoria e seu compartilhamento na em-
presa, no desenvolvimento do planeja-
mento estratégico e seus desdobramen-
tos, nas analises criticas e no uso do BSC
e nas auditorias dos Sistemas Integrados
de Gestao.

Ha varios momentos nos quais o apren-
dizado é exercido, destacando-se: ao
“rodar” o processo MAGICO nos trés ni-
veis, envolvendo todas as areas e pes-
soas, no desenvolvimento do processo
de planejamento estratégico, e seu des-
dobramento em planos de agao/projetos,
nas reunioes da andlise critica da Alta
Diregao pelo uso do Balanced Scorecard,
quando da realizagdo das auditorias dos
sistemas de gestao.

4

Cultura e organizacao

Estrutura e
organizagao
do trabalho

Quatro niveis hierdrquicos: diretor execu-
tivo, gestor, facilitador e operador, ope-
rando em forma de células de trabalho e
servicos. E estimulado o trabalho em
comités e foruns e em equipes multifun-
cionais. No ambito operacional sdo apli-
cados o0s conceitos de Gestao com o
Foco no Operador — GFO —, visando a
prepara-lo para autonomia e capacida-
de de decisao no dia-a-dia.

Dois niveis hierarquicos: diretoria (2) e
times (6) com os respectivos lideres. Ha
0 Comité Gestor Ambiental e o Comité
Gestor para estratégia e gestao, incluin-
do o TPM e os oito lideres dos pilares
fundamentais, além de grupos multifun-
cionais.

Essa estrutura fornece agilidade na co-
municagao, nas decisoes e na conducao
de projetos e programas. Também de-
senvolve liderancas em atividades ndo
funcionais.

A estrutura organizacional tem quatro ni-
veis hierdrquicos: diretores, gerentes, co-
ordenadores/chefes e supervisores, sen-
do estimulada a organizacao por comi-
tés (operacionais e especificos) e equi-
pes temporarias como forma de promo-
ver o alinhamento dos processos e faci-
litar atomada de decis&o com viséo sis-
témica e redugao de conflitos.
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Quadro Comparativo — Sintese (continuagao)

Ambiente
organizacional

H4 liberdade para alterar os padroes de
trabalho segundo a area de abrangéncia
do padrao. Alteragdes no dia-a-dia pelas
pessoas nas células sao feitas depen-
dendo da aplicagcao do padréo. Correr
risco faz parte do perfil de admissao na
AFP.

E esperado que haja iniciativa nas pes-
soas. Dada a autonomia e o estimulo a
autolideranca, “brotam sugestoes es-
pontaneas, havendo liberdade para pro-
por”. O tipo de atividade da empresa, a
possibilidade de treinamento no exterior
e a elevada mudanca tecnoldgica no se-
tor ambiental tém estimulado o aprendi-
zado e a permanéncia das pessoas.

0 sistema de trabalho na Bahia Sul é
mais por processo, 0 que requer maior
liberacdo das pessoas. A estrutura por
comités e as praticas de gestao tipo o
Balanced Scorecard e o programa CLICK
de criatividade e inovacao estimulam
oportunidades de debates e questiona-
mentos.

Sistema de
reconhecimento

0s programas de reconhecimento visam
orientar e valorizar um desempenho di-
ferenciado individual ou coletivo, segun-
do uma intencao da empresa a respeito
do assunto. As praticas de reconheci-
mento fazem parte do padrao de geren-
ciamento, se for pertinente a existéncia
de reconhecimento.

0 Programa Geracdo de Idéias estimula
a criatividade e a inovacdo, concedendo
bonificagéo por idéias implementadas.
Néo esta clara a sua forma de reconhe-
cer o aprendizado.

0 CLICK é o programa que reconhece e
premia as acodes relacionadas a criati-
vidade e as inovagdes. Nao esta clara a
sua forma de reconhecer o aprendizado.

Formas de
compartilhamento
do conhecimento

0 compartilhamento intra e entre células
é estimulado por meio de equipes de ge-
renciamento e multifuncionais, pelo ambi-
ente integrado de trabalho, pela tecnologia
de comunicagao, Sistema de Reunioes,
veiculos de comunicacao e diversos fo-
runs. O conhecimento é compartilhado
com as demais unidades do Grupo Ger-
dau, principalmente no desenvolvimento
de pilotos de sistemas gerenciais e em
programas organizacionais corporativos.
A Gestao a Vista, 0 benchmarking e a co-
municacdo direta do diretor executivo
com os operadores e lideres reforcam es-
sa pratica.

Em reunioes técnicas, nas discussoes
estratégicas, pela atuagao em comités e
grupos multidisciplinares, pela certifica-
¢ao nas habilidades e competéncias, nas
palestras de disseminagao do modelo de
gestao, no treinamento on the job, na di-
vulgacao de idéias aprovadas no Progra-
ma Geragao de Idéias, na realizacao do
benchmarking e divulgacao dos “acha-
dos”.

As formas de compartilhamento de co-
nhecimentos ficam mais limitadas a in-
teracao entre as pessoas que atuam nas
areas, nos diversos comités e equipes
temporarias que promovem o relaciona-
mento direto entre os colaboradores das
diversas areas e os niveis hierarquicos.
A empresa reconhece como necessario
melhorar essa pratica, o que deve ser
desenvolvido pelo projeto de gestao do
conhecimento.

8G6¢

TYNOIOVZINY9H(Q OQVZIONIHdY O OONVIHILSINSIQ



Quadro Comparativo — Sintese (continuagao)

Miopia do
aprendizado

Atribuida a ndo-existéncia pelo fato de
haver forte “controle” no sistema de
aprendizado e pelo envolvimento de uma
equipe narealizacao do aprendizado dos
padroes de gerenciamento.

No passado a empresa enfocou muito
fortemente a exceléncia ambiental, dei-
xando de lado a exceléncia organizacio-
nal. Também mais recentemente estava
pouco ligada as necessidades de cres-
cimento no negacio, situacao ja perce-
bida e com solugao em andamento.

Manifestou-se quando do aprendizado
das préticas (nivel 2 do MAGICO). Em al-
gumas areas nao erafocado o longo pra-
Z0 e carecia de uma visao mais abrangen-
te. A empresa passou a orientar que fos-
sem considerados os resultados acumu-
lados no periodo e vistas oportunidades
globais, conforme é a pratica no nivel 0.

5—

Gestao do aprendizado

Inser¢ao na pauta
dos gestores

0 aprendizado formal é acompanhado
pelo Sistema de Reunides. O aprendiza-
do nos Padroes de Gerenciamento tem
um responsavel, sendo o sfatus de rea-
lizacao acompanhado em reunioes e em
painel de gestdo a vista, situado em fren-
te a sala do diretor executivo.

Os aprendizados formais de cada time
sdo desenvolvidos pelas areas e conso-
lidados no Relatorio de Gestao da Cetrel
— RGC do ano em curso, em sintonia
com o ciclo de planejamento estratégi-
co, onde as melhorias identificadas sdo
priorizadas.

0 processo MAGICO faz parte da pauta
dos lideres e gestores. Roda anualmen-
te tendo os niveis 0 e 1 0 acompanha-
mento e envolvimento da diregdo, com
forte patrocinio do diretor-superintenden-
te. O nivel 2 é de gestao de cada area.

0 aprender
a aprender

A sistematica de avaliar e melhorar os
padroes de gerenciamento contempla o
questionamento sobre cada uma das
etapas que orientam a execucao do pa-
drdo, ou seja, é aplicado o conceito de
PDCAL no qual oL é o/earning para cada
uma das etapas do PDCA e para o todo.
Um procedimento de gestao orienta o
aprendizado sobre os demais, sendo
também avaliado e melhoria.

A énfase concentra-se na sistematizagao
do processo de avaliagao do Sistema de
Gestao da Cetrel e na revisdo do proce-
dimento de Gestao do Aprendizado. Nao
foi possivel identificar com que profun-
didade a empresa desenvolve novas for-
mas de aprender, embora tenha sido
mencionado que fazer o relatorio de ges-
tao tem se tornado mais fécil, a cada
ano.

0 aprender a aprender ainda ndo é uma
prética sistematizada no parecer do entre-
vistado, embora haja revisdo e evolucao
dos processos de aprendizado. Nao ha
uma sistematizacao que promova inten-
cionalmente reflexao e melhoria sobre o
processo de aprendizado estabelecido ou
outras formas de repassar os conheci-
mentos adquiridos, que ocorre mais no
nivel pessoal que organizacional.

Planos futuros

Realizar o aprendizado dos padroes de
gerenciamento fora das instalagoes da
AFP para obter maior atengéo com me-
nos interrupcodes e poder elevar a partici-
pacao e a compreensdo das pessoas

A empresa reconhece que a adocao do
modelo de gestdo segundo os Critérios
do PNQ tem facilitado o aprendizado pela
aderéncia que se estabelece. Aguardam
o retorno da pesquisa para utilizar os

No curto prazo, melhorar o atual proces-
so de aprendizado, buscando aprimorar
a gestao do conhecimento entre os trés
niveis, com maior énfase no nivel 2 e
implementar formas de compartilhar o
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Quadro Comparativo — Sintese (continuagao)

sobre o aprendizado. Também continuar
participando da padronizagao da gestao
do Grupo Gerdau — Gerdau Business
System — e utilizar os dados da pesqui-
sa para melhoria do aprendizado na
empresa.

dados para melhoria do aprendizado na
empresa.

conhecimento e de estudo dirigido. O
projeto de gestao do conhecimento deve
impulsionar esse objetivo. Outro aspec-
to importante é a necessidade de inte-
gracdo dos modelos de gestao entre a
Bahia Sul e a Suzano visando, entre ou-
tros objetivos, obter sucesso na submis-
sdo ao PNQ, prevista para 2005.

6 — Resultados e conclusdes

Resultados

A matriz MIR mostra que 90% das prati-
cas com resultados excepcionais (nivel
4) ja se encontram com elevado grau de
maturidade (nivel 4). ldentificado que
46% das praticas importantes (niveis 2
e 3) tém potencial de elevar seus resul-
tados na empresa. Destacam-se como
as mais criticas o Modelo vivencial de
Kolb, a Espiral do conhecimento de
Nonaka e Takeuchi e a Aprendizagem
informal por comunidades de préaticas.

A matriz MIR mostra que 100% das pra-
ticas com resultados excepcionais (nivel
4) ja se encontram com elevado grau de
maturidade (nivel 4). ldentificado que
33% das praticas importantes (niveis 2
e 3) tém potencial de elevar seus resul-
tados na empresa. Destacam-se como
as mais criticas o Empreendedorismo
para novos negdcios e Estratégias para
crescimento, o que confere com o mo-
mento atual na empresa.

A matriz MIR mostra que 96% das prati-
cas com resultados excepcionais (nivel
4) ja se encontram com elevado grau de
maturidade (nivel 4). ldentificado que
21% das praticas importantes (niveis 2
e 3) tém potencial de elevar seus resul-
tados na empresa. Destacam-se como as
mais criticas a Gestao do conhecimento,
TPM, Etica corporativa, Inteligéncia com-
petitiva, Modelos de aprendizagem orga-
nizacional.

Conclusées

0 aprendizado organizacional acontece
de diversas formas. Quanto aos itens ve-
rificados destacamos haver maior inten-
sidade para Componentes do Aprendiza-
do, a Intengao estratégica e Cultura/orga-
nizagdo. Quanto aos enfoques tedricos,
destacam-se a Melhoria continua, o Ba-
lanced Scorecard, Outras praticas de Ges-
tao, Mudanca e Coletividade da aprendi-
zagem individual como aqueles que mais
tém estimulado o aprendizado organiza-
cional na AFP

0 aprendizado organizacional acontece
de diversas formas. Quanto aos itens
verificados destacamos haver maior in-
tensidade para a Cultura e organizacao,
Componentes do aprendizado e Intencao
Estratégica. Quanto aos enfoques teori-
cos, destacam-se a Melhoria Continua,
0 Balanced Scorecard, a Mudanga e a
Inovagdo como aqueles que mais tém
estimulado o aprendizado organizacional
na Cetrel.

0 aprendizado organizacional acontece
de diversas formas. Quanto aos itens
verificados destacamos haver maior in-
tensidade para Cultura e organizagao, In-
tencao estratégica e Componentes do
aprendizado. Quanto aos enfoques teo-
ricos, destacam-se a Melhoria continua,
0 Balanced Scorecard, Mudanca e Ino-
vacao como aqueles que mais tém esti-
mulado o aprendizado organizacional na
Bahia Sul Celulose.
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Geral

0s objetivos da pesquisa foram plenamente atendidos. As organizagoes percebem o aprendizado e sua manifestacao de diver-
sas formas, porém nem sempre na potencial abrangéncia de atuacdo (instancias organizacionais) e com a capacidade de
mudanca que pode provocar na organizagdo. A tomada de consciéncia acerca dos conceitos que orientam o aprendizado or-
ganizacional pode levar as organizacGes a melhoria dos enfoques ja praticados e, principalmente, a criagao de novas formas
com intengoes estratégicas mais claras em relacao aos objetivos organizacionais.
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|
Capitulo 18: Conclus6es com Base no

Estudo de Caso

Com base nesse estudo de caso e no referencial teérico concluimos
que o aprendizado organizacional pode ser visto como um ou mais pro-
cessos com as seguintes caracteristicas (Figura 18.1):

)

b)

d)

as entradas podem ser por diferentes formas — Informagoées, co-
nhecimento, interagbes, percepgoes, insights — de forma estrutu-
rada ou nao;

as transformacoes sao conduzidas por pessoas e se processam
também por diferentes formas, sistematizadas e/ou informais —
reflexao, avaliagao, compartilhamento —, levando a adaptagao ou
a cria¢ao de novos fundamentos, conceitos e conhecimentos que
podem ser aplicados as diversas instancias organizacionais — pra-
ticas, processos, sistemas, estratégias e negécio —, produzindo
melhorias incrementais, inovagdes ou mudangas;

as saidas ou os resultados sao contribuigoes para a melhoria do
desempenho organizacional no atendimento a uma ou mais par-
tes interessadas, para a sustentagao e o crescimento em negocio
existente ou para mudangas no préprio negécio;

os processos de aprendizado podem ser melhorados, se desen-
volvendo o “aprender a aprender”, por ciclos de melhoria nas
partes e no todo, a partir dos resultados obtidos.

Também verificamos que muitas metodologias de gestio estao con-
cebidas com principios de aprendizagem nela incorporados, o que fa-
cilita o desenvolvimento do aprendizado organizacional quando a or-
ganizagao implementa estas metodologias.

O papel das liderangas ¢ fundamental ao desenvolvimento e efetivi-
dade dos processos, cabendo aos lideres:
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a) definir e comunicar a intengao estratégica do aprendizado e a
sua contribuigio para o alcance dos objetivos organizacionais;

b) gerenciar os processos, definindo os parametros para seu moni-
toramento — indicadores, informagoes qualitativas, resultados de-
sejados, responsabilidades —, provendo a infra-estrutura neces-
saria 2 sua realizagao;

c) desenvolver um ambiente e cultura organizacional favoraveis a
inser¢ao natural do aprendizado no dia-a-dia da organizagao,
como parte integrante do trabalho das pessoas;

d) destinar momentos na organizagio para reflexiao sobre decisoes
tomadas, aspectos importantes ao negdcio, as partes interessa-
das, livre das pressoes do dia-a-dia.

A Figura 18.2 auxilia no entendimento das caracteristicas descritas,
ao mostrar a organizagao, suas interagoes com o ambiente e a forma de
processar estas interagoes.
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Secao 3: Desenvolvendo o
Aprendizado em
sua Organizacao

“A Exceléncia em aprender é possivel.

Com liderancas atuantes, pessoas motivadas
e energizadas o alcance da exceléncia

é apenas uma questao de tempo.”
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|

Capitulo 19: O Aprendizado Organizacional
como um Sistema no Sistema
de Gestao Empresarial

“Uma organizacdo ndo se diferencia apenas nas habilidades
tecnoestruturais. E Jundamental a capacidade de perceber
sinais. E algo em que ndo é posstvel mensurar resultados di-
retamente — o psicossocial.” — Arnaldo Mazzolin Jr. — Cenex

Aprendemos nos capitulos anteriores que o aprendizado esta presente
no dia-a-dia quer tenhamos consciéncia da sua presenga ou nao. Que se
torna mais efetivo quanto mais relacionado a uma intengao estratégica,
inserido na cultura e integrado nas praticas e nos métodos de trabalho
em todas as instancias e niveis da organizagao. Quanto mais favoravel for
o ambiente a troca de experiéncias, a experimentagao de novas idéias, a
existéncia de um “porto seguro” no qual as pessoas possam assumir ris-
cos sem medo de criticas repreensivas, maior ¢ a chance do aprendizado
se desenvolver. Adicionalmente, o seu desenvolvimento pode ser maior,
se houver facilidade de acesso e troca de entendimentos entre as pessoas
nos diversos niveis da estrutura organizacional, maior inter-relagio com
as partes interessadas e humildade pessoal para avaliar as reais causas dos
insucessos ¢ dos problemas, sem atitudes defensivas e desculpas a identi-
ficagao das causas reais dos problemas.

Ap6s todas estas constatagdes poderemos nos perguntar: o que é
possivel fazermos para que o aprendizado organizacional tenha seu
potencial mais bem explorador Que salto é possivel realizar?

A resposta levou-me a construir uma abordagem sob forma de siste-
ma que tenha elementos de natureza técnico-estrutural (processos, mé-
todos, infra-estrutura) e psicossocial (estimulo a percepg¢ao, comportamen-
to, relagbes interpessoais e aspectos psicolégicos), justamente pelo fato
de que o desenvolvimento do aprendizado organizacional requer muito
mais do que um conjunto de procedimentos e praticas de gestio.
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A abordagem segundo um sistema ¢ a mais apropriada por buscar
um objetivo comum, fazendo uso de elementos interdependentes e
sinérgicos. Assim, é mais que um processo ou conjunto de processos,
embora consideremos que o conjunto de processos de aprendizado or-
ganizacional seja um dos elementos desse sistema.

Denominei este sistema de SAOEx — Sistema de Aprendizado Or-
ganizacional de Exceléncia — pois os elementos que o compdem tém
como referéncia conceitual o estado-da-arte segundo os autores abor-
dados na Secao 1.

O SAOEx busca elevar o nivel de profundidade do aprendizado e a
qualidade das mudangas que proporciona em contribuigiao ao objetivo
maior de uma organizagio, que é manter a sua sustentabilidade ao lon-
go do tempo. Nao se trata de definir aqui uma “receita de bolo” mas de
levar as organizagdes a criarem uma competéncia organizacional di-
namica* que lhes permita lidar com incertezas, orientando mudangas
a tempo certo de manter vantagem competitiva.

Busquel nos conceitos de Daniel Kim, a roda de aprendizado, a
abordagem para orientar o projeto de implementagao desse sistema
(Figura 19.1) pelo fato de tratar do entendimento das razdes, dos con-
ceitos e de sua aplicagdo. Também faz parte da concepgao do SAOEx o
uso do PDSA — Planejar, Executar, Avaliar/Estudar e Atuar, de modo que
este sistema possa manter a sua eficacia no tempo.

Assim o projeto contempla duas partes distintas, porém inter-rela-
cionadas:

a) Aaprendizagem dita conceitual que busca elevar o nivel de com-
preensao ¢ consciéncia das pessoas e da organizacao sobre o tema
aprendizado, sua importancia, as caréncias e fortalezas existentes
e os objetivos a serem alcangados. Explora-se o “porqué ou o pro-
posito desse projeto na empresa”. Ao final busca-se clareza para a
tomada de decisao acerca da implementagao, etapa seguinte. Esta
etapa educacional é muito importante pois libera o eu de cadaum
e o prepara para ser um aprendiz.

b) A aprendizagem pela implementagao, dita operacional, que leva
as pessoas a utilizar os conceitos e conhecimentos, desenvolven-
do suas habilidades e capacidades. E a formacio da competén-
cia organizacional ou o “como” fazer.

* Obs.: E dindmica por requerer continuamente atualizagio.
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Com a assimilagao dos “porqués” e dos “comos” as pessoas cons-
troem modelos mentais e capacitagdes, inicialmente individuais e que,
ao serem compartilhados, se tornam coletivos, criando a consciéncia e
a competéncia na organizagio para o tema aprendizado.

PLANO DE IMPLEMENTACAO DO SISTEMA DE APRENDIZADO
ORGANIZACIONAL DE EXCELENCIA — SAOEX

O plano contém seis etapas!. Nas trés primeiras busca-se construir
a conscientizacdo das pessoas para o tema aprendizado e nas trés alti-
mas o desenvolvimento da competéncia organizacional e sua atualiza-
¢ao pela implementagao do SAOEX.

Conscientizagao

1. Percepgao das liderancas

2. Informagao e entendimento
3. Reflexio e adogao
Competéncia Organizacional

4. Conhecimento

5. Habilitagao e utilizacao

6. Internalizagiao

Etapa 1 - Percepcao das Liderancas
1.1 Importancia do tema para a organizacao

Nesta etapa o objetivo é despertar nos principais lideres a impor-
tancia do aprendizado organizacional e obter o seu patrocinio para o
projeto de criagio do Sistema de Aprendizado Organizacional de Exce-
léncia — SAOEX.

Uma forma interessante de despertar as liderangas para a prioriza-
¢ao do tema ¢ pela realizagao de um workshop, tendo como palestrantes
lideres de outras organizagoes que ja tenham percebido e vivenciado o
valor do aprendizado organizacional.

! Adaptado de Kim e do método da Roda do Aprendizado utilizado pela Cempre — Conhecimento
e Educagio Empresarial.
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Nesse particular é importante a discussao de cases reais envolvendo
a percepgao de situagoes que foram identificadas e trabalhadas pela
organizagao e de que forma se transformaram em oportunidades para
criar negocios, mudar sistemas de trabalho, alterar o status quo vigente,
gerar resultados superiores. O entendimento de como as coisas aconte-
ceram e se processaram segundo o contexto de estratégia e gestao na
organizagao testemunha é mais importante do que o resultado em si,
pois o objetivo aqui é valorizar o processo vivenciado pela empresa e
nao entrar no mérito de cada tipo de resultado obtido pelas organiza-
¢oes. Empresas vencedoras do PNQ sio boas altenativas apresentarem
seus cases nesse workshop.

Etapa 2 - Informacao e Entendimento

Vencida a Etapa 1, é preciso elevar o conhecimento e nivelar o en-
tendimento sobre o assunto e também posicionar a organiza¢io quanto
ao seu nivel de aprendizado ja existente.

Muitos programas falham porque cada gestor ou lider tem a sua in-
terpretagao sobre os conceitos. A falta de uma conceituacao, ou glossa-
rio comum de referéncia a organizagio, dificulta a comunicagao entre
as pessoas, prejudicando o atendimento e a qualidade das decisoes e
agoes .

2.1 Conceitos sobre o Aprendizado Organizacional

Esta etapa trata de desenvolver o conhecimento cognitivo sobre o
aprendizado organizacional, o que pode ser feito pela discussao de con-
ceitos e cases apresentados nas Segoes 1 e 2, segundo uma programagao
definida. Ao final desta etapa é importante que o grupo esteja prepara-
do para realizar o Diagnéstico do Aprendizado Organizacional — DAO
—Apéndice A, posicionando a sua organizagio no tema aprendizado.

2.2 Aplicando o Diagndstico de Aprendizado Organizacional — DAO

Este Diagnéstico ira permitir que os lideres tenham conhecimento
sobre as seis dimensoes e seus elementos que poderao compor o siste-
ma de aprendizado em sua organizagao.

* Aintengao estratégica e os objetivos do aprendizado organizacio-
nal na sua empresa.
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* Os temas relevantes de serem aprendidos, formas de aprendiza-
do possiveis e aquelas que ja existem em sua organizacio.

* As tecnologias e recursos de infra-estrutura que sao facilitadores
do aprendizado organizacional.

* Aspectos da cultura, do ambiente e da organizacgao do trabalho
que influenciam o aprendizado organizacional.

* As formas de gestdo sobre o aprendizado organizacional.

* Os resultados obtidos com o aprendizado organizacional alinha-
do as estratégias e aos objetivos organizacionais.

E importante que o DAO seja aplicado em amostra representativa
da organizagio, incluindo lideres nos diversos niveis hierarquicos e co-
laboradores.

Os resultados podem ser visualizados por meio de diversos recur-
sos de estratificacdo, sendo o grafico de radar uma ferramenta bastante
apropriada.

Etapa 3 — Reflexao e Adocao
3.1 Avaliacao do DAO

O resultado do DAO permite ao grupo de implementagao ter cla-
ramente definido o nivel de maturidade no qual a organizacao se en-
contra em cada um dos seis elementos e no geral, auxiliado por escores
pontuados e por faixas de referéncia. Recomendamos para esta etapa
um segundo workshop, no qual os lideres reflitam sobre o diagnéstico e
a natureza dos aspectos identificados, a comegar pelos pontos fortes exis-
tentes para alavancar o aprendizado organizacional e entender de que
forma a organizagao os construiu e os mantém. Com relagao aos prin-
cipais pontos deficientes é preciso que sejam vistos segundo um signifi-
cado e nao um check list a ser solucionado. Este momento é muito rico
para compreender os tragos da cultura e forma de pensar que tém ori-
entado as agdes organizacionais. O grafico de radar pode ser utilizado
para posicionar cada elemento no momento atual contra o referencial
ou meta adotada pela empresa para ser alcancada pelo Sistema de
Aprendizado Organizacional de Exceléncia — SAOEX.

E comum que a analise de gaps seja muito técnica e analitica e pou-
co reflexiva, o que devemos evitar.
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3.2 Plano de Implementacéao do SAOEXx

Este plano deve questionar e definir, com base no DAO:

* Quais sio a intengao estratégica e os objetivos do Aprendizado
Organizacional — AO para a organizagior O que a empresa pre-
tende com o aprendizado organizacional?

* Que temas sao prioritarios de serem desenvolvidos segundo mos-
tra a Matriz de Maturidade, Importancia e Resultados — MIR?.

Os temas tém como base o que é mais importante para as organi-
zagbes e sio avaliados pelos lideres, segundo o descrito no Apéndice
B. A Matriz MIR avalia a percepgao dos lideres quanto ao nivel de apren-
dizado que a organizagao ja tem desenvolvido para cada tema, a impor-
tancia que o tema representa a luz dos processos e das estratégias da
empresa e o nivel de resultados que a organizagao ja tem obtido pelas
praticas no tema. Sao priorizados os temas de maior importancia (alta)
e de menor resultado, levando em conta o nivel de aprendizado - que
denominamos de maturidade — existente.

O sistema de aprendizado deve permitir que a organizagao atue de
forma interativa com o ambiente e assim perceba sinais de mudanga que
a levem a identificar novas areas e temas de interesse, prevenindo a
“miopia do aprendizado”.

A Figura 19.2 ajuda a esclarecer o propésito da Matriz MIR priori-
zando os temas segundo o posicionamento nos quadrantes.

* Que formas de aprendizado sao candidatas potenciais a uso pela
organizagio para considerar no desenho do processo ou dos pro-
cessos de AO?

Importante que sejam consideradas nessa analise as estratégias
da empresa, as formas que ela ja utiliza e a defini¢ao de temas
prioritarios.

* Que aspectos da cultura favorecem o aprendizado? Que aspec-
tos desfavorecem?

* Que aspectos de infra-estrutura, da estrutura de organizagao e da
gestao favorecem o aprendizado? Que aspectos devem ser melho-
rados?

* Quais organizagdes podem ser referéncias para realizar bench-
marking em aprendizado organizacional?
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Empresas vencedoras do PNQ podem ser uma referéncia, assim
como as que tenham mudado o seu negécio em algum momento, que
tém sistematicamente obtido bons resultados nas publicagdes de balan-
¢os, incluindo os aspectos de sustentabilidade, que tém notadamente re-
lagoes diferenciadas com uma ou mais partes interessadas, que estao en-
tre as melhores para trabalhar, que sao distintivas em inovagao, entre
outros critérios.

A Figura 19.3 na pagina seguinte sugere uma abordagem para o
SAOEx com base nas recomendagdes acima.

3.3 Avaliacao PEM

Se vocé se conhece e ao inimigo nao precisa temer o resultado de
uma centena de combates — ‘A Arte da Guerra”, Sun Tzu?

Esta avaliagdo, que denominamos de PEM — Probabilidade de Exi-
to na Mudanga —, cujos detalhes se encontram no Apéndice C, visa iden-
tificar o nivel de probabilidade de éxito da organizagao na implemen-
tagao do SAOEX, visto este implicar mudanga organizacional. Tem como
base os conceitos descritos a seguir.

Nada mais permanente do que a mudanga. Esta afirmativa de Hera-
clito? hoje é cada vez mais uma verdade. Qualquer que seja o tipo de
mudanga hi aspectos fundamentais ao seu éxito que, se relegados a um
plano secundario, ocasionam uma colheita de fracassos.

Que aspectos sdo estes?

Trés elementos devem coexistir e se inter-relacionar para que haja
éxito: o poder, o conhecimento e a influéncia (Figura 19.4).

A existéncia do poder se manifesta pelo desejo inquestionavel de
querer que a mudanga acontega. Normalmente ¢ um atributo de lide-
ranga na posi¢ao hierdrquica executiva ou do primeiro executivo da orga-
nizagao, se constituindo no “patrocinador” da mudanga.

O poder, por ser de natureza organizacional, é tido como transit6-
rio, mantendo-se enquanto o ocupante se encontrar no cargo que lhe
confere esta propriedade.

A existéncia do conhecimento se manifesta pela clareza dos con-
tetidos técnico-estruturais — conceitos, métodos e recursos — e das acoes

2 Filésofo grego, nascido em Efeso em 495 a.C.
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de natureza psicossociais — relacionadas ao comportamento, relagoes
interpessoais, motivos etc. O conhecimento mostra “o que deve ser feito”
e “como fazer”.

Figura 19.4 — A combinagao poder, influéncia
e conhecimento para o éxito nas mudancas.

Poder

Normalmente é um atributo de especialistas e consultores que
disponibilizam este conhecimento a organizagao, exercendo o papel de
lideres conceituais, de conhecimento, de métodos, de processos. O conhe-
cimento referente as questoes de natureza psicossocial pode requerer o
apoio de especialista nesse tema.

A existéncia da influéncia se manifesta pela acao de motivar as pes-
soas para fazer acontecer, de realizar a mudanga. E um atributo exercido
por aqueles que tém sua lideranga legitimada pelo reconhecimento de
sua autoridade em obter, de forma espontinea, a adesao das pessoas para
trabalharem entusiasticamente visando atingir aos objetivos identifica-
dos como sendo para o bem comum?.

Este poder pessoal depende da credibilidade que este lider demons-
tra ter, nao estando relacionado a cargo ou fungao organizacional mas
sim a habilidade de obter a adesao no foro intimo de cada um para uma
causa tida como legitima e, portanto, digna de ser levada adiante.

Como estes trés elementos estao presentes nas organizagoes?

3 ¥ o conceito de lideranga, segundo Hunter, 2004, p. 25.



280 DESMISTIFICANDO O APRENDIZADO ORGANIZACIONAL

Ha casos em que uma mudanga encontra em uma sé pessoa os trés
elementos: poder, conhecimento ¢ influéncia. Nesse caso, estaremos
diante de um lider especial que possui o poder de fazer acontecer devido
a sua posigao hierarquica na estrutura organizacional, possui o conhe-
cimento claro do que é preciso fazer e como fazer e detém a capacidade
de obter a adesao interna das pessoas para juntos empreenderem mu-
dangas. O resultado é o éxito, sem duivida.

O mais comum ¢é que as organizagdes busquem ter, nos seus proje-
tos, pessoas que no conjunto garantam o atendimento a estes trés ele-
mentos.

Mas nem sempre é assim. Ha situagbes em que esta presente o co-
nhecimento mas ha auséncia de poder, ou falta capacidade para influ-
enciar. O resultado, quando existe, é limitado e nao se mantém. Este é
o caso mais comum quando ha insucesso nos programas de melhoria
da qualidade, de gestao ou outros programas organizacionais. Especia-
listas ou detentores de conhecimento sobre o tema nao tém sucesso em
promover as transformagoes na organizagao.

Mas por que sera que o nivel executivo nao “compra” uma idéia ou
um projeto? Nao gostam de realizar mudangas?

Nem sempre se trata disso. A falta de apoio decorre, muitas vezes,
além de nao serem vistos os trés elementos citados, de deficiéncias na
abordagem sobre o assunto que se deseja mudar.

Entao, como ter sucesso? Em que precisamos nos concentrar?

Estudos recentes mostraram que a probabilidade de éxito da mu-
danca depende também de outros trés fatores®.

¢ Fator 1: nivel de insatisfacao das pessoas com o status quo — de-
nominamos de Isq.

* Fator 2: capacidade de visualizagao clara da situacao final de-
sejada ap6s a mudanga, incluindo a meta a ser alcangada — Vsf.

* Fator 3: existéncia de acoes concretas, energia em diregao a meta
desejada — Ac.

O grau de intensidade destes trés fatores nos remete a um “percen-
tual” de Probabilidade de Exito na Mudanca — PEM —, resultante da com-
binagao dos trés fatores (Figura 19.5):

+ Boyett e Boyett, 1999.
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Figura 19.5 — Probabilidade de éxito na mudanca.

= [oq uVsix e

Assim, quanto maior a intensidade de cada um destes fatores maior
¢ a probabilidade de éxito.

Mas qual ¢ a relacao destes fatores com os elementos vistos anterior-
mente?

Os agentes de mudanga precisam ter claros os trés fatores e saber
utiliza-los em momentos diferentes na organizagio. Num primeiro
momento, os dois primeiros fatores suportam a decisdo do nivel execu-
tivo, ou seja, do poder para patrocinar a mudanga. O terceiro fator é
importante para demonstrar que ha a¢io executiva na diregio da mu-
danga e nao apenas intengdes ou meras palavras.

Da mesma forma, aqueles que tém a capacidade de prover o conhe-
cimento precisam ter claros a situagao final desejada e o ambiente exis-
tente de modo a definir com propriedade os contetidos e planos a se-
rem trabalhados. Por fim, os que exercem influéncia — os lideres por
reconhecimento de autoridade — precisam conhecer a situagao deseja-
da, o futuro almejado, e o que sera feito para alcanga-lo de modo a se-
rem agentes efetivos para adesao das pessoas.

Se quantificarmos entre zero e 100% cada um dos trés fatores, vere-
mos que, em média, cada um deve superar os 80% para que a probabili-
dade de sucesso seja superior a 50% — probabilidade condicional. Ou seja,
estamos falando da necessidade de haver elevado nivel de atendimento
a cada um dos fatores, caso contrario o éxito podera ficar comprometido.

Como podemos trabalhar o entendimento desses fatores e ter su-
cesso na mudanca?

E importante ter claro um plano de mudanca.

O primeiro passo é o diagnéstico da situacao existente, buscando
caracterizar a situacao-problema existente, com base em:

* 0 que esta acontecendo de fato?
* 0 que podera acontecer se a mudanga nao ocorrer?
* 0 que as pessoas desejariam que acontecesse?

* o que impede ou bloqueia a passagem do estado atual ao dese-

jado?
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Como apoio ao diagnéstico, outras questoes, agora de carater mais
especifico, poderao ser formuladas para melhor caracterizar o problema:

* que habilidades de lideranga, de tomada de decisao e de solugao
de problemas estao disponiveis na organizacao?

* qual é o nivel de compromisso das pessoas com o alcance dos ob-
jetivos na organizagao:

* qual é o ambiente motivacional existente?

* qual é o nivel de maturidade das pessoas no assunto? E um tema
novo, de pouca experiénciar

* as liderangas tém conhecimento das principais necessidades das
pessoas, segundo os conceitos de Maslow e Herzberg?

Como sintese deste primeiro passo, recomendamos que seja descrito
o problema e o que impede a mudanga.

O segundo passo nos remete a identificar as causas mais prova-
veis para o problema.

Questionamentos que podem ajudar na sua identificagao:

* qual é o estilo de lideranca predominante na organizagao-

* este estilo tem sido compativel com o nivel de maturidade e de
conhecimento das pessoas?

* como as pessoas sao percebidas pelas liderangas? Que pressupos-
tos sobre a natureza das pessoas predominam na organizagao, se-
gundo os conceitos de McGregor (Teoria X, Teoria Y)?

* como os procedimentos e normas de trabalho estao refletindo
estes pressupostos no ambiente da organiza¢ao? Normas?, que
tipo? Controles, com que objetivo?

* as liderangas estao atuando, levando em conta as necessidades das
pessoas, segundo Maslow e Herzberg?
Como resultado deste passo, recomendamos que sejam descritas as
causas mais provaveis.

Como terceiro passo devemos definir o plano de acao para imple-
mentar a mudanga. Alguns dos instrumentos que podem auxiliar a ela-
boragao do plano de agao:

a) Entendendo a fixacdo de metas:

Aonde queremos chegar? Que posicao no futuro desejamos alcangar?
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Pesquisas de D.C. McClelland e John Atkinson® nos mostram que o
grau de motivagio e esforgo sobre uma meta sobe até o ponto em que
a probabilidade de éxito atinge 50% e depois comega a cair, mesmo que
a probabilidade continue a aumentar (Figura 19.6).

Figura 19.6 — Relagao da motivagéo com a probabilidade de éxito.

Forca motivadora e probabilidade de éxito
alta

Forca motivadora

baixa

A\

0 0,5 1
Probabilidade de éxito

Fonte: Hersey e Blanchard, 1986, Fig. 2.8, p. 29.

Qual ¢é a razao? As pessoas nao se motivam quando a meta é im-
possivel ou, ao contrario, é dada como certa de ser alcangada. Recomen-
dam esses autores que as metas sejam desafiadoras, porém factiveis, e
colocadas de forma progressiva, aproximando-se da meta final reque-
rida para um determinado tempo.

b) Andlise do campo de forcas:

A analise do campo de forgas busca identificar as principais variaveis
que podem afetar a mudanga e sua quantifica¢gao numa escala de intensi-
dade de 1 a 5 (Kurt Levin). Os seguintes pontos podem ser analisados:

* quais sao os elementos favoraveis a mudanga — forgas impulsio-
nadoras que contribuem para o éxito desejado?

* quais sio os elementos contrarios a mudanga — forgas restritivas
que podem impedi-la?

5 Hersey e Blanchard, 1986.
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Assim, se as for¢as impulsionadoras forem significativamente supe-
riores, havera grande possibilidade de que a mudanga tenha sucesso.

Se for o contrario, deve-se atentar para as seguintes possibilidades:

* desistir da mudanga, por nao encontrar ambiente de influéncia
ou seguidores capazes de assumir o risco;

* dar continuidade aos esfor¢os de mudanga, buscando reforgar as
forgas impulsionadoras num primeiro momento e, a partir dai,
minimizar o impacto das restritivas.

Normalmente é mais apropriado refor¢ar o que ja é um ponto forte.°
¢) Andlise do comportamento das pessoas:

“Lideres e gestores. Qual a diferenca? Vocé ja ouviu alguma vez
dizer que pessoas deram a vida por gestores? Com certeza, ndo!
As pessoas morrem por ideais, por lideres que inspiram.” Anto-
nio Webber — Cenex

A analise do campo de forgas, associado ao conhecimento obtido
inicialmente com o diagndstico e as causas, permite caracterizar qual é
o tipo de comportamento esperado por parte das pessoas com relacao
a mudanga pretendida.

Blakinger” menciona que dentro de uma mesma organizacio ha
diferentes comportamentos das pessoas com relagao a mudangas, sendo
1sso proprio da natureza humana e dependente do tipo de mudanga.
H4 aqueles que sao fortes entusiastas e promotores, os que a adotam
rapidamente, os que sao mais facilmente influenciaveis, os que aguar-
dam desdobramentos e, por fim, aqueles que sao céticos ou nao a acei-
tam. Sugere, a titulo de estatistica, que os promotores de mudanga ob-
servem a curva tipica da Figura 19.7.

A adogao das pessoas a mudanga exige tempo, pois é necessario
construir o comprometimento. Os lideres devem utilizar diferentes ti-
pos de interagao, buscando elevar o comprometimento. Precisam con-
siderar, quando da comunicagao e de suas formas, que a velocidade de
compreensio e evolugio das pessoas no assunto tende a ser diferente,
em um mesmo grupo.

6 Hersey e Blanchard, 1986.
7 Blakinger, 2006.
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Figura 19.7 - Posicionamento tipico na mudanca.

Posicionamento tipico na mudanca

Inovadores Adocdo Maioria influenciavel Maioria que aguarda Céticos
rapida
2,5% 13,5% 34% 34% 16%

Fonte: Blakinger, 2006, Fig. 8, p. 6 — adaptado de Raghavan e Chand, 1989.

d) Entendimento do papel dos lideres para construcdo do
comprometimento:

A Kgura 19.8 mostra o papel a ser desempenhado pelos lideres para
que a mudanga passe do estagio inicial — primeiros contatos — ao estagio
final — internalizagao, consolidando o comprometimento das pessoas e a
insergao natural da mudanga na rotina organizacional.

O importante aqui é entendermos que uma grande parte das pessoas
tende a ficar aguardando os sinais de apoio a mudanga para, a partir dai,
se posicionarem. “A mudanga, porém, é uma porta que tem fechadura
apenas pelo lado de dentro. Depende de cada um a permissio para abrir
esta porta.”® N6s ndo mudamos os outros. Podemos € estimular. Este é o
papel dos lideres, estimular a mudanga, fazendo com que cada um se
permita abrir a sua porta. Credibilidade e compromisso com a visao de
longo prazo sao essenciais para os lideres conduzirem a mudanga e ob-
terem a adesdo da maioria influenciavel e daqueles que aguardam des-
dobramentos. A persisténcia e o desprendimento dos lideres ¢ fundamen-
tal, pois muito dos resultados que ele§ buscam nao necessariamente
acontecerao no periodo de sua gestao. E um legado a ser deixado.

8 Prof. Arnaldo Mazzolin Jr. — PDL — Copesul — Programa de Desenvolvimento de Lideranca —
Copesul, junho de 2006.
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Figura 19.8 - Comprometimento com a mudanga e papel dos lideres.

Comprometimento com a mudanca e o papel dos lideres
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Fonte: Autor, adaptado de Blakinger, 2006, Fig. 9, p. 7.

A adesdo das pessoas para a mudanga € tanto maior quanto mais
evolui a sua compreensao. E importante que haja uma comunidade de
lideres informais — com autoridade reconhecida — que apéie as lideran-
cas formais, servindo como elementos de conexio entre as diversas areas
da organizagio, contribuindo para que as pessoas que se encontram em
“cima do muro” venham a aderir.

e) Entendimento dos niveis de profundidade da mudanca:

Ap6s a analise do campo de forgas, da analise do comportamento
das pessoas e do papel dos lideres para construgao do comprometimento
é importante ter consciéncia de que a mudanga ocorre mediante qua-
tro niveis de profundidade®.

* mudanca de conhecimento — esclarecimento de contetidos;
* de atitudes — trata das emogdes;

* de comportamento individual - trata da coeréncia entre ter o co-
nhecimento e a atitude para se obter o resultado;

9 Hersey e Blanchard, 1986.
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* no comportamento de um grupo ou de uma organizagao — neste
nivel sao modificados usos, costumes e tradigbes que se arraiga-
ram no decorrer de muitos anos.

Estes quatro niveis de mudanga podem ser desenvolvidos segundo
duas abordagens. A forma participativa e a diretiva. A abordagem diretiva
parte da acdo do lider de posigao hierarquica atuando na mudanga do
comportamento organizacional. Como nao hi maior entendimento no
grupo, a adesao das pessoas ocorre de forma exterior apenas, nao provo-
cando o mais importante que é o entendimento do porqué da mudanca
— conhecimento — e a reflexao posterior que poderia levar a adesao inter-
na com real atitude de comprometimento pessoal. Assim, retirada a agao
do lider, ha forte tendéncia a voltar para a situagio anterior, a menos que
nesse meio tempo tenha havido a oportunidade para que as pessoas ad-
quirissem conhecimento e refletissem sobre a necessidade de mudar.

Assim, para desenvolver o aprendizado organizacional a forma de
mudanga participativa é a mais adequada (Figura 19.9) por buscar pri-
meiramente a mudanga no nivel pessoal para depois obter a mudanca
no nivel coletivo e organizacional.

Figura 19.9 — Mudanca participativa e poder pessoal.

Lideranca e mudanca
O aprendizado organizacional implica em mudanca de comportamento organizacional
e na criagdo de um ambiente que favoreca o seu desenvolvimento. O poder pessoal das
liderancas (comunidade de lideres) é fundamental para a conclusdo de uma mudanga
participativa, a mais apropriada ao aprendizado.

v -
alta ““evolucao

Comportamento Organizacional

)
°
]
ke
S | Comportamento Individual ,»*
L2 o
s —
T | Atitude L
Conhecimestd
baixa| -~

curto longo
tempo 9

Ciclo de mudanca participativa

Fonte: Hersey e Blanchard, 1986, Fig. 12.2, p. 340.
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Aqui mais uma vez se destaca a necessidade de haver comunidades
de lideres que promovam a troca de percepgoes, de modelos mentais e
entendimentos entre as pessoas das diversas areas, buscando a convergén-
cia para evoluir na dire¢ao da mudanga pretendida. A Figura 19.10 ilus-
tra o papel destas comunidades nos diversos ambientes da organizagio.

Figura 19.10 - Comunidade de lideres e mudanca organizacional.
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A mudanga participativa tende a ser mais eficaz quando conduzida
por lideres que gozem de poder pessoal, autoridade, ou seja, que sao re-
conhecidos por sua competéncia e seus propésitos, independente de sua
posigao na hierarquia organizacional. A mudanga diretiva requer maior
énfase no poder de posigao, ou seja, no poder outorgado pela posigao
hierarquica na estrutura organizacional. A mudanga participativa tende
a ser mais duradoura, pelo nivel de envolvimento e comprometimento
que cria nas pessoas. Também requer menor grau de dificuldade inicial,
pois trabalha no nivel do individuo para evoluir para o coletivo. Como
desvantagem requer maior tempo, pois o processo ¢é lento e gradual,
demandando assimilagao coletiva do progresso realizado, a cada passo.

Também, a mudanca participativa é mais efetiva mesmo quando o
campo de forgas indica grande adversidade a mudanga. Neste caso,
Hersey e Blanchard recomendam que a mudanga comece pela reeduca-
¢ao sobre as forgas contrarias, ao invés de impor a mudanga pela forga.
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Com todos estes elementos em maos construimos o plano de acao
para realizar a mudanca.

f) Entendendo a realizacdo da mudanca:

Segundo Lewin, a mudanga se desenvolve em trés etapas!®:

Descongelamento

Trata-se das agdes de preparar o grupo para a mudanga, para acei-
tar o novo, motivando-o a enxergar a necessidade e os beneficios. O
descongelamento trata da desconstrugao dos habitos, costumes e tradi-
¢oes dos individuos, ou seja, das formas antigas de conduzir as coisas
na organizagao.

Um exemplo desta pratica é a fase de desenho e analise de proces-
sos existentes numa organizagao que deseje inovar. Sao desenhados os
fluxos e identificados os breakpoints ou pontos de ruptura que fazem com
que os processos existentes nio cumpram ou tenham os seus objetivos
comprometidos. Também sio identificadas e compartilhadas as princi-
pais causas desses breakpoints. O objetivo é elevar o nivel de consciéncia
dos envolvidos de que as mudangas — nos processos, neste exemplo —
sa0 necessarias.

O descongelamento ¢ tanto mais efetivo quanto maior é nossa ca-
pacidade de despertar as pessoas para a percepgao de sinais que mos-
trem a necessidade de mudar o status quo.

Mudanga
Segundo este autor, ha trés formas de conduzir as mudangas.

Por identificagdo — os individuos aprendem novos padroes com base
em modelos de referéncia que lhes sao disponibilizados.

Por interiorizagido — os individuos sido colocados numa situagiao em
que sdo exigidos novos comportamentos, para agir com sucesso na nova
situagdo. Sao aprendidos novos padroes comportamentais nao apenas
por necessidade de sobrevivéncia, mas também pela grande exigéncia
de se adaptarem as novas situagdes continuamente.

Um terceiro mecanismo utilizado é a manipulagio por castigos e
recompensas, utilizado por quem detém o poder de posi¢ao. Nesse caso
o comportamento interior nao muda e ha apenas adesdo externa — aque-
la que permanece enquanto o poder de posigio existir.

10 Tdem, Ibidem.
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O aprendizado, como ja nos referimos anteriormente, ¢ assimilado
por mudanga participativa, o que exclui certamente a terceira alterna-
tiva.

Novas idéias, benchmarking, compartilhamento de conhecimentos e
movagodes sao tteis na defini¢io e no aprendizado de novos padrées. Como
exemplo desta pratica, temos a fase de redesenho de processos, na qual
se busca criar novas formas que podem ser significativamente diferentes
das praticas existentes expostas no desenho.

Recongelamento

Trata-se da reintegragiao do novo comportamento a personalidade
dos individuos, fazendo parte de suas relagdes emotivas. Schein, espe-
cialista em cultura organizacional — ja abordado no Capitulo 5 — lem-
bra que se a interiorizagao for adequada, o recongelamento é mais na-
tural. Se o comportamento foi aprendido por identificagao havera
dependéncia do referencial adotado, a menos que se encontre modelo
substituto ou se consiga apoio para reforgos permanentes na diregao da
mudanga desejada. O refor¢o pode ser continuo ou intermitente, depen-
dendo do nivel de assimilagio da mudanga no tempo.

A Figura 19.11 mostra o processo de mudanga ao longo do tempo,
segundo as trés etapas distintas.

Figura 19.11 — A mudanca e suas etapas.

A O processo de mudanca segundo Lewin

Dimensao da mudanca

¢/ Descongelamento

tempo

Fonte: Autor — adaptado dos conceitos de Lewin.
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Importante observar que a etapa da mudanga propriamente dita
pode levar ao retrocesso e, conseqiientemente, ao fracasso, caso nao haja
lideranga persistente. Isso se explica pelo fato de que a mudanga des-
faz referenciais existentes e pode, como resultado, gerar inquietagoes e
queda momentinea no desempenho pela perda de “controle” sobre a
rotina e da prépria situagao, levando as pessoas a questionarem “se vale
a pena” continuar com o esforgo de mudanga.

Neste particular os ensinamentos de Deming e de Drucker sao va-
liosos: é preciso manter a constancia de propoésito e a visdo de futuro,
comunicando a todos os progressos e as dificuldades a serem supe-
radas, como forma de ultrapassar as barreiras e rumar para a situagiao

desejada.

Assim, para finalizar, quando nao encontramos apoio no nivel diretivo
para realizar as mudangas, devemos nos perguntar:

* Ha insatisfagdo com o status quo ou a situagao atual esta conforta-
vel?

* As ameagas e oportunidades identificadas motivam a agao de mu-
dar?

* Esta bem definida e compreendida a visao ou a situagao final de-
sejadar

* Ha na organizagao liderangas capazes de influenciar e aglutinar
as pessoas na busca das a¢oes necessarias para implementar a mu-
danga?

* Como estas liderangas se comportam?

* Estamos atendendo o tripé poder, influéncia e conhecimento?

Com certeza estas questdes nos ajudario a obter o patrocinio do
nivel diretivo ou nos mostrario que o projeto de mudanga esta mal ela-
borado ou, de fato, é inconsistente.

Os resultados da avaliagao PEM depois de analisados nos mostra-
rao se ¢ preciso reforgar contetidos das etapas de conscientizagao da roda
do aprendizado ou se devemos seguir em frente nas etapas de forma-
¢ao da competéncia organizacional para desenvolver o SAOEX.

Etapa 4 - Conhecimento

Nesta etapa a equipe busca o conhecimento necessario para dese-
nhar o Sistema de Aprendizado Organizacional de Exceléncia — SAOEX,
segundo o plano definido na etapa anterior.
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4.1. Benchmarking

E fundamental que a equipe ja possua um desenho do seu sistema
atual e tenha com clareza as limitacdes existentes nos elementos desse
sistema de forma que o benchmarking seja proveitoso. Para aqueles que
desejem entender melhor essa técnica recomendamos o livro Benchmarking
— Relatério do Comité Temdtico'!

4.2. Desenho dos processos de AO

Um dos elementos sugeridos para o SAOEX ¢ o processo de Apren-
dizado Organizacional. Nao estamos restringindo a um processo tini-
co, tampouco desconsiderando as formas nao estruturadas de aprendi-
zado, pois sabemos que mais de 50% do aprendizado ocorrem sob esta
forma, nos meandros da organizagio, do ambiente, das interagoes en-
tre as pessoas.

Recomendamos a forma de processo nao no sentido de enquadrar
as praticas de aprendizado mas, visando entender as diversas formas
pelas quais a organizagao aprende e, assim, buscarmos a melhor forma
de gestao sobre elas.

Isso também nao reduz o AO a uma metodologia de carater técni-
co-estrutural, representada por um ou mais processos pois, conforme
javimos, o AO é um sistema do qual outros elementos fazem parte, in-
cluindo os de natureza comportamental e relacional, ditos como psicos-
sociais, tao ou mais importantes do que os de natureza técnica por se-
rem de natureza subjetiva e de dificil percepgao e mensuragao.

Um processo de AO genericamente, como todos os demais, tem as
entradas, as transformagbes e as entregas ou saidas que esquemati-
camente apresentamos na Figura 19.12 na pagina seguinte.

Importante que haja diversas “antenas” para captagao do que trans-
formar em aprendizado. A capacidade de perceber o ambiente, seus si-
nais, as oportunidades, de reunir e analisar informacées, de interagir com
as partes interessadas, de utilizar conhecimento ou insights, como portas
de entrada para realizar as transformagoes sio algumas destas formas.

A reflexao, a avaliagido e o compartilhamento sobre estas entradas
criam significados e consciéncia, alterando fundamentos, conceitos e
conteddos existentes, criando e desenvolvendo novas competéncias.

' FNQ - Qualitymark, 2005.
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Estas competéncias podem ser aplicaveis a praticas, processos, siste-
mas, estratégias e ao negoécio em si, levando a melhorias, inovagoes, mu-
dangas e ao alcance de melhores ou novos resultados que contribuem para
varios aspectos da vida organizacional, desde a melhoria de desempenho
até mudangas no negécio ou do préprio negécio em si.

Etapa 5 - Habilitacao e Utilizacao

5.1. Implementacao do SAOEXx

Ap6s defini¢ao dos elementos do SAOEX, incluindo os processos de
aprendizado organizacional, o grupo deve planejar a implementagao do
sistema, incluindo a capacitagdo necessaria para operar os processos e
o préprio sistema de aprendizado.

5.2. Capacitacao nos conteldos do AO

Recomenda-se a escolha de um piloto que possa reproduzir da for-
ma mais fiel o que foi concebido pelo grupo. A escolha do piloto nao
deve ser percebida pelas pessoas na organiza¢ao como um “vacilo” acerca
do tema AO mas como uma forma de testar e aprimorar o sistema que
fol concebido.

Etapa 6 - Internalizacao
6.1. Analise critica e melhoria

Apés implementar o piloto, a organizacao, através de suas lideran-
cas, deve realizar analise critica sobre o que funcionou e o que nao fun-
cionou, buscando identificar se os problemas foram devido a deficién-
cias de concepgao do sistema de aprendizado ou de sua implementagao.
As agoes, dependendo do tipo de problema, sao de natureza diferente.

Ap6s esta analise o grupo estara em condigoes de revisitar o siste-
ma de aprendizado e seus elementos e realizar os ajustes necessarios.

Também ¢é importante que seja aplicado o conceito de aprender a
aprender e periodicamente o grupo reflita, com base nas interagbes com
as partes interessadas e resultados organizacionais obtidos, sobre a ade-
quagao do sistema e seus elementos e realize melhorias mudangas, se-
gundo mostra a Figura 19.13.
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Figura 19.13 — Insergcéo do SAOEX no Sistema de Gestao Empresarial.

O SAOEx como parte do Sistema de Gestao Empresarial
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6.2. Insercao nos habitos da organizacao

Ainternalizagao do sistema de aprendizado ocorrera a medida que
suas praticas de gestao se insiram gradualmente no Sistema de Gestao
Empresarial e passem a fazer parte da cultura da organizagao, a exem-
plo de outros sistemas tradicionais tipo TPM, ISO, BSC etc. Para isso é
preciso que seja percebido como um valor para as pessoas, algo que elas
desejam.

A medida que o aprendizado se tornar um valor para as pessoas, o
seu comportamento sera favoravel a sua pratica por acreditarem nos seus
beneficios.

Os valores, assim como as préticas e orientagoes (incluindo aqui os

elementos do Sistema de Aprendizado Organizacional de Exceléncia —
SAOEX), definem e orientam o funcionamento da organizagao, constituin-
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do-se em elementos formadores da cultura organizacional a medida que
passem a ser compartilhados pela maioria das pessoas na organizagao.

Por tltimo, é importante que haja periodicamente reflexao sobre
os elementos que compdem o sistema de aprendizado, incluindo os re-
sultados alcangados, levando a mudangas e melhorias no préprio siste-
ma, internalizando assim o aprender a aprender, segundo os conceitos
do PDCA.

A Figura 19.13 mostra a insergao do Sistema de Aprendizado Or-
ganizacional de Exceléncia no Sistema de Gestao Empresarial de for-
ma integrada, como um dos sistemas de gestio.

Um Sistema de Gestao Empresarial pode apresentar diversas for-
mas ou modelos. Cada organizagao tem o seu modelo. O Modelo de
Exceléncia da Gestao da FNQ, por exemplo, pode se constituir tanto
numa referéncia para avaliar um modelo de gestao empresarial como
também para estruturar o préprio modelo de uma organizagao. Em li-
nhas gerais um sistema de gestao tem um conjunto de elementos que
buscam viabilizar a razio de criagao de uma organizagao e suas aspira-
¢bes segundo as crengas que orientam os comportamentos das pessoas
(missao, visao, valores e objetivos). Fazem parte desse sistema os valo-
res, a defini¢ao de negécio, a estratégia e os objetivos com foco nas par-
tes interessadas, os sistemas de gestao — aqui incluindo os diversos pro-
cessos — que suportam estas aspiragoes e objetivos, as pessoas, o ambiente
e as relagdes que se estabelecem de natureza técnica e psicossocial, en-
tre as pessoas dentro e fora da organizagao, a estrutura organizacional
e a forma de organizagao do trabalho escolhida para suportar os siste-
mas e processos, os recursos de natureza financeira ou tecnolégica, en-
fim, a infra-estrutura a servigo dos sistemas e processos.

Como resultado das agdes organizacionais ha entregas voluntarias
e involuntarias de diversas naturezas para as partes interessadas que
exercem permanentemente influéncia sobre a organizagao e que sao por
ela influenciadas, se constituindo a organizagao em um sistema aberto,
dentro de um ecossistema. Quanto mais habil for a organizagao em atuar
nesse ambiente, maior a sua condi¢ao de se manter sustentavel. Assim,
quanto maior o nimero de elementos comuns entre o SAOEX e os de-
mais sistemas de gestio mais natural, sutil e efetivo se torna o aprendi-
zado organizacional. A medida que a organizagao elevar a sua maturi-
dade no sistema de aprendizado maior torna-se a sua identidade
empresarial com o aprendizado.
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Prezado leitor; chegamos ao final de nossa caminhada. Espero ter
contribuido para que o tema aprendizado organizacional tenha sido en-
tendido de forma mais simples e natural, oferecendo insights que pos-
sam lhe ser 1teis para aplicagido na sua organizagao e no seu desenvol-
vimento individual.

Sabemos que nossas escolhas influenciam nossa vida. Nao esco-
lher é uma opc¢ao, mesmo que feita inconscientemente. A disposicao
para aprender e mudar é uma importante escolha para crescermos
como seres humanos e profissionais.

Grande abrago, va em frente e desejo muitas realizagoes e sucesso.

Eduardo Guaragna
eduardo.guaragna@yahoo.com.br
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|
Apéndice A: Diagnéstico do Aprendizado
Organizacional - DAO

(AUTOCONHECIMENTO ORGANIZACIONAL PARA 0 APRENDIZADO)

ITEM DIMENSAO E ELEMENTOS

1 A intengao estratégica e os objetivos do aprendizado
organizacional

— Importéncia para o negécio e continuidade da organizacéo

— Intencéo estratégica do aprendizado para o alcance da estratégia
e dos objetivos da organizagao

— Papel das liderancas na intencéo estratégica e nos objetivos do
aprendizado

2 Temas e formas de aprendizado existentes
— Temas-chave de interesse
— Préticas de Aprendizado Organizacional

Tecnologia e infra-estrutura de apoio

A cultura, o ambiente e a organizagao do trabalho

Gestao do aprendizado organizacional

(- ) B I R ]

Resultados obtidos com o aprendizado organizacional
TOTAL

1. Qual é a sua fungao na organizagao?

Diretor

Gerente/Assessor

Gestor/lider intermediario

Sl o=

Outros
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2. Em que area da organizagao vocé trabalha?

Diretoria 1
Financeira 2
Comercial 3
Relacionamento com o cliente 4
Relacionamento com o mercado 5
Produgao 6
Manutengao 7
Engenharia 8
Planejamento 9
Novos negdcios 10
Tecnologia da Informagao 11
Gestao de Riscos Empresariais 12
Tecnologia 13
Qualidade de Produto 14
Gestao Empresarial 15
Comunicagao 16
Controladoria 17
Marketing 18
Juridico 19
Gestao de Pessoas 20
Saude, Seguranga, Meio Ambiente 21
Outra 22

3. Dos itens abaixo quais sao, a médio e a longo prazos, os principais objetivos

estratégicos de sua organizagao (marque os 3 mais significativos)?

Redugéo de Custos 1

Retencéo de Clientes/Fidelizagéo 2
Satisfagéo dos Clientes 3
Globalizagao/Internacionalizagao 4
Crescimento do Market Share 5
Elevar a Lucratividade 6
Aumentar o Portfélio de novos produtos/servigos 7
Crescimento das Receitas 8
Aumentar valor para acionistas 9
Aperfeicoamento, diferenciagao tecnoldgica 10
Aperfeicoamento tecnolégico 11
Desenvolver a Inovagao (de gestao, processo, produto, valor, etc.) 12
Buscar a sustentabilidade: econémico, social eambiental 13
Atuar na Sustentabilidade: econémica, social e ambiental 14
Melhoria de qualidade dos processos/produtos 15
Rentabilizagéo da carteira atual de clientes 16
Exceléncia nas operagoes 17
Empreender novo negécio 18
Gestao/parceria com fornecedores-chave 19
Buscar eficiéncia na cadeia de valor 20
Eficiéncia na cadeia de valor 21
Nao sei 22
Outra 23
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Para cada uma das afirmagoes a seguir, ASSINALE a alternativa que melhor se
aplica A SUA ORGANIZAGAO.

Nunca ou Quase Algumas Normal- Freqgiiente- Quase Sempre ou
de forma nunca vezes mente ou mente sempre sem ddvida
nenhuma na média
1 2 3 4 5 6 7
PRIMEIRA DIMENSAO:

A intencao estratégica e os objetivos do aprendizado organizacional

Descricao da Dimensao

Num mundo em permanente mudanca a organizacao tem que ser capaz de perceber o ambi-
ente em que atua, seus sinais de mudangas, refletir sobre o seu negdcio e estar permanente-
mente aberta a se adaptar e arealizar mudangas que a mantenham competitiva e viva. E fun-
damental a organizagao alinhar as suas agées de aprendizado as suas estratégias e aos seus
objetivos, cabendo este papel as liderangas.

1.1 Importancia do aprendizado para o negocio e a continuidade da
organizagao

Topico Pratica que sustenta o elemento Avaliagao

Ne 112]13[4[5]|6|7|NA
1.1.1 | A organizagdo, quando ameagada na continuidade de suas
operacoes, tem superado obstaculos e saido fortalecida.

1.1.2 | Aorganizagao tem sido submetida a situagées novas ou pou-
co conhecidas.

1.1.3 | O modelo de negdcio e as hipéteses que serviram como base
para a concepgao do negdcio sao periodicamente revistos.

1.1.4 | Aorganizagdo em algum momento de sua vida ja alterou sig-
nificativamente seu portfélio de negdcio.

1.1.5 | Aorganizagao apresenta elevadas sensibilidade e percepgao
a0s sinais do ambiente e reflete sobre o que isso significa e
suas implicagoes.

1.1.6 | Aorganizagdo tem se adaptado as demandas e modificagdes
do mundo exterior sem sacrificar a sua identidade e valores
fundamentais.

1.1.7 | Na organizagao existem experimentos, iniciativas ou relacio-
namentos que ndo estao diretamente relacionados ao nego-
cio principal, possibilitando identificar novas oportunidades.

1.1.8 | a) Aorganizagao tem conservadorismo financeiro, o que lhe
permite aproveitar oportunidades para crescimento.

b) A organizagao tem autonomia para governar o seu proprio
crescimento.

1.1.9 | Na organizagao o processo de decisao é claro e conhecido.
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1.1.10 | A organizagdo busca desenvolver lagos fortes com as par-
tes interessadas em harmonia de valores com estes publicos,
elevando o seu conhecimento e a sua sensibilidade ao ambi-
ente e s mudangas.

1.1.11 | A organizagao tem desenvolvido novos negocios decorren-
tes de oportunidades percebidas.

1.1.12 | Aorganizagao conhece e atua nos processos de construgao
de sua credibilidade.

1.1.13 | A organizagao possui uma identidade clara e um espirito de
comunidade coeso e de confianga, baseado em valores.

Total parcial das avaliagoes

1.2 Intengao estratégica do aprendizado para o alcance da estratégia e dos
objetivos da organizagao

Topico Pratica que sustenta o elemento Avaliagao

Ne 11234 (5|67 |[NA
1.2.1 | Haconsenso entre os principais lideres de que a capacidade
de aprender da organizagao, antecipando-se aos competido-
res, é elemento-chave para responder as mudangas no am-
biente empresarial e a manutengdo da competitividade.

1.2.2 | A empresa possui uma intengdo estratégica ou propésito
definido para o aprendizado organizacional.

1.2.3 | Conhego a intengao estratégica ou propésito da minha orga-
nizagao para o aprendizado organizacional.

1.2.4 | Percebo haver forte relagdo entre o alcance dos objetivos
organizacionais com o nivel de aprendizado existente sobre
o0s objetivos.

1.2.5 | Ha vérios exemplos (pelo menos 3) que mostram significati-
vos beneficios as estratégias e objetivos organizacionais ob-
tidos pela capacidade de aprender demonstrada pela organi-
zZagao.

1.2.6 | Aorganizacdo tem demonstrado saber aproveitar as oportu-
nidades identificadas no ambiente, no tempo apropriado a
obtengdo de vantagem competitiva.

1.2.7 | Aorganizagao tem demonstrado capacidade de utilizar o co-
nhecimento para criar novos negaocios, produtos, servigos e
melhorar processos para obter melhores resultados organi-
zacionais.

1.2.8 | A gestdo da organizacdo esta concebida e se desenvolve
como um sistema.

1.2.9 | O sistema de gestao tem mecanismos que permitem a sua
evolugdo a partir dos resultados obtidos, de insights e de per-
cepgoes do ambiente.

1.2.10 | A organizagdo estd empenhada permanentemente em como
aprender novas disciplinas, buscando responder com efetivi-
dade a qualquer mudanca.

Total parcial das avaliagoes
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1.3 Papel das liderancgas na intencgao estratégica e nos objetivos do aprendizado

Topico
Nn

Pratica que sustenta o elemento

Avaliacao

3

4

5

6

NA

1.3.1

Os lideres estao empenhados em criar um ambiente e cultura
favoraveis a insergao natural do aprendizado no dia-a-dia da
organizagao, como parte integrante do trabalho das pessoas.

132

Os lideres estao pessoalmente empenhados em aprender co-
letivamente.

13.3

Alideranga principal define diretrizes para desenvolver o apren-
dizado organizacional como uma prioridade na organizagao.

134

Os lideres comunicam aos colaboradores a intengao estraté-
gica, os objetivos, as politicas e diretrizes do aprendizado orga-
nizacional.

135

Os lideres estimulam o uso do aprendizado organizacional como
um importante instrumento de mudanga pessoal, coletiva e or-
ganizacional.

0Os lideres permitem que as pessoas corram risco e se expo-
nham, sem prejuizo as suas carreiras e sem receber rétulos de-
sestimulantes a novas iniciativas.

Os lideres reforgam a toleréncia — desenvolvimento de ativida-
des e experimentos ndo relacionados ao negdcio principal,
porém mantendo a identidade —como um valor para criar espa-
GO para a inovagao.

Os lideres estdo atentos a impedir a criagéo de rotinas defen-
sivas (desculpas, rejeicao antecipada, justificativas para con-
tinuidade do status quo, etc.) ao desenvolvimento do apren-
dizado.

Na organizagdo ha uma comunidade de lideres que apdia o
aprendizado.

1.3.10

Os lideres provéem os recursos e a infra-estrutura para que
o0 aprendizado se desenvolva e cumpra seus objetivos.

1.3.11

Os lideres incentivam que haja metas de aprendizado na or-
ganizacao, equilibrando com metas de desempenho.

1.3.12

Os lideres estao abertos a aprender para melhorar o desem-
penho organizacional, buscando as causas das variabilidades
de processos e sistemas, aceitando o erro como elemento pe-
dagagico e oportunidade de aprendizagem.

1.3.13

0Os principais lideres periodicamente refletem sobre as estraté-
gias empresariais, sua validagdo e permanéncia, realizando
mudangas e adotando estratégias emergentes.

1.3.14

Os lideres deixam claro o processo de decisao sobre temas e
assuntos relevantes, de modo a facilitar o alinhamento prévio
das agdes organizacionais a tomada de decisdo.

1315

0Os principais lideres periodicamente refletem sobre 0 modelo
de negacio e as hipoteses que serviram como base a formula-
Gao do negacio, realizando proativamente ajustes ou mudan-
gas mais significativas.

1.3.16

Os lideres atuam e decidem fazendo uso de pensamento e vi-
sdo sistémica
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1.3.17 | Os principais lideres desenvolvem esforgo deliberado para
visitar o futuro — mediante cenarios — e criar reflexdes e op-
gOes para melhor perceber os sinais e significados do ambi-
ente externo.

1.3.18 | Os lideres estabelecem o ambiente e facilitam processos de
modo que a maxima capacidade intelectual disponivel na or-
ganizacao possa estar envolvida no aprendizado continuo.

1.3.19 | Os lideres principais disponibilizam parte de seu tempo para
que possam refletir sem as pressées do dia-a-dia.

1.3.20 | Os lideres tém por habito avaliar e refletir sobre decisoes impor-
tantes tomadas e, a luz dos resultados e conseqiiéncias, apri-
morar o processo de deciséao por eles utilizados.

Total parcial das avaliagoes

Total das avaliagées na Dimensao

Média da avaliagao na Dimensao (entre 1 e 7)

SEGUNDA DIMENSAO:
Temas e formas de aprendizado existentes

Descrigao da Dimensao

0 aprendizado para atender a sua intencao estratégica e contribuir para a estratégia e os
objetivos organizacionais necessita ter foco segundo temas-chave de interesse da organi-
zagao. 0 desenvolvimento do aprendizado pode ocorrer de diversas maneiras, quer seja pela
pratica dos conceitos ou pelas praticas de gestao que incorporam naturalmente o aprendi-
zado na sua concepgao. Para ser efetivo o aprendizado deve ser um sistema, construido
segundo as caracteristicas de cada organizagao.

2.1 Temas-chave de interesse

Topico Pratica que sustenta o elemento Avaliagao
Ne 112]13[4[5]|6|7|NA

2.1.1 | Aorganizagao tem claramente definidos os temas prioritarios
para desenvolver o aprendizado organizacional.

2.1.2 | Ostemas estao relacionados com a estratégia e os objetivos
da organizagéo.

2.1.3 | Ostemas também tém relagdo com os principais atributos de
interesse das partes interessadas.

2.1.4 | Ostemas consideram as diversas instancias de aprendizado
organizacional: mudangas em praticas ou atividades (nivel 1),
mudancas em processos ou sistemas (nivel 2), mudangas em
fundamentos ou principios (nivel 3).

2.1.5 | Os temas consideram o nivel de aplicacao e de dissemina-
Gao do aprendizado a ser alcangado na organizagao.
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2.1.6

A organizagéo tem definido um sistema de aprendizado orga-
nizacional alinhado a estratégia e objetivos organizacionais com
recursos, estrutura e responsabilidades, considerando a cul-
tura existente, os temas prioritarios, as instancias de aprendi-
zado e sua aplicagao, disseminagao e resultados desejados.

0 sistema de aprendizado permite que a organizagao atue de
forma interativa com o ambiente e perceba sinais que levem
a identificagdo de novas areas e temas de interesse.

0 sistema de aprendizado é periodicamente avaliado e melho-
rado quanto a sua eficacia e adequacgao aos objetivos dese-
jados, inclusive quanto a necessidade de novos temas.

Total parcial das avaliagoes

2.2 Praticas de Aprendizado Organizacional

2.2.1 Coletiva via Aprendizado Individual

Topico
Nn

Pratica que sustenta o elemento

Avaliagao

3

4

5

NA

2211

As pessoas tém mudado o comportamento como resposta
aos problemas e aos objetivos desejados pela organizagao.

2212

As pessoas agem com comportamentos coerentes com o seu
discurso.

2213

As pessoas sao sinceras ao avaliar as razoes que as levam a
agir na tomada de decisao ou em outros aspectos importan-
tes da vida organizacional.

2214

Ha abertura e disposicéo na organizagdo em questionar e
mudar sistemas, estratégias, politicas e fundamentos quan-
do estes sdo percebidos como sendo de fato a razao dos pro-
blemas, alterando o status quo existente.

2215

As pessoas nao praticam rotinas defensivas e nao criam de-
fesas organizacionais a identificagao das causas reais dos
problemas e a avaliagdo das praticas existentes.

22156

Hé formas explicitas na organizagao que reforgam o compor-
tamento de abertura para analise das causas reais e a busca
de solugées, sem defesas organizacionais.

2217

Ha estimulo para que as pessoas vivenciem experiéncias, re-
flitam sobre elas, tirem percepgoes e formulem conceitos e
0s experimentem em novas situagées concretas na tomada
de decisao, solugdo de problemas ou em outras agoes na vida
organizacional.

2218

Ha estimulo para que as pessoas identifiquem, compartilhem
e questionem o0s “porqués” e 0s “como” as coisas sao feitas.

2219

0 compartilhamento dos “porqués” e dos “como” tém leva-
do a “ver as coisas de forma diferente”, criando novas con-
cepgoes, experimentagdes e mudangas organizacionais.

22110

Ha comunidades de praticas que, pelo convivio social e cli-
ma coletivo de cooperagao, estimulam o compartilhamento
dos modelos mentais individuais e do conhecimento e da
memoria organizacional tacitas.

Total parcial das avaliagoes
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2.2.2 Aprendizado segundo Sistema e Processo

Topico Pratica que sustenta o elemento Avaliagao

Ne 112]13[4(5]|6/|7|NA
2.2.2.1| 0 pensamento e a visao sistémica estao presentes nas deci-
s0es e acOes organizacionais, permitindo mudangas com maior
eficacia.
2.2.2.2 | Ha entendimento entre os lideres de que a organizacao deve
ser administrada segundo um sistema em que cabe a eles de-
finir os elementos e subsistemas, educar as pessoas para
entender as variagoes nos subsistemas e atuar nas causas
especiais, que o conhecimento é fundamental para melhorar
0s subsistemas e que o entendimento das pessoas como
seres humanos é fundamental para a sua motivagao e obten-
o dos resultados organizacionais.

2.2.2.3 | Osistema apresenta elementos de caracteristicas técnico-estru-
turais e psicossociais, buscando a sua eficiéncia potencial.

2.2.2.4 | As pessoas sao estimuladas a compartilhar da criagéo da vi-
sdo de futuro da empresa e dos valores que nortearao as agoes
e comportamentos organizacionais.

2.2.2.5 | As pessoas sdo estimuladas a deixar de lado idéias preconce-
bidas, a aceitar pontos de vista divergentes e a construir uma
inteligéncia e capacidade coletivas superiores a individual.

2.2.2.6 | As pessoas sdo estimuladas a expandir suas capacidades
pessoais para obter os resultados desejados.

2.2.2.7 | As pessoas ao adquirirem novas competéncias alteram a for-
ma de perceber e interpretar o ambiente, possibilitando o
surgimento de novas crencas e atitudes que séo comparti-
Ihadas, promovendo mudangas na organizagao.

2.2.2.8 | Ha uma comunidade de lideres em toda a empresa, buscan-
do: a melhoria do desempenho organizacional; o envolvimento
das pessoas na busca dos objetivos; a elevagao da capaci-
dade e da inteligéncia coletiva.

2.2.2.9 | Os lideres incentivam que as pessoas tenham tempo para
refletir sobre o seu trabalho, sem as pressées do dia-a-dia.

2.2.2.10 | As pessoas sdo estimuladas a compartilhar suas crengas e
forma de pensar sem receio de se sentirem ameacadas.

2.2.2.11| As pessoas buscam compartilhar conceitos e suas formas de
pensar e constroem um modelo comum sobre o tema em dis-
CUsSSao.

Total parcial das avaliagoes

2.2.3 Aprendizado segundo o gerenciamento do conhecimento

Tépi Avaliaca
opico Pratica que sustenta o elemento valiagao
Ne 112|134 (5|67 |[NA
2.2.3.1 | Ha uma estratégia clara na organizagao com relagao ao tipo
de conhecimento necessario, sua forma de criago, desenvol-
vimento e gestao.
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2232

A organizagao tem processo(s) de gestéo que articula(m) as
diversas formas de criagao do conhecimento.

2233

Os lideres estabelecem a estratégia e provéem os ambientes
adequados a criagdo, ao desenvolvimento e & internalizacao
do conhecimento na organizagao.

2234

Ha muitas oportunidades de socializar o conhecimento adqui-
rido através de interagOes entre grupos e pessoas, tanto in-
terna como externamente a organizagao.

2235

Ha muitas oportunidades de explicitar o conhecimento adqui-
rido através de procedimentos, conceitos, praticas descritas
ou outras formas tangiveis.

2236

Ha muitas oportunidades de combinar conhecimentos expli-
citos, reconfigurando o conhecimento atual em novos conhe-
cimentos.

2237

Ha muitas oportunidades de internalizar o conhecimento de
forma a incorporé-lo naturalmente na realizacao das ativida-
des, fazendo parte do know how da organizagao.

2238

Ha diversas praticas que incentivam entender as necessida-
des dos clientes e dos mercados e internalizar este conheci-
mento para criagao e desenvolvimento de novos produtos e
solugoes.

2239

0 conhecimento é considerado um importante ativo intangi-
vel e fator de diferenciagdo competitiva.

Total parcial das avaliagoes

2.2.4 Aprendizado segundo os conceitos de melhoria continua

Topico
NQ

Pratica que sustenta o elemento

Avaliagao

3

4

5

6

NA

2241

A organizagdo pratica a qualidade total de uma forma madura
e sistematica, incluindo os conceitos e as principais metodo-
logias.

2242

0 ciclo PDCA é utilizado de forma ampla e em todos o0s ni-
veis da organizagao.

2243

E utilizado método cientifico para resolugio sistematica de
problemas com base em dados, fatos, analise de causas e
pelo uso de ferramentas de gestdo apropriadas.

2244

Ha entendimento de que o desempenho de um processo de-
pende primeiramente de sua concepgao — que define o nivel
superior de desempenho possivel — e de sua execugao que é
influenciada por variabilidades que decorrem de causas es-
peciais — pontuais, requerendo pronta atuagdo — e de causas
naturais — aleatorias e sem necessidade de atuagao.

2245

Na organizagdo as pessoas utilizam as experiéncias passa-
das — de sucesso ou hao —, buscando identificar os elemen-
tos e as caracteristicas existentes naquela situagao e sua
aplicabilidade para a situagao atual.




310 DESMISTIFICANDO O APRENDIZADO ORGANIZACIONAL

2.2.4.6 | A organizagao utiliza experiéncias e praticas realizadas por
outras organizagées, conversas com clientes ou outras par-
tes interessadas e de leituras e percepgées do ambiente ex-
terno para implementar melhorias e mudangas.

2.2.4.7 | As pessoas se consideram capazes de gerar continuamente
novas formas de criar resultados.

2.2.4.8 | Aceitamos naturalmente na organizagao que haja situagoes em
que a solugdo mais apropriada nao é via melhoria continua.

2.2.4.9 | Utilizamos os conceitos de melhoria continua também para apri-
morar o processo de decisdo, ndo apenas 0S operacionais.

Total parcial das avaliagoes

2.2.5 Aprendizado segundo os conceitos de inovagao

Topico Avaliaga

P Pratica que sustenta o elemento vallagao

Ne 1123|4156 |7]|NA
2.2.5.1 | Ainovagéo, para nossa organizacao, nao se limita a produto e
processo, mas a tudo que possa gerar valor as partes interes-
sadas.

2.2.5.2 | Ha estimulo para que conhecimento e informagoes adquiri-
dos fora da empresa sejam compartilhados internamente de
forma que sirvam de insights para o desenvolvimento de so-
lugées no atendimento as partes interessadas.

2.2.5.3 | Nossa organizagao tem mecanismos estruturados para per-
ceber sinais de mudanca no ambiente e alterar padroes e re-
gras e comportamentos, antecipando-se as mudangas.

2.2.5.4 | Desafiamos os padroes e regras que condicionam a nossa
atividade e nosso segmento de atuagao.

2.2.5.5 | Estimulamos que haja variedade de padrées como forma de
melhor atender as necessidades e estimular inovagoes.

2.2.5.6 | Incentivamos que as inovagodes sejam iniciadas tanto no topo
como na base da estrutura organizacional.

2.2.5.7 | Periodicamente analisamos o modelo de negdcio, as politi-
cas e rotinas que embasam o nosso negdcio e, se for o caso,
realizamos ajustes e redefinigao.

2.2.5.8 | Temos agoes estruturadas de prospecgao — busca de novas
oportunidades.

2.2.5.9 | Procuramos explorar de forma equilibrada as agoes de inova-
¢ao e o melhor uso de conhecimento sobre situagoes ja do-
minadas pela organizagéo.

2.2.5.10| Buscamos ter uma visao de resultado de longo prazo nas
acoes de inovagao, nao dando prioridade a melhorias incre-
mentais sobre processos e sistemas ja maduros, conhecidos
e com desempenho em nivel elevado cujos beneficios nao
compensem.

2.2.5.11| Buscamos dar atengdo para investigar as razoes de nosso
sucesso e também de nosso insucesso de modo a nao en-
xergarmos superficialmente as falhas que cometemos e que
possamos compreender as razoes de n0SSO SUCESSO.
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2.2.512| Estimulamos o aprendizado institucional da inovagao pela
mobilidade e movimentagao das pessoas e pelo uso de me-
canismos efetivos de socializagao do conhecimento.

Total parcial das avaliagoes

2.2.6 Aprendizado segundo as instancias de atuagao e nivel de mudan¢a

Tépi Avaliaca
opico Pratica que sustenta o elemento valiagao

Ne 11234 |5]|6]|7|NA

2.2.6.1 | Na organizagdo se mudam regras: instrugdes explicitas ou
implicitas para uma atitude desejada — alteragoes de padroes
e rotinas de trabalho, por exemplo.

2.2.6.2 | Naorganizagao buscamos ter compreensao dos argumentos,
teorias e pressupostos que nos permitam explicar, entender
e mudar as regras existentes — uso de insights

2.2.6.3 | Naorganizagao incentivamos o questionamento dos argumen-
tos, teorias e pressupostos —insights — alterando-os quando
ndo se justificam — alteragGes de processos e sistemas de
trabalho, por exemplo.

2.2.6.4 | Na organizagdo hé principios essenciais que sdo crengas e
desejos compartilhados do que desejamos ser, a nossa iden-
tidade organizacional.

2.2.6.5 | Na organizagao incentivamos o questionamento dos princi-
pios essenciais: o tipo de empresa que desejamos construir,
a sua identidade atual, tipo de negdcio, posicao no ambiente
externo, alterando-os quando necessario — alteragoes de ne-
gadcio, em crengas, da missao e visdo, por exemplo.

2.2.6.6 | 0 que acontece na organizacao esta em coeréncia com 0s
principios essenciais e crengas, com os insights/razoes e as
regras/instrugoes estabelecidas.

2.2.6.7 | Oresultado da aprendizagem na organizagao pode ser men-
surado pelo nivel de competéncia pessoal, coletiva e organi-
zacional alcangado.

2.2.6.8 | Hauma competéncia organizacional coletiva em minha organi-
zagdo que opera mudangas nos trés niveis de instancias orga-
nizacionais: regras, insights e principios essenciais.

Total parcial das avaliagoes

2.2.7 Praticas de gestao que estimulam o aprendizado organizacional

Topico Pratica que sustenta o elemento Avaliagao

Ne 112(3|4|5[6]|7|NA

2.2.7.1 | Aorganizagdo tem préticas de planejamento estratégico que
estimulam a compreensdo das descontinuidades que estao
presentes no ambiente de negécios e das competéncias es-
senciais que a organizagao possui.
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2.2.7.2 | Aorganizagao reforga o desenvolvimento das competéncias
essenciais pela aprendizagem ao fazer, aperfeigoada no dia-
a-dia pelo esforgo gerencial e operacional, buscando diferen-
ciar-se dos concorrentes.

2.2.7.3 | Aorganizagdo entende que as competéncias essenciais sao
dindmicas, sendo revistas e atualizadas segundo as mudan-
gas do ambiente.

2.2.7.4 | Aorganizagao utiliza a abordagem de planejamento por cené-
rios relevantes, compartilhado com as principais liderangas,
como uma forma de presciéncia — preparagdo no presente
para perceber e ler sinais futuros —, visando se preparar para
mudangas ou influir nelas.

2.2.7.5| A organizacao utiliza os conceitos do Balanced Scorecard
para realizagao das estratégias e planos de agao, tendo como
referéncia os ciclos de uso — controle do desempenho estra-
tégico — e de aprendizado estratégico, no qual as hipoteses
estratégicas sao testadas, revistas e modificadas a luz dos
cenarios e das mudangas no ambiente.

2.2.7.6 | 0Balanced Scorecard encontra-se implementado segundo os
5 principios da organizagdo voltada a estratégia de Kaplan e
Norton, havendo elevado nivel de maturidade desta pratica.

2.2.7.7| A pratica de benchmarking esta implementada na organiza-
cdo de forma sistematica e com elevada maturidade.

2.2.7.8 | Aorganizagao utiliza a metodologia Seis Sigma, de forma es-
truturada, havendo elevado nivel de maturidade desta pratica.

2.2.7.9 | Aorganizagdo busca certificar sistemas de gestdo segundo
0s padroes normativos existentes estruturados segundo a IS0,
OHSAS, SA, TS, TPM, 5S ou outra forma similar, havendo ele-
vado nivel de maturidade desta pratica de gestao.

2.2.710| A organizagao tem implementado grupos para melhorias de
processos e solugdo de problemas com atuagao sistemati-
zada e continuada.

2.2.7.11| Aorganizagao sistematicamente avalia o seu modelo de ges-
tao com base em referenciais, tais como o0 Modelo de Excelén-
cia da Gestao da PNQ ou similar e reflete sobre os gaps a luz
da estratégia, dos objetivos e do tipo de negdcio, definindo
planos de acdo para melhoria da gestdo e do negécio. Esta
pratica encontra-se com elevado nivel de maturidade na or-
ganizagao.

2.2.712 | Haandlises criticas sistematizadas realizadas pelas principais
liderangas sobre o desempenho estratégico e operacional,
buscando entender o que tem impactado os resultados, suas
possiveis razes internas e externas a organizagao.

2.2.713| As andlises criticas, consideragoes a respeito dos resultados
e suas razoes sao disseminadas internamente e as demais
partes interessadas, no que for aplicavel.

2.2.7.14| Ha praticas para percepcao e entendimento das necessidades
e expectativas dos clientes, das razées de perdas de clientes
(ex-clientes), de clientes potenciais, visando a qualificar o co-
nhecimento sobre os clientes e 0 mercado.
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2.2.7.15| Ha praticas de acompanhamento de novos clientes ou de no-
vas transagoes, visando prevenir problemas e qualificar o co-
nhecimento sobre este segmento.

2.2.7.16| Aorganizagao tem desenvolvido sistematicamente foruns ou
momentos de compartilhamento de informagdes, conheci-
mento e direcionamentos com clientes, fornecedores, outras
unidades do grupo ou partes interessadas relevantes.

2.2.717| 0O sistema de aprendizado valoriza praticas de gestao e pro-
gramas corporativos que tém inserido praticas de aprendiza-
do na sua forma de concepgao e uso.

Total parcial das avaliagoes

Total das avaliag6es na Dimensao

Média da avaliagdo na Dimenséo (entre 1 e 7)

TERCEIRA DIMENSAO:
Tecnologia e infra-estrutura de apoio

Descrigao da Dimensao

0 aprendizado organizacional necessita de recursos e de infra-estrutura, tais como tecnologia
de informagao e sistemas que facilitem a comunicagao entre as pessoas, o experimento de
idéias, a busca de informagdes nos temas-chave, seu armazenamento, compartilhamento
de conhecimentos e sua disposigao como um ativo organizacional.

Topico Pratica que sustenta o elemento Avaliagao

Ne 11234 [5]6|7|NA
3.1.1 | Aorganizagdo tem sistemas para padronizar termos e defi-
nigoes quando de sua adogao pela organizagao, buscando
criar um entendimento comum.

3.1.2 | Ha praticas sistematizadas que utilizam sistemas e tecnolo-
gias, incluindo TI, para prospectar novas tecnologias de pro-
cesso e de gestao.

3.1.3 | Hapraticas sistematizadas que utilizam sistemas e tecnologias
para monitorar a concorréncia.

3.1.4 | Aorganizacdo tem desenvolvido sistemas de informagoes e
conhecimento que lhe possibilitam monitorar e entender as
mudangas nos elementos-chave que influem na competitivi-
dade do seu negocio.

3.1.5 | Hapraticas sistematizadas que utilizam sistemas e tecnologias
para monitorar o0 mercado e as necessidades dos clientes.

3.1.6 | Hafacilidades e recursos para testar idéias, pilotos ou inova-
goes.

3.1.7 | Haprogramas integrados para formagéao de pessoas e com-
peténcias construidos com base nos conhecimentos existen-
tes na organizagao.

3.1.8 | Hasistemas — organizacionais e de Tl - que facilitam a dina-
mica do trabalho em equipe.
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3.1.9 | Hasistemas de incentivo e reconhecimento a criatividade e
a inovagao.

3.1.10 | Ha sistemas estruturados — organizacionais e de T.l. — que
armazenam conhecimento e facilitam o aprendizado e a cap-
tagdo das pessoas.

3.1.11 | Aorganizagao tem sistemas de incentivo & retengao de pes-
soas-chave.

3.1.12 | Hasistemas de comunicagao que facilitam o acesso as pes-
soas, informacdes, grupos afins, voice-emails, videocon-
feréncias etc.).

3.1.13 | As facilidades e tecnologias de apoio relacionadas ao apren-
dizado estao integradas no sistema de aprendizado organiza-
cional.

3.1.14 | Ha recursos financeiros para desenvolvimento do conheci-
mento das pesssoas (nivel cognitivo) nos temas-chave.

3.1.15 | O sistema de aprendizado tem claramente definido os recur-
s0s, a estrutura e as responsabilidades para sua realizagéo.

Total parcial das avaliagoes
Total das avaliagées na Dimensao
Média da avaliagdo na Dimenséo (entre 1 e 7)

QUARTA DIMENSAO:
A cultura, o ambiente e a organizacao do trabalho

Descricao da Dimensao

0 aprendizado organizacional para se desenvolver necessita de um ambiente e de uma cul-
tura organizacional que incentive a exposi¢ao das pessoas, que valorize o assumir riscos,
que promova o relacionamento, acesso e troca de informacoes entre as pessoas sem restri-
coes de niveis hierarquicos. Deve haver incentivo a diversidade, abertura de idéias, com-
portamentos e agdes sinceras na busca de corrigir problemas, de realizar melhorias e ino-
vagoes. Também a estrutura organizacional deve facilitar o acesso entre as pessoas, pro-
mover o trabalho colaborativo, oportunizando o compartilhamento de conhecimentos, de
compromissos, de modelos mentais e de experiéncias e realizagoes coletivas. As praticas e
o comportamento organizacional consistente constroem a cultura organizacional.

Topico Avaliagao

P Pratica que sustenta o elemento §

Ne 1123|4567 |[NA

41 As pessoas sao encorajadas a assumir risco e a promover
mudangas, aceitando erros, a diversidade de pensamento e
e incertezas.

4.2 Percebo haver uma clara identidade na organizagao e a iden-
tificagao das pessoas com ela.

43 | Haincentivo & no utilizagao de rotinas defensivas ou de jus-
tificativas para explicar comportamentos.

44 Ha facil acesso aos niveis hierarquicos, permitindo a troca de
informagoes e experiéncias entre os colaboradores e gestores/
lideres.
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45

0 ambiente e o clima de trabalho em equipe estimulam a tro-
ca de experiéncias e a aquisi¢ao de novos conhecimentos.

4.6

A comunicagdo interna permeia até a base — onde as coisas
acontecem.

47

A comunicacao flui também de baixo para cima, chegando aos
lideres de forma a facilitar a percepgao do ambiente organiza-
cional e das manisfestagoes das pessoas.

48

A organizacao desenvolve estratégias, utilizando o racional e o
intuitivo de forma ativa e proativa, admitindo estratégias emer-
gentes — decorrentes da mudanca no ambiente de negdcio e
novo insights.

49

Aestrutura organizacional é flexivel e permite facilmente ade-
quagOes mais apropriadas aos objetivos e atividades a serem
desenvolvidas.

410

A cultura organizacional valoriza a agdo, a criatividade, a flexi-
bilidade e a capacidade de adaptagao.

411

Ha reflexdo sobre os sistemas que suportam a atividade empre-
sarial, e se buscam melhorias dentro dos sistemas existentes.

412

A organizagao altera os sistemas quando percebe ser a cau-
sa dos problemas ou a limitagao a mudangas.

413

A organizagao tem demonstrado competéncia para lidar com
aincerteza e com sistemas complexos.

414

Ha comunidades de préticas com participagao auto-seleciona-
da segundo temas de interesse do grupo, definindo sua pauta
e forma de condugao.

415

Faz parte da cultura e da pratica organizacional a melhoria con-
tinua, inserida nos procedimentos e nas rotinas do ambiente de
trabalho.

4.16

Ha varios momentos que possibilitam as pessoas interagir
para conversas e troca de experiéncias, na informalidade.

417

0 sistema de aprendizado considera aspectos da cultura e da
organizagao do trabalho como facilitadores da implementa-
Gdo das praticas de aprendizado organizacional.

418

Ha gestéo dos aspectos da cultura organizacional que refor-
gam os valores e a identidade organizacional.

419

Aestrutura organizacional é utilizada como meio facilitador da
cooperagdo entre as pessoas, havendo atividades interdepen-
dentes, sendo permitidos, de maneira consciente, contradi-
gOes e paradoxos.

4.20

Na organizagao buscamos reconhecer os problemas, examind-
los de perto e tirar ligoes deles.

4.21

0Os conflitos ndo se constituem em ameagas que devem ser
evitadas, mas em desafios a serem enfrentados, a fim de esti-
mular debate acerca das regras, insights e principios, exis-
tentes na organizagao.

Total parcial das avaliagoes

Total das avaliag6es na Dimensao

Média da avaliagao na Dimensao (entre 1 e 7)
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QUINTA DIMENSAO:
Gestao do Aprendizado Organizacional

Descrigao da Dimensao

0 aprendizado organizacional necessita ser gerenciado quanto aos seus propadsitos, objeti-
vos, recursos, elementos facilitadores e construcao de ambiente e cultura favoraveis ao
sucesso. Cabe aos lideres este papel, realizando analises criticas, reforgando os aspectos
da cultura e a promogao da melhoria do proprio sistema de aprendizagem estabelecido.

Topico Pratica que sustenta o elemento Avaliagao
Ne 11234 |5]|6|7]|NA

5.1 As principais liderangas avaliam periodicamente o alcance da
intengdo e dos objetivos do aprendizado organizacional.

52 0Os lideres tém claramente inserida no seu papel a busca de
melhoria continua nos processos e atividades sob sua res-
ponsabilidade.

53 0Os lideres tém claramente inserida no seu papel a busca por
mudangas ou inovagGes em processos e atividades visando
novo patamar de desempenho.

54 Os lideres tém claramente inserida no seu papel a responsa-
bilidade de desenvolver e acompanhar a evolugao das com-
peténcias criticas ao desempenho de sua area.

55 0Os lideres tém claramente inserido no seu papel o acompa-
nhamento do comportamento das pessoas para a criagao de
um ambiente saudavel ao aprendizado.

5.6 Os lideres realizam analise critica dos resultados do sistema
de aprendizado.

5.7 | As andlises criticas se valem de informagoes qualitativas e
quantitativas — métricas.

58 Os principais lideres realizam andlise critica do sistema de
aprendizado, identificando formas de melhoria do sistema e
de suas partes.

59 A melhoria do sistema de aprendizado utiliza também
referenciais e benchmarkings, sendo definidos planos para
médio e longo prazos.

5.10 | Osistema de aprendizado esta integrado ao sistema de ges-
tdo da organizagao.

Total parcial das avaliagoes

Total das avaliagées na Dimensao

Média da avaliagdo na Dimenséo (entre 1 e 7)
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SEXTA DIMENSAO:
Resultados obtidos com o Aprendizado Organizacional

Descrigao da Dimensao

0 aprendizado deve levar a melhoria do desempenho e da competitividade da organizagao,
assim como ser um instrumento fundamental a sua adaptabilidade ao ambiente e continui-
dade, se traduzindo em valor para a organizagao.

Topico Pratica que sustenta o elemento Avaliagao
Ne 112]13[4[5]|6|7|NA

6.1 | Aorganizagdo temimplementado sistematicamente solugoes
e melhorias que sao geradoras de valor para os clientes e ou-
tras partes interessadas.

6.2 | Aorganizagao tem identificado sistematicamente novas opor-
tunidades de negdcio.

6.3 | Aorganizagao tem sistematicamente reduzido erros, perdas
e custos associados.

6.4 | Ha melhoria nos indicadores de processos, relativos ao de-
sempenho, tempo de resposta ou tempo de ciclo.

6.5 | Aorganizagdo tem elevado sistematicamente a sua produti-
vidade e a efetividade no uso dos recursos.

6.6 | Aorganizacao tem elevado sistematicamente o desempenho
no atendimento de suas responsabilidades socioambientais.

6.7 | Aorganizagao tem implementado inovagdes com resultados
comprovados para o negécio ou parte interessada significa-
tiva.

6.8 | A Matriz MIR — Maturidade, Importéancia e Resultados — mos-
tra que x% das préticas de gestdo classificadas como Impor-
tantes se encontram no nivel maior de Maturidade.

min.
20% | 30% | 40% | 50% | 60% | 70% | 80%

6.9 | AMatriz MIR — Maturidade, Importancia e Resultados — mos-

tra que x% das praticas de gestéo classificadas como no nivel min.
maior de Maturidade apresentam nivel maior de Resultados | 20% | 30% | 40% | 50% | 60% | 70% | 80%
alcangados.

6.10 | Percebo haver forte conexdo entre as agoes de aprendizado
organizacional existentes e os resultados obtidos pela orga-
nizagao.

6.11 | 0 aprendizado organizacional tem contribuido para manter a
competitividade da organizagao e a sua continuidade.

Total parcial das avaliagoes

Total das avaliag6es na Dimensao
Média da avaliagao na Dimensao (entre 1 e 7)




Figura A1 — Gréfico de Radar para as médias das seis dimensées do DAO.
Exemplo para avaliagéo do ano 1 e meta para ano 2.
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Diagndstico DAO - Sumario por Dimensao segundo percentual de atendimento

Escore DAO Estagio da Organizagao nas Dimensées

Dimenséo | Posicdo | Percentual e no Aprendizado Organizacional Geral

A organizagao demonstra pouca ou nenhuma percepgao da importan-
Até 40% cia do aprendizado para o negdcio e a sua continuidade como organi-

BAIXA (média zagao, sem haver intengao estratégica ou objetivos a respeito. Os Ii-
até 2,8) deres dedicam pouca atengao ao aprendizado ou ndo o percebem como
importante.

Acimade | Aorganizagdo demonstra ter percep¢éo da importéncia do aprendiza-

, 40% até 70% | do para o negdcio e a sua continuidade como organizagao, havendo
1 MEDIA (de 2,8 intencao estratégica ou objetivos a respeito, mesmo de forma nao ex-
até 4,9) plicita. Os lideres estdo atentos ao desenvolvimento do aprendizado.

A organizagao demonstra ter uma clara percepgao da importancia do
Acima aprendizado para o negdcio e a sua continuidade como organizagao,

de 70% havendo clara e explicita intencéo estratégica ou objetivos a respeito,
ALTA . . N - e e ;
(acimade | relacionado as estratégias e aos objetivos organizacionais. Os lideres
4,9 até 7,0) | compreendem o seu papel no desenvolvimento do aprendizado e atu-
am nesse sentido.

A organizagao nao tem definido temas-chave para aprender e nemum

BAIXA Até 40% sistema de aprendizado. As praticas de aprendizado sao incipientes,
assim como as de gestao que incentivam o aprendizado organizacio-
nal.

Acima A organizagao j& possui temas-chave para aprender, havendo um sis-

MEDIA de 40% tema, mesmo informal. Ha préticas de aprendizado e de gestdo que

2 até 70% | incentivam o aprendizado.

A organizacao tem claramente definidos temas-chave para aprender,

Aci havendo um sistema formal de aprendizado, inserido no sistema de

ALTA cima gestao. Ha préticas de aprendizado e de gestao que incentivam o apren-
de 70% ; . . e

dizado organizacional, de forma sistematica e madura, coerente com

as caracteristicas da organizagao.

BAIXA Até 40% Nao ha sistemas, recursos e tecnologias de apoio consistentes para
estimular o aprendizado organizacional ou os mesmos sao incipientes.
Acima L . . . .
MEDIA de 40% Ha sistemas, recursos e tecnologias de apoio que apdiam o aprendi-
3 até 70% zado organizacional.

Ha sistemas, recursos e tecnologias de apoio para dar suporte ao
ALTA Acima apre~ndizado organlizacional, facilitando 9 desenvolvimento, a comuni-
de 70% cagéo, o compartilhamento do conhecimento entre as pessoas e 0
trabalho em equipe.

A cultura existente na organizagao, as atitudes e comportamentos,
BAIXA Até 40% assim como a estrutura de organizagao do trabalho, néo incentivam
ou sao indiferentes ao aprendizado organizacional.

| Acima A cultura existente na organizagao, as atitudes e comportamentos,
MEDIA ded0% | assim como a estrutura de organizagéo do trabalho, incentivam o
4 ate70% | 4prendizado organizacional.

A cultura existente na organizagao, as atitudes e comportamentos,
ALTA Acima assim como a estrutura de organizagao do trabalho, incentivam de
de 70% forma deliberada e ativa o desenvolvimento do aprendizado organiza-
cional.
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BAIXA Até 40% Nao ha préticas de gestdo do aprendizado ou sao incipientes.
Acima PR = : : .
MEDIA de 40% Ha praticas dg gestao do aprer]dlzado a_ssumld_as pelos lideres,
até 70% | embora exercida de forma continua ou sistematizada.
9 Os lideres conduzem as praticas de gestao do aprendizado, reali-
ALTA Acima zando analises c_riticqs e melhoria_s com pas_e em indicadores e
de 70% benchmarkings, incluindo a melhoria do proprio sistema de apren-
dizado.
. Nao hé ou néo sao percebidos resultados organizacionais decor-
BAIXA B rentes do aprendizado organizacional.
Acima 0 . P P
MEDIA de 40% aprendizado _orge_lnlzchnal tem contrlbwqo para elevar os re-
6 até 70% sultados organizacionais, mesmo de forma incompleta.
0 aprendizado organizacional tem contribuido para dar maturida-
ALTA Acima de a praticas importantes e possibilitar o alcance de resultados
de 70% organizacionais com foco nas estratégias e partes interessadas,
levando a continuidade da organizagao.
A organizagdo nao demonstra percepgao, acao ou interesse no
aprendizado organizacional ou nao tem sido efetiva no seu desen-
, volvimento, havendo algumas praticas num ambiente e cultura
BAIXA At 40% organizacional pouco receptiva e desenvolvida pelos lideres. Os
resultados organizacionais mostram que o aprendizado inexiste ou
¢ incipiente.
A organizagao demonstra agoes de aprendizado organizacional,
Acima havendo uma intengao estratégica, temas importantes, criagao de
MEDIA de 40% cultura e estrutura favoravel com apoio das liderangas. Ha reco-
GERAL até 70% nhecimento,_ainda que de forma na_o-consensual de queos resu!-
tados organizacionais sao favorecidos pelo aprendizado organi-
zacional.
A organizagao demonstra claramente suas intengoes estratégicas
com o aprendizado organizacional, havendo sistema de aprendi-
zado formal, com condugdo pelas liderancas que desenvolvem
uma cultura deliberada de incentivo ao aprendizado organizacio-
ALTA Acima nal, gerindo agoes e formas de aprender com maturidade, reali-
de70% | zando analises criticas e melhorias na forma de aprender. O apren-
dizado organizacional faz parte da cultura organizacional e tem
contribuido para dar maturidade a praticas importantes e possibi-
litado o alcance de resultados de valor para as partes interessa-
das, alinhado as estratégias da organizagao.
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|

Apéndice B: Percepcao do Nivel de Aprendizado
em Temas de Gestao/Negoécio e seu
Impacto nas Organizagoes — Modelo
de Referéncia para a Matriz MIR?

Para cada um dos temas, identifique o grau de maturidade, importancia
e nivel de resultados ja obtidos pela organizagao, conforme segue:

Grau de maturidade do tema
0 - Nao utilizado pela organizagdo ou utilizado de forma nao-sistematizada.

1 —Em estagio de implementacéo, sem haver ciclo de avaliagao, reflexdo e melhoria nas
suas préaticas (sem ciclo de aprendizagem).

2 — Implementado com préticas disseminadas e com uso continuado.
3 — Implementado com praticas tendo pelo menos 1 ciclo completo de aprendizagem realizado.
4 — Maduro, com préticas tendo pelo menos 2 ciclos completos de aprendizagem realizados.

Nivel de importancia

0 — Nao hé ou a organizacao nao utiliza.

1 — Baixa importancia, tendo maior impacto em parte de processos operacionais ou de
gestéo, apresentando pouca ou nenhuma contribuicéo as estratégias.

2 — Média importancia, impactando processos operacionais ou de gestao, contribuindo
para realizacdo das estratégias.

3 — Elevada importancia, impactando processos operacionais ou de gestao com decisiva
contribuicéo & realizacdo das estratégias.

Nivel de resultados obtidos para uma ou mais partes interessadas
0 — Sem resultados percebidos ou mensurados.
1 — Baixo nivel de resultados — mudancas de desempenho pontuais.

2 — Médio nivel de resultados — mudancas de desempenho em processos ou sistemas de
forma incremental e consistente.

3 — Elevado nivel de resultados — mudancas de desempenho em processos ou sistemas de
forma radical ou inovadora.

4 — Excepcional nivel de resultados — mudancas com impactos relevantes no negécio.

1 MIR - Maturidade, Importincia e Resultados.
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Grau de Nivel de Nivel de

Tema? maturidade |importancia | resultados

1. ABM — Gestdo com base no custo das atividades
2.BSGC — Balanced Scorecard

3. Benchmarking/Gestao das informagées comparativas
4. Reengenharia/redesenho dos processos de negdcio
5. Gestdo de mudanca e de cultura organizacional

6. Gompeténcias essenciais/estratégicas
7
8
9
0
1

. Gestao do relacionamento com clientes — CRM
. Pesquisas em clientes e mercados

. Segmentacao de clientes e de mercados

. Estratégias para crescimento no negacio

. Gestdo do conhecimento e outros ativos intangiveis —
capital intelectual, marca, patentes etc.

12. Fidelizacao e retengao de clientes

13. Customizagdo de massa

14. Estabelecimento da missao e visdo de futuro
15. Deslocamento de operagdes para outros paises — Offshoring
16. Inovagao visando novos mercados e segmentos
17. Terceirizagao

18. Modelos de precificagdo de produtos e servigos
19. Rentabilidade de clientes e de produtos

20. Cenarios e planos de contingéncia

21. Remuneragdo variavel

22. Aliangas estratégicas

23. Planejamento estratégico

24. Gestao na cadeia de fornecedores

25. Manufatura enxuta

26. Sistemas de informag0es executivas/gerenciais
27. Aquisicao e joint-ventures

28. Desenvolvimento de organizagoes virtuais

29. Performance de competidores —analise de competitividade
30. Sistemas de remuneragao e reconhecimento
31. Andlise critica do desempenho empresarial

32. Responsabilidade socioambiental

33. Etica e desenvolvimento social

34. Qualidade de vida

35. Gestao econdmico-financeira

36. Gestao de riscos

37. Governanca corporativa

38. Governanga em T.I.

1
1

2 Os temas tém como base a publica¢io Management Tools 2005 An Executive’s Guide — Darrell Rigby,
Bain & Company Inc, os praticados pelas organizagoes referidas no estudo de caso e os Critérios de
Exceléncia do PNQ 2007.



Apéndice B: Percepgao do Nivel de Aprendizado em Temas de Gestdo/Neg6cio...

323

39.

Desenvolvimento da inovagao

40.

Comunicagao interna

41.

Comunicagao institucional

42.

GQT - Gerenciamento da Qualidade Total

43.

TOC — Teoria das restrigoes

44.

PDCA/PDSA

45,

Seis Sigma

46.

Metodologias para solugdo de problemas

47.

Certificagoes IS0 9001, QS 9000, ISO 14001, OHSAS
18001 ou outras.

48.

Inteligéncia competitiva

49.

QFD — Desdobramento da funcdo qualidade

50.

Gestao por processos

51.

Estabelecimento de Padrées/Procedimentos de gestao e
de trabalho

52.

Avaliagao do Modelo Sistémico da Gestao (CE-PNQ ou
equivalente)

53.

Pesquisas junto ao pablico interno

54

. Pesquisas junto a comunidade externa

55

. TPM — Manutencao produtiva total

56.

Engenharia simultdnea

57.

Visitas periddicas do gerente ao chao de fabrica
(Managing by walking around)

58.

Pratica de job rotation

59.

Times de melhoria/solugdo de problemas

60.

Desenvolvimento de liderangas

61.

Estrutura/sistemas de trabalhos que favoregam o em-
powerment e a delegacao para resultados —times, células,
ad hoc, redes, etc.

62.

Trabalho em comités

63.

Praticas ou programas com o objetivo de desenvolver a
aprendizagem organizacional conforme abaixo (ver descri-
Gao sumaria para cada pratica)

63.1 Aplicagao do modelo de Aprendizagem Vivencial (Kolb)
63.2 Aplicagao do modelo de Loops ou Circuitos de Apren-
dizagem (Argyris)

63.3 Aplicagao do Modelo de Ciclos de Aprendizagem Or-
ganizacional (Swieringa e Wierdsma)

63.4 Aplicagdo de modelos para facilitar o aprendizado nas
organizagoes — Organizagoes de aprendizagem (Senge,
Garvin, Schein)

63.5 Aplicagao do modelo da espiral do conhecimento e
formas de conversao do conhecimento (Nonaka e Takeuchi)

63.6 Aprendizagem informal com base em comunidades
de praticas

63.7 Aprendizagem situada e informal
63.8 Outras formas

64.

Outras de interesse da organizagao — especificar
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ltem . _ Avaliagao (%
Situagao para a mudanga ¢do (%) Fator

n° 20 | 40 | 60 | 80 | 100
1 0 principal executivo esta empenhado pessoalmente em

realizar a mudanga? Isq
2 | Hadesejo explicito dos principais lideres formais para realizar

a mudanga? Isq
3 | Os principais lideres formais estao insatisfeitos com o atual

status quo? Isq
4 | Ha uma insatisfagao clara nas pessoas da organizagao, em

geral, com relagdo ao status quo? Isq
5 | Asituagao atual é bem conhecida pelas principais liderangas

em termos de problemas e causas provaveis. Isq
6 | Asituagdo atual & bem conhecida pelas demais liderangas

em termos de problemas e causas provaveis. Isq
7 | Os principais lideres conhecem as necessidades mais ime-

diatas das pessoas na organizagao e o que as motivam? Isq
8 | O principal executivo tem claro o resultado final desejado

com a mudanga Vsf
9 | As metas desejadas para a mudanca sdo desafiadoras,

porém passiveis de serem atingidas. Vsf
10 | Os principais lideres formais tém claro o resultado final

desejado com a mudancga Vsf
11 | As liderangas formadoras de opinido compartilham da viséo

e dos resultados pretendidos com a mudanga Vsf
12 | O resultado/situagao final desejado para a mudanca esta

compreendido na organizagao? Vsf
13 | Avisdo da mudanca é inspiradora e capaz de mobilizar as

pessoas Vst
14 | Para os principais lideres é favoravel o balango entre os

beneficios da mudanga (resultados finais — a situagao atual). Vsf
15 | Aempresa tem tido sucesso em implantar mudangas no nivel

equivalente a que esta pretendendo realizar. Vst
16 | Os lideres estao preparados para liderar a mudanga Ac
17 | Aempresa tem os conhecimentos necessarios para realizar

as mudangas (proprios ou externos) Ac
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18 | Os detentores do conhecimento tém capacidade de influen-

ciar os lideres — formal e informal — para as mudangas Ac
19 | Ha comunidade de lideres que apoiam as mudancas Ac
20 | E possivel se perceber o nivel de influéncia pré-mudancga

exercido pelos lideres formais e informais Ac
21 | As fontes de poder, de influéncia e de conhecimento

trabalham juntas para a mudanca. Ac
22 | As mudangas sdo orientadas por planos de agao consistentes. Ac
23 | Os planos de agdo consideram o campo de forgas propulso-

ras e restritivas & mudanga. Ac
24 | Percebo agoes concretas em prol da mudanga desejada e

nao apenas intengoes. Ac

25 | Os lideres estao preparados para desenvolver a mudanga
segundo um processo participativo favoravel ao aprendizado
organizacional. Ac

26 | O plano de agao leva em conta a necessidade de construir o
comprometimento das pessoas antes de implementar as mu-
dangas propriamente ditas. Ac

27 | 0 plano de mudanca considera agées de reflexdo sobre o
status quo e busca conscientizar os envolvidos sobre os
problemas e a necessidade de mudar — descongelamento. Ac

28 | A mudanca esta sendo conduzida de modo a obter adesdo
interna das pessoas — mudanga interior, de comportamento,
e ndo por incentivos ou ameagas externas — recompensas
ou punigoes — mudanga por adeséo. Ac

29 | Ha um plano visando estimular a manutencao do resultado
final a ser alcangado, de modo a garantir que nao haja
retrocesso ao modelo antigo e que se perpetue novos habitos
saudaveis a mudanca desejada (recongelamento). Ac

30 | Percebo haver forte constancia de propdsito nas principais
liderangas com relagao a mudanca desejada, de modo a
prevenir retrocesso e retorno a situagao anterior. Ac
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