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Apresentacio

Este estudo foi motivado pela percep¢do da influéncia de importantes questdes
contemporaneas nas organizagdes, como a necessidade de atualizagdo permanente, de
aproveitamento do potencial das pessoas e de se criar outras formas de estrutura
organizacional com o fim de incentivar o trabalho em equipe e o aprendizado num nivel mais

elevado.

A escolha do tema traduziu também um interesse pessoal de estabelecer conexdes com a
formac@o e o trabalho desenvolvido na area de planejamento e qualidade do Bacen antes de

cursar o mestrado.

A nogdo de organizagdo de aprendizagem criada por Senge visa fazer corresponder o
crescimento pessoal ao aumento da capacidade de aprendizagem organizacional. Estudar esse
modelo, buscando identificar até que ponto o Banco Central se aproxima ou se afasta dele

tornou-se, entdo, o objetivo do trabalho.

O estudo estd estruturado em cinco capitulos. O primeiro explicita seus objetivos, a
metodologia empregada e sua relevancia. O segundo trata das diversas formas como se pode
entender a mudanca e seus reflexos na organiza¢do. Faz um breve histérico do modelo
estudado e apresenta suas caracteristicas e pressupostos. No terceiro, sdo analisadas as
praticas organizacionais do Banco e demonstrados os resultados da pesquisa. O quarto
apresenta os pontos de convergéncia e divergéncia em relagdo ao modelo. O quinto e tltimo
capitulo consolida as conclusdes do estudo e apresenta algumas sugestdes para futuras

pesquisas.



Resumo

O estudo objetivou verificar até que ponto a nogio de organizagio de aprendizagem pode ser
aplicada ao Banco Central, tendo em conta o contexto em que opera. Considera-se que este
conceito pode gerar reflexdes e idéias sobre questdes importantes da organizago, ao enfatizar
o desenvolvimento de novas habilidades e competéncias. O estudo inclui nogdes

complementares sobre o tema e a descrigdo do modelo que lhe serviu de base.

O modelo estudado foi analisado e comparado com a pesquisa documental e de campo. Na
comparagio, foram constatados diversos aspectos que aproximam o Banco de uma
organizagdo que aprende no campo de inovagdes em infra-estrutura, como a implementagio

de novas praticas e sistemas.

Em um nivel mais profundo de reflexdo, verificou-se que em relagdo a pratica das cinco
disciplinas de aprendizagem (Maestria Pessoal, Modelos Mentais, Visdo Compartilhada,
Aprendizado em Equipe € Pensamento Sistémico), a elaboragdo de novas idéias norteadoras,
novos métodos de gestdo, o Banco niao se aproxima do que se convencionou chamar de

organizac¢do de aprendizagem.



ABSTRACT

This study’s aim was to verify at what point the concept of learning organization can be
applied to Central Bank. It argues how this concept can generate thoughts and ideas about
organizational issues, as it emphasizes the development of new skills and capabilities. The
essay includes the description of the model that inspired it and some complementary notions

regarding the theme.

The model studied was analysed and compared to the field research and the documents. Many
aspects that make the Bank similar to an ideal learning organization have been pointed out in
the area of innovation in infrastructure, such as the implementation of new practices and

systems.

In a deeper level of reflection, it was verified that in relation to the practice of the fifth
learning disciplines (Personal Mastery, Mental Models, Shared Vision, Team Learning and
Systems Thinking), the creation of new guiding ideas, new management methods, the Central

Bank does not approximate of what it is called a learning organization.
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Capitulo 1

O Problema e a Metodologia

Neste capitulo, serdo apresentados o problema motivador da pesquisa, os objetivos da
investigagdo, a delimitagdo e a relevincia do estudo, bem como a descri¢io da metodologia

adotada.

1. Introducio

No limiar do século XXI, grande parte das organizagdes tem especialistas para cuidar do
planejamento e da execugdo das tarefas formados com base nas teorias da administragdo
classica e cientifica. Mesmo tendo surgido outros autores com abordagens diferentes que
visam tratar das organizagdes de outros pontos de vista e, de certa forma, atenuar os efeitos da
concepgao mecanicista, essas idéias permaneceram dominantes. N3o se trata de negar o papel
decisivo dessas idéias apropriadas para o contexto da primeira metade deste século, mas de
reconhecer que o desenvolvimento da ciéncia e da tecnologia ndo s6 mostrou os limites da

explicagdo mecdnica, como também tornou complexa a vida das pessoas e das organizacdes.

A fragmenta¢do do trabalho levou por extensio a fragmentagdo do viver e do pensar. A
possibilidade de decidir, de participar, a capacidade de inovar ficaram esquecidas nas
organizagGes. Essas tarefas sdo reservadas para um reduzido numero de pessoas a quem cabe

resolver sobre a organizagdo do trabalho.



No entanto, a atualidade requer uma nova forma de gerenciar, novas competéncias dos
administradores que levem em conta as habilidades, as motivagdes e a capacidade de inovar
do ser humano.

Os problemas e as situagGes novas que as organizagoes tém de enfrentar ndo comportam mais
a especializagio do trabalho nos moldes em que foi concebida. A informagdo precisa ser
compartilhada para que as pessoas possam produzir. A capacidade de aprender necessita ser
desenvolvida e ndo somente para aumentar a produtividade, mas sim para permitir a auto-

atualiza¢io e a ambientagdo das pessoas.

E da natureza humana querer participar, inovar constantemente, o que se reflete no uso da
linguagem, no seu modo de ser e no desenvolvimentb que ja se alcangou. Ha, porém, valores,
exigéncias, direitos que se ndo forem respeitados podem transformar o trabalho em algo
alienante e sem sentido. A idé€ia de organizacdo de aprendizagem parece corresponder a essa

necessidade interior de crescimento.

Assim sendo, o estudo visou apresentar uma reflexio sobre as organiza¢des de aprendizagem
em comparagdo com as praticas organizacionais do Bacen, levando em consideragdo o
contexto ¢ uma forma de pensar que, segundo Morin (1996), busque ao mesmo tempo
distinguir - mas sem separar - e unir. Portanto, foi enfocado o seguinte problema: até que
ponto o Banco Central se aproxima ou se afasta do que se caracteriza como uma organizagio

de aprendizagem? Responder a esta questdo € o objetivo final da disertagio.



2. Objetivos da Pesquisa

O objetivo final da pesquisa foi identificar os elementos que aproximam e aqueles que

afastam o Banco Central de uma organizagdo de aprendizagem.

Para alcancar esse objetivo final, foram estabelecidos os seguintes objetivos intermediarios:
a) levantar os pressupostos e as caracteristicas de uma organizacdo de aprendizagem,

b) analisar as praticas organizacionais do Bacen;

¢) comparar essa tltima analise com os pressupostos e as caracteristicas do que se

convencionou chamar de organizagdo de aprendizagem.

- 3. Delimitacdo do Estudo

Tendo em vista a complexidade das fungdes do Banco Central, a presente pesquisa limitou-se
a identificagdo dos pontos de convergéncia e divergéncia da atuagdo do Bacen em relagdo ao
enfoque da organizagdo de aprendizagem. Tal enfoque esta relacionado as cinco disciplinas
privilegiadas por Senge (1990), a saber. maestria pessoal, modelos mentais, visdo

compartilhada, aprendizado em equipe e pensamento sistémico.

A analise esteve centrada na década de 90 visto que a partir dai ocorreram as seguintes

mudangas no Banco Central:

a) impulso do desenvolvimento funcional com a ampliagdo das oportunidades de treinamento
para técnicos € gerentes;

b) retomada da renovagao do quadro de pessoal,;

¢) criagdo do planejamento estratégico e do programa de qualidade;



d) inicio da modernizagdo organizacional com o levantamento e analise da estrutura, das

fungdes e dos processos de trabalho em todas as unidades do Banco.

4. Relevancia do Estudo

O Banco Central esta passando por uma fase de mudangas a fim de se preparar para o
cumprimento de sua missdo de assegurar a estabilidade do poder de compra da moeda

nacional no cenario de globalizag¢do que se apresenta.

No plano externo, o Banco Central tem buscado exercer a politica cambial visando,
primordialmente, a estabilidade relativa da taxa de cimbio, sempre observando a coeréncia
com as metas da politica monetaria, administrar as reservas internacionais e acompanhar os

movimentos de capitais.

No plano interno, o Banco tem-se esforcado para cumprir a politica de estabilizagdo e
reestruturagdo da economia brasileira, conforme a politica monetaria e cambial. Isto tem
exigido do Banco Central uma atuagdo ativa com o objetivo de manter a estabilidade da

moeda, bem como o equilibrio das contas publicas.

A mudanga nos mercados financeiros transformou a moeda em um bem global. Estima-se que
hoje trithdes de dolares trafegam de um lado para outro do planeta em busca de lucros. A
saida desses capitais de um pais produz reflexos em outros sistemas financeiros, como
aconteceu em 1997 e 1998, quando a queda na Bolsa de Valores de Hong Kong e a situagio
na Russia direcionaram a crise para a moeda brasileira. Quando surge uma crise de confianga

no pais, esses capitais podem sair rapidamente, provocando desequilibrios macroeconémicos.



A globalizagdo tem acelerado o processo de fusdo, cisdo e aquisicdo de bancos, institui¢ées
financeiras e empresas em muitos paises. Trata-se de um processo dindmico que exige
capacitagdo do Banco Central para prevenir situagdes de risco.

Tendo o maior e mais complexo sistema financeiro da Améﬁ;a Latina com 203 bancos
(multiplos, comerciais ou caixas econOmicas), mais de 16 mil agéncias e, aproximadamente,
14 mil postos de atendimento (as demais instituigdes atuam em segmentos especializados do
sistema, como nos segmentos de crédito imobiliario, de crédito ao consumidor e de
arrendamento mercantil), o Pais ja esta convivendo com a era da informagio, enquanto ainda

se ressente da falta de desenvolvimento em diversas areas.

Dessa forma, em vista da importancia de suas fun¢des para a economia do Pais, um estudo
que tenha por fim tratar do Banco Central como uma organizagdo de aprendizagem ¢
considerado relevante e podera servir de orientagdo para o desempenho de seus técnicos e
administradores, porque fornecera oportunidades para se refletir sobre a institui¢do e o

ambiente em que opera.

5. Metodologia

A taxonomia de tipos de pesquisa adotada foi a definida por Vergara (1997). Trata-se, assim,
quanto aos fins, de uma pesquisa descritiva e explicativa. Primeiramente, tem-se a inteng@o de
descrever o fendmeno da aprendizagem organizacional tal como ocorre no Banco Central,
com base na atuag3o dos gerentes e considerando-se ao mesmo tempo o impacto de suas

acdes tanto interna quanto externamente, tendo o referencial teérico como fundamento.



Numa segunda fase, com base na pesquisa descritiva, buscou-se esclarecer os fatores que
contribuem ou ndo para que se considere € em que grau o Banco Central como uma

organizagio de aprendizagem.

Quanto aos meios de investigagdo, a pesquisa classifica-se como:

a) pesquisa de campo - foi realizada na Delegacia Regional no Rio de Janeiro - Derja'; no
Departamento de Operagdes do Mercado Aberto - Demab; e no Departamento do Meio
Circulante - Mecir.

b) documental - a pesquisa abrangeu o estudo dos normativos e de documentos internos do
Bacen.

_¢) bibliografica - foi desenvolvida por meio do estudo sistematico de livros, dicionérios
especializados, dissertagdes e de artigos em jornais e revistas especializadas sobre o
assunto e sobre o Banco Central, recorrendo-se aos livros da série Depoimento - Memoria
do Banco Central editados em convénio com o Centro de Pesquisa e Documentagido de
Historia Contemporanea do Brasil - CPDOC da Fundagio Getulio Vargas.

d) estudo de caso - a formulagio do problema e a busca de resposta estdo voltadas para o

Bacen, tendo-se por fim que o aprofundamento do estudo lhe possa ser util.

O Bacen conta hoje com 4.545 funcionarios ativos admitidos por concurso publico e
distribuidos nas unidades do Banco em Brasilia e nas regionais. A sua estrutura é formada de
uma administracdo central, a Sede, em Brasilia, que € o centro decisorio da organizagio,

tendo o controle total das informagdes computadorizadas, por meio do Sistema Banco Central

" A pesquisa de campo foi realizada antes da reorganizagdo das representagdes regionais a qual foi aprovada em
29.07.99 pelo Conselho Monetario Nacional.



- Sisbacen, ligado on line aos diversos setores e ao publico externo em todo o Pais, e das

Delegacias Regionais que se ocupam das tarefas operacionais.

O universo da pesquisa compds-se da Derja que apresentava um total de 446 funcionarios e
dos Departamentos localizados no Rio: Demab, com 103 e Mecir, com 114, totalizando 663

funcionarios em 30.06.99.

Quanto a amostra, foi utilizada a ndo probabilistica selecionada por tipicidade, identificando-
se os elementos considerados representativos da populagdo-alvo que é de conhecimento da
pesquisadora. Os sujeitos da pesquisa foram os funcionarios de nivel gerencial, pertencentes

as unidades mencionadas.

Para obtengdo da resposta ao problema, os dados foram coletados do seguinte modo: a

pesquisa documental tratou do levantamento e da analise de documentos ndo publicados, tais

" como:

e Votos, pareceres, relatorios, correios eletronicos e outros.

o Informativos editados pela Divisdo de Relagdes Publicas — Secre/Surel, em Brasilia, e pela
Divisdo de Atendimento ao Publico — Reate, no Rio de Janeiro (O BC em Noticias, Linha

Direta e BC Rio).

Na pesquisa documental foi dada atencdo especial aos documentos versando sobre as normas,
planos e programas das areas de planejamento, pessoal e relagdes institucionais, de forma que
fossem identificadas as politicas definidas para o desenvolvimento funcional e a comunicagio

interna a organizagao.



A pesquisa bibliografica foi feita em livros, dicionarios especializados, teses, revistas
especializadas e em jornais que continham noticias a respeito do Bacen. No campo, foram
feitas entrevistas semi-estruturadas com os ocupantes de fungio gerencial na Derja, Demab e

Mecir, incluindo aqueles envolvidos com o treinamento.

As pesquisas documental, bibliografica e de campo se complementam, formando uma

composi¢ido mais ampla e rica que serve para dar uma idéia do todo.

Nas entrevistas, foi dada prioridade a vivéncia, a linguagem verbal e ndo-verbal dos
entrevistados sobre a orientagio a ser seguida para que ndo se saisse do assunto. Foi também

utilizada a observagdo participante, ja que a pesquisadora pertence ao grupo que investiga.

Com fundamento na analise das pesquisas documental, bibliografica e de campo foram entio
identificados os elementos que aproximam ou afastam o Banco Central de uma organizagéo

de aprendizagem.

As teorias pesquisadas, os documentos e as percepgdes dos entrevistados compuseram um
conjunto de informagdes o qual se buscou compreender e interpretar de uma forma nova,
evitando-se as idéias feitas e os preconceitos. O esfor¢o foi no sentido de "estabelecer a
atitude significativa, isto €, aquela que se sabe movimentar-se em um espago de significados,
muitos dos quais ndo sdo imediatamente apreendidos ou se encontram ocultos" (Zajdsnajder,

1992:20).



O fendémeno da aprendizagem tal como acontece no Banco Central foi estudado na sua
esséncia & luz do referencial tedrico aqui privilegiado, procurando-se mostrar as suas
caracteristicas e apresentar outras interpretagdes e compreensdes. Portanto, foram utilizados

os métodos fenomenolodgico e hermenéutico.

Como se trata de um enfoque novo sobre as organizagdes que aborda um ponto considerado
fragil, qual seja sua capacidade de resposta as mudangas, os dados referentes a pesquisa de
campo foram gravados e compilados, preservando-se a pessoa dos entrevistados e as

informagdes.

As limitagdes do método referem-se sobretudo a coleta e ao tratamento dos dados. Com
relagdo a coleta, na pesquisa de campo, as limitagOes existem em virtude da subjetividade
envolvida nas informagdes fornecidas pelos entrevistados € no tamanho da amostra

selecionada.

Quanto ao método propriamente dito, as limitagGes residem em se alcangar a objetivagdo,
entendida como o esfor¢o de ser objetivo e em revelar a "complexidade do objeto, maior que

nossas simplifica¢des explicativas" (Demo, 1985:37-38).

O critério da objetivagdo se coloca na medida em que se reconhece a impossibilidade de ser
objetivo. As organizagdes constroem sua cultura e seus valores e cabera a investiga¢do revelar
aqueles aspectos que sdo significativos para o estudo e correr o risco de tentar descrever e

explicar os fatos sabendo que se trata da sua visdo pessoal.
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Neste primeiro capitulo, foi nossa intengdo tragar os parametros da pesquisa e descrever a

metodologia escolhida.
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Capitulo 2

Organizacoes de Aprendizagem

Neste capitulo, serdo discutidas questdes referentes a organizagdes em ambiente de mudanga,
histérico, pressupostos e caracteristicas de uma organizagdo que aprende e o modelo de Peter

Senge.

1. Organizac(”)es em Ambiente de Mudanca

Muitas organizagdes encontram sérios problemas em lidar com a mudanga. Primeiramente
entendem a mudanga como se fosse algo que se passa no ambiente e precisa ou ndo ser trazido
para dentro da organizagdo. Consideram-se como entidades isoladas que precisam sobreviver
no mundo exterior. Assim entendida nas organizag¢des, a mudanga € vista como ameaga ou

oportunidade.

As organizagdes desse tipo se fixam em suas identidades, valorizam a propria importancia, ao
mesmo tempo em que subestimam o sistema de relagées mais amplo no qual existem. Assim,
deixam de se ver como parte do ambiente. Ha inimeros exemplos de empresas que por esse
motivo ndo conseguiram sobreviver. Outras tiveram grandes prejuizos, mas acabaram se

ajustando, como as empresas fabricantes de relogio na Suica.

Com relag@o ao ambiente, ha organiza¢des que percebem a mudanga, mas ndo se véem como
parte do processo e por isso ndo se preocupam em preservar o contexto do qual fazem parte.

Bons exemplos podem ser encontrados em muitas empresas modernas como os fabricantes de
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produtos quimicos toxicos que causam problemas de saude e de polui¢do, comprometendo as

operagdes deste tipo de industria a longo prazo.

Hoje, com o desenvolvimento da ciéncia e da tecnologia, a mudanga € inevitavel e requer uma

nova visdo. Para se manterem, as organiza¢cdes podem criar as condigdes para sobreviver

junto com o ambiente. Morgan ensina:
Ao se considerar que os fornecedores, o mercado, a forga de trabalho,
a coletividade local, nacional ou internacional e até mesmo a
competicdo sdo na verdade partes do mesmo sistema de organizagdo,
forna-se possivel partir em dire¢do a wma apreciagdo de
interdependeéncia sistémica, bem como estimar as suas conseqiiéncias
(Morgan, 1996:252).

A logica da causalidade mitua descrita por Morgan (1996) é uma das formas pelas quais se

pode alcangar essa visdo. A teoria propde que se pense sobre a mudanga como circulos € nio

linhas e substitui a idéia de causalidade mecdnica. Também na cibernética estudiosos tém

tentado desenvolver metodologias para analisar este tipo de mitua causalidade.

O raciocinio linear conduz a solu¢des também lineares que ndo revelam o modelo de relagdes
causadoras dos acontecimentos. Para o autor, a identificagio das relagcdes entre os

acontecimentos permite definir diferentes respostas organizacionais.

A associagdo da logica da causalidade mutua as metodologias da cibernética que empregam
os conceitos de feedback positivo e negativo para tentar explicar sistemas complexos parecem

estar dentro da mesma perspectiva do pensamento de Ilya Prigogine.
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Com a mecanica quéntica, entramos no mundo das incertezas. Pensava-se que a matéria
obedecia a leis deterministas e que o observador criava a instabilidade. Sabe-se hoje que a
matéria € instavel e que o universo tem uma historia.

Para Prigogine (1989), determinados movimentos periodicos estaveis como a posi¢do futura
da Terra num espago x de tempo podem ser calculados, mas a maior parte dos sistemas

dindmicos sdo instaveis, imprevisiveis por definigio.

Todavia, do ndo-equilibrio pode resultar tanto a ordem quanto a desordem. Cita o exemplo da

propria vida que originada do acaso progride no sentido da organizagédo e da complexidade.

A ﬁ}osoﬁa Taoista, originaria da antiga China, possibilita uma outra forma de se ver a
mudanga sem se prender a causalidade mecédnica. Esta filosofia enfatiza que o curso da
natﬁreza (Tao) se acha caracterizado por uma globalidade e um fluxo continuo moldados pelo
intercimbio entre yin e yang. Para os Taoistas, yin e yang simbolizam um fluxo de energias

complementares e opostas que sustentam o 7ao.

Estas nogdes foram trazidas para o Ocidente pelo filosofo grego Heraclito e deram origem ao

que ¢ hoje conhecido como visdo dialética da realidade.

Heraclito concebia o universo em constante transformagio. Esta no¢do foi retomada nos dias
atuais pelo médico pesquisador David Bohm (citado por Morgan, 1996) que compreende o
universo como contendo duas ordens: a mais basica é a implicita (ou encoberta) e a que se

manifesta no mundo € a explicita (ou exposta).
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A ordem implicita € vista como um processo criativo, como um holograma. Bohm usa o
termo holomovimento ou holofluxo para expressar a natureza desta ordem implicita que
fornece a forga geradora das formas explicitas. Estas formas tém uma aparéncia de

estabilidade, embora estejam sustentadas por fluxo e mudanga.

A teoria de Bohm, como a de Heraclito, modifica o0 nosso modo de pensar acerca da relagdo
entre realidade e mudanga. Enquanto na ciéncia e na vida quotidiana ha a tendéncia de se
considerar a mudan¢a como um atributo da realidade e de se ver o mundo em mudanga, Bohm
sugere uma compreensdo no sentido de que o mundo €, em si mesmo, um momento dentro de

um processo de mudanca.

As teorias aqui apresentadas tém o objetivo de trazer um novo entendimento sobre a mudanca

a fim de refletir sobre a aprendizagem organizacional de um modo que afaste as idéias feitas.

A preocupagdo em entender as leis do universo privilegiou o raciocinio determinista durante
muitos séculos desde Copémico até Einstein. Com a revolugdo da fisica quantica, a ciéncia

precisou recorrer aos modelos de probabilidade.

As idéias aqui apresentadas poderdo ajudar na compreensido de como o Banco Central lida
com o processo de mudanca e com o mundo exterior. E a compreensdo dessas conexdes
possibilitara melhores condigdes de se entender o Banco como uma organizagdo de

aprendizagem.
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2. Historico da Nocio de “Organizacio de Aprendizagem”

A nogio de organizagdo de aprendizagem tem sido enfocada das mais diversas perspectivas,
assim como a propria nogio de organizagio e tem ampliado seu significado e importincia. A
quantidade de disciplinas académicas que utilizam o conceito mostra o aumento de interesse.
Mais do que isso, este agrada a gerentes porque tanto aprendizagem quanto organizagdo sio
termos que fazem parte da sua experiéncia e, assim, quando usados juntos, adquirem um

significado util.

Muitas razdes podem explicar o interesse pelas organizagdes de aprendizagem. Para Dodgson
(1993), o estudo é da moda primeiro por ser bem aceito entre as grandes organizagdes sempre
que tentam desenvolver estruturas e sistemas mais adaptados & mudanga. Segundo, a
influéncia da rapida mudanga tecnoldgica que engendra turbuléncia, aumentando a incerteza e
os conflitos entre as organizagdes. E terceiro, o valor analitico do conceito de “aprendizagem”
utilizado em abordagens normativas e em analises que acentuam a natureza em movimento

das organizagGes através do uso de termo com sentido dindmico.

No entender de Thurbin (1995), o aparecimento de livros sobre aprendizagem e
gerenciamento em organizagdes, no inicio dos anos 80, indica que a area tornou-se
significativa para gerentes e homens de negocios. Dai em diante, o tratamento tem sido entre
livros que promovem a aprendizagem individual e os que se concentram na aprendizagem

organizacional.
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O apelo ao individuo no sentido do aperfeigoamento pessoal desenvolvido por uma série de

autores ainda é muito popular.

No final dos anos 80, o enfoque mudou para as organizagdes que aprendem, demonstrando
que nio havia mais lugar para os padrdes burocriticos. A area foi apoiada pela
disponibilidade de tecnologia de informagdo e pela idéia de que a informagdo podia
transcender as estruturas convencionais das organizagdes. Assim, estruturas horizontais,

criatividade e inovagdo, em todos os niveis, foram vistas como metas a serem atingidas.

A medida que a economia entrou em crise 0 mesmo ocorreu com a especializagio individual,
e a maneira como os individuos podiam aprender em grupo passou a ser considerada como

um primeiro passo para a aprendizagem organizacional.

Thurbin (1995) entende que existem duas correntes principais de pensamento que
fundamentam abordagens distintas a criagdo da organiza¢@o aprendiz. A primeira visa uma
abordagem objetiva onde a aprendizagem ¢€ vista como uma ferramenta organizacional que
reforca a politica e as atividades estratégicas para gerenciar a mudanga em prol da
organizagdo. A segunda incentiva a abordagem mais aberta e filosofica, valorizando a
aprendizagem em termos de crescimento pessoal € a contribuigdo da organizagdo para a

sociedade.

As diferengas de perspectiva ndo impedem que se reconhega sua capacidade transformativa

que leva ao autodesenvolvimento para todos. De forma ampla, as teorias sobre organizagdes
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que aprendem demonstram como se obter maior flexibilidade e capacidade de lidar com as

mudangas.

A nogdo contempordnea de organizagdo de aprendizagem surgiu em 1978 por meio do
trabalho dos académicos Chris Argyris e Donald Schon. No Reino Unido, Mike Pedler, John
Burgoyne e Tom Boidell comegaram a trabalhar juntos em 1976 e tornaram-se conhecidos
pelo interesse e suas idéias em relagdo ao autodesenvolvimento. Depois a idéia foi ampliada
para envolver a organizagdo que aprende. Esses autores identificam as caracteristicas das

organizagdes que aprendem e os niveis de aprendizagem existentes em uma organizagio.

Nos Estados Unidos, o autor mais conhecido € Peter Senge que divulgou as idéias sobre a

organizacgio de aprendizagem com seu livro A Quinta Disciplina (1990).

De acordo com Argyris (1978), uma resenha da literatura da organizagdo de aprendizagem
deve ter presente a importancia de se alcangar as fontes onde o pensamento sobre o fendmeno
organizagdo de aprendizagem se encontra expresso. Trés motivos justificam esse
procedimento. O primeiro deve-se as diferentes visdes dos autores do que sdo organizagdes
que aprendem e do que é aprendizagem que pode ser aplicada as organizagdes. Verifica-se
que alguns usam o termo organmizational learning e explicitam seu significado enquanto

outros deixam esse significado implicito.

O segundo esta em ser preciso distinguir os autores que usam a nog¢io de forma exploratoria

para entender a historia das organizagdes daqueles que buscam construir uma teoria de
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interveng@o com a finalidade de ajudar uma organizagdo a reestruturar seus propositos ante a

inconstancia do ambiente.

O terceiro diz respeito a percep¢ao da nogdo de organization learning. Ou se emprega o termo
como uma metafora ou se acredita que as organizagdes podem aprender. As duas maneiras

estdo associadas a graus diferentes de seriedade das teorias.

A partir dai, Argyris (1978) agrupa as teorias sobre o tema em seis categorias que se baseiam
em formas conhecidas de descrever uma organizagdo, mas se relacionam a nogdo de

aprendizagem e ao pensamento de intervengdo. A Figura 1 busca visualiza-las.

Teorias de organizacao de aprendizagem Abordagens de aprendizagem associadas

1. Organizagio como grupo Psicologia social

2. Organizagido como agente Instrumentalismo, teoria de administragio

3. Organiza¢io como estrutura Sociologia, teoria da burocracia

4. Organizagio como sistema Cibernética, teoria da informacgao

5. Organizagio como cultura Antropologia, fenomenologia

6. Organizagdo como politica Ciéncia politica, teoria dos movimentos socio-
culturais.

Figura 1 - Teorias de organizagao de aprendizagem e abordagens associadas.

Cada categoria € um tipo ideal, porém reune diferentes abordagens. Muitos autores devem ser
compreendidos como hibridos, embora suas visdes sejam aclaradas pela consideragdo dos

tipos puros. Em sintese, essas categorias devem ser assim entendidas:
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1. Organizacio como grupo - vé a organizagdo como colegbes de pessoas que interagem e
compartilham um senso de identidade coletiva. A pessoa € um elemento importante, mas
existe o fendmeno de grupo. Estes podem ser efetivos ou ndo executando tarefas em
conjunto a fim de alcangar metas compartilhadas. Grupos apreseﬂtam caracteristicas de
climas (abertos, competitivos, confidveis e outros). Aplica-se o termo aprendizagem aos
individuos num contexto de grupo, no entanto, ao aprender a interagir com a intengéo de
participar na execuc3o das tarefas, pode se falar em aprendizado de grupo. Nesta
categoria, nao ha clara distingdo entre o estudo do grupo e o da organizagio, sendo as

organizagdes sobretudo compreendidas como grupos.

2. Organizacdo como agente - a organizagdo como um instrumento para o alcance de
propositos sociais. A organizagdo € em si um sujeito ativo e com um propdsito. A decisao
¢ o elemento central visto ser através desta que o conhecimento € aplicado as tarefas.
Igualmente a organizagdo atua no ambiente pelas decisGes tomadas por individuos em
posigdes-chave. O mundo organizacional ¢ visto principalmente da perspectiva de um
administrador educado na racionalidade instrumental da engenharia. Pode se intervir para
melhorar a aprendizagem organizacional aumentando a base de conhecimento da

organizagao.

3. Organizacio como estrutura - a visdo mais popular das organizagdes: como uma série de
caixas de fungdes, conectadas por linhas que representam fluxos de informagio, trabalho e
autoridade. Os estruturalistas buscam associar pessoas a uma ordem abstrata de posi¢des e
interagGes numa tarefa e estrutura de autoridade. Sem se limitar ao estudo da burocracia,

foi, no entanto, no contexto burocratico que o estruturalismo primeiro emergiu. Pode-se
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dizer que a organizagio aprende quando se reestrutura em resposta a mudanga interna ou

externa.

4. Organizacdo como sistema - como entidades que se auto-regulam e que mantém certa
constincia essencial através de ciclos de agdo, detecgdo e corregdo de erros. Ha trés
grupos distintos de tedricos de sistemas organizacionais: os da cibernética que se
concentram nas organiza¢des como sistemas de decisio e controle, buscando aplicar os
principios de controle e da teoria da comunicagio; os teoricos da informagdo que véem as
organizagdes como sistemas de fluxo de informagio e os da escola socio-técnica que se
preocupam com as interagdes das pessoas € a tecnologia na situagdo de trabalho. Para os
teoricos de sistemas, a aprendizagem organizacional consiste no processo de auto-
regulagdo de detecgdo e corregido de erro em si, sendo ou ndo a manutengdo do estado

constante mediada pelos esforgos dos individuos.

5. Organizagées como cultura - como pequenas sociedades nas quais as pessoas criam
significados compartilhados, simbolos, rituais e esquemas cognitivos que lhes permitem
criar ¢ manter interagdes significativas entre eles e com o mundo exterior. Alguns destes
autores dedicam-se a descrever a cultura organizacional, considerando-a como um tipo de
artefato coletivo que se forma e se transforma enquanto a organizag@o busca equilibrar as
demandas. Outros estudam as representacdes da realidade e os correspondentes processos
cognitivos de transformagdo. Ha ainda os que estudam, levando em conta o contexto,
como os individuos constroem as realidades sociais em que vivem. Destas perspectivas,
existem diferentes sentidos possiveis de aprendizagem organizacional: esta pode referir-se

a socializa¢do dos individuos a cultura da organizagdo; a transformagio dos modelos e
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imagens em resposta ao erro, anomalia ou inconsisténcia; e a reflexdo critica da realidade

social.

6. Organizacoes como politicas - como grupos de interesse que competem com outros
grupos pelo controle de recursos e espago. Para entender o comportamento das
organizac¢des, deve-se entender a natureza dos conflitos internos e externos, a distribuigdo
de poder entre os grupos e as situagdes resultantes desses conflitos de poder. Deste ponto
de vista, a aprendizagem poderia ter dois significados muito diferentes: poderia consistir
nos processos aprendidos para inventar e aplicar as estratégias mais apropriadas para se
vencer o jogo com outras organizagdes (Teoria dos Jogos); ou a aprendizagem consistiria

em transformar organizagio politica em inquiri¢do organizacional.

A identificagdo dessas seis perspectivas possibilita que se chegue a teoria subjacente a nogao
de organizagio de aprendizagem e que se possa, entdo, articular esse conceito de acordo com
o modelo de Peter Senge que se pretende estudar. Isso é viavel porque Senge e Argyris partem
de uma concep¢do abrangente de organizagdo, a qual sintetiza muitas idéias dessas

perspectivas, combinada com a nog¢ao de intervengdo e transformagao.

Além de partilharem uma concepc¢do que se caracteriza pela variedade de idéias, tanto um
quanto outro visam aumentar a capacidade de aprendizagem organizacional. Argyris com
base na nogdo de organizational theory of action desenvolvida com seus estudos de
individuals' theories of action e que representa uma aproxima¢do entre o mundo do
comportamento interpessoal € o da organizagdo. E Senge, com base no aprendizado das cinco

disciplinas: Maestria Pessoal, Modelos Mentais, Visio Compartilhada, Aprendizado em
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Equipe e Pensamento Sistémico que consistem para ele no cerne do trabalho de organizagdes

que aprendem.

Embora possa haver diferencas na aplicagdo de métodos e ferramentas, eles se dedicam a
transformagdo das organizagdes o que assinala a importincia das teorias subjacentes antes

mencionadas.

Senge vé com preocupacgdo a aplicagdo de ferramentas “sem teoria” principalmente porque

ndo mudam o modo de pensar das pessoas e refletem um modo estatico de ver o mundo. Diz

ele:
As ferramentas introduzidas na administragdo para solucionar
problemas, em sua maioria, por mais inovadoras que sejam, baseiam-
se em modos convencionais de pensar. (...) Tais ferramentas podem
ser uteis, mas elas ndo serdo transformativas. Elas muitas vezes
deixam inalteradas as fontes mais profundas de problemas (Senge,
1997:28).

Com base nas formas atuais de pensar, ¢ muito dificil desenvolver ferramentas que mudem

essa forma de pensar. Para isso € preciso criar uma nova teoria.

O conceito de organiza¢do que aprende origina-se de um acervo de idéias sobre mudar
organizagdes para melhor, mas comparado com outros conceitos ligados a geréncia ainda €
muito recente. Ja se dispde de exemplos de organizagdes que fizeram experimentos nessa area
e foram bem sucedidas. O que ndo existem sdo indicagOes de excelentes empresas que

aprendem, como no caso da qualidade.
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Com tantas questdes que hoje causam impacto nas empresas tanto o profissional da geréncia
como a organiza¢do foram mudando. S6 para lembrar algumas que caracterizam a época
atual: novos parametros na economia € na politica, novas tecnologias especialmente na
informatica e telecomunicagdes, desigualdade cada vez maior entre paises desenvolvidos e os

demais e crise em relagdo ao papel do Estado.

Ha também as questdes de ordem interna: distribuicdo de poder, conciliagdo de interesses,

motivacao, falta de conversagdo e principalmente de visdo do todo.

Até aqui o conhecimento tem ficado disperso nas organiza¢Ges. Cada um conhece bem uma
parte, mas sem a troca de informagdes esse conhecimento se perde ou fica implicito e a

organizagio deixa de se beneficiar dele, pondo em risco sua sobrevivéncia.

A transposi¢do da nogio de aprendizagem para as organiza¢des pode criar assim condigdes
que favorecam o desenvolvimento das pessoas e a difusio do conhecimento, ajudando a

enfrentar os problemas de ambito interno e externo.

Dada a necessidade de se construir um novo tipo de organizagdo que combine o aprendizado
da alta geréncia com o dos funcionarios, a organizagdo de aprendizagem se apresenta como

uma visio que se quer alcancar.
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3. Pressupostos e Caracteristicas de uma Organizacio que Aprende

Tendo em vista a complexidade e diversidade de abordagens sobre o tema estudado, foram
pesquisados outros autores, no que se refere aos pressupostos e caracteristicas das
organizagdes que aprendem, embora o objetivo deste trabalho seja a comparagdo com o

modelo de Senge.

Pressupostos sd@o suposi¢des basicas, essenciais que primeiramente se apresentam a reflexdo
na elaboragdo de um pensamento. Caracteristicas s3o qualidades que distinguem, mas que
também podem ser tidas como generalizagdes, na medida em que podem ser observadas em

diversas situagdes.

Pressupostos

Este estudo argumenta que sdo trés os pressupostos da nogdo de organizagdo de
aprendizagem:

1. “O aprendizado faz parte de nossa natureza e, além disso, todo ser humano gosta de
aprender” (Senge, 1990:12).

2. E possivel a passagem do conhecimento individual para o organizacional.

3. O espago organizacional é propicio ao desenvolvimento da capacidade de aprender.

Senge afirma que as organiza¢des de aprendizagem sdo possiveis, porque as pessoas gostam
de aprender. Desde crianga e no decorrer da vida em contato com 0s outros a pessoa vai se

construindo e construindo seu aprendizado. O trabalho em grupo, ao favorecer a troca de
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informagdes e experiéncias, é uma forma apropriada de transcender limites e propiciar o

crescimento pessoal.

Ao estabelecer os pressupostos de seu livro The Learning Society, vendo o tema do ponto de
vista da educagdo, Hutchins (1969:viii) também destaca a capacidade do individuo de se
educar ao citar Comenius: “He gave no bad definition who said that man was a “teachable
animal”. And indeed it is only by a proper education that he can become a man ...”. Na visdo
do autor, a educagio leva a compreensdo, ao desenvolvimento dos seres humanos através do

desenvolvimento de seus intelectos.

O aprendizado individual ¢ a base do aprendizado organizacional, é, por assim dizer, a
primeira entidade de aprendizagem, a qual cria condi¢des que permitem a aprendizagem no
sentido da transformagao organizacional. O conhecimento novo sempre comega no individuo.
Um pesquisador tem uma percepgdo que leva a uma nova patente. A intui¢dio de um gerente
em relagdo as tendéncias do mercado cria o conceito de um novo produto. Um funcionario
surge com uma idéia que inova um dado processo. Em cada caso, o conhecimento pessoal do
individuo é transformado em conhecimento organizacional. O intercimbio entre esses dois
tipos de conhecimento forma uma espécie de espiral. (Nonaka, 1997). Por exemplo, quando o
pesquisador articula as bases de seu conhecimento implicito e o compartilha com sua equipe

de desenvolvimento de projeto.

A pratica das disciplinas de Senge possibilita o movimento entre esses dois tipos de
conhecimento. Ela ndo apenas torna o conhecimento pessoal disponivel, mas amplia a

possibilidade de interioriza¢do desse conhecimento. Essa dindmica representa a esséncia desse
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modelo de organizagdo que visa ao desenvolvimento de novas capacidades e de mudangas de

mentalidade, individual e coletivamente.

Embora o aprendizado individual seja a base do processo, em determinadas circunstancias, o
aprendizado em grupo revela-se mais produtivo. Nos dias de hoje, nas organizagdes,
dificilmente as pessoas trabalham sozinhas, isoladas. Mesmo quando cada um tem seu

servigo, gracas a interagdo e a troca de idéias, a énfase € o grupo.

A questdo central é como se da a transigio para o conhecimento institucional. No Caderno de
Campo, sdo relatados casos de empresas que procuraram institucionalizar o processo de
aprendizado, porém o entendimento a esse respeito ndo esta completo. Ainda se desconhece
em grande parte o processo pelo qual as capacidades de gerentes influenciam o aumento do

conhecimento institucional.

Todavia essa passagem é possivel de ocorrer pela utilizagio de métodos como a criagio de
cenarios integrados ao planejamento estratégico ou pela atengdo dada a uma intuigdo de um

gerente que pode significar a sobrevivéncia da organizagao.

Buscando a compreensdo desse processo, Kim (1996) construiu um modelo de aprendizado
organizacional que tenta descrever de forma objetiva como isso acontece. O autor argumenta
que os modelos mentais individuais se incorporam a memoria organizacional que contém a
concepg¢dio do mundo junto com os procedimentos operacionais da organizagdo. Esta
concep¢do do mundo influencia o modo como as pessoas interpretam as mudangas no

ambiente e como convertem seus modelos mentais em ac¢do. E também a maneira como a



27

organizac¢do converte sua memoria em agdo. Refletindo a forma como se vé, a organizagdo

pode se basear em rotinas padronizadas ou adotar um espirito de experimentag@o.

O citado modelo abrange os ciclos de aprendizado incompletos causados por barreiras ao
aprendizado organizacional:

a) Aprgndizado situacional — ocorre numa situagdo especifica € ndo altera os modelos
mentais. E o caso da administragdo de crises em que cada problema é solucionado, mas o
conhecimento n3o € aplicado na situagdo seguinte.

b) Aprendizado fragmentado — os modelos mentais podem se modificar sem que as mudangas
sejam refletidas na memoria da organizag@o. Quando o aprendizado se encontra fragmentado
entre pessoas (ou grupos), a perda desses profissionais significa também a perda do
conhecimento. )

¢) Aprendizado oportunistico — as agdes da organizagdo sdo cumpridas sem levar em conta a

memoria organizacional ou seus valores, a cultura e os procedimentos.

Para o autor, administrar o aprendizado significa gerenciar o ciclo completo, tratando das
barreiras com a ajuda de ferramentas apropriadas. O aprendizado situacional requer que se
desenvolva a capacidade das pessoas transferirem novas percepg¢des para mapas mais
genéricos que as orientardo no futuro. Os arquétipos de sistema podem ser lteis para examinar
o pensamento dos gerentes quanto a questdes complexas e os mapas de agdo, para entender a
dindmica comportamental de uma equipe ou organizagdo no decorrer do tempo. Uma maneira
de se evitar o aprendizado fragmentado € a implementagdo de um laboratorio de aprendizado
onde os gerentes podem exercitar-se e aprender juntos. O uso de um simulador de véo

gerencial (micromundo) oferece aos participantes a oportunidade de testar as proprias
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suposi¢des e experimentar as conseqii€éncias de suas agdes. E quanto ao aprendizado
oportunistico, este pode ser interessante, quando a cultura e os métodos de trabalho impedem
o aprendizado, e se quer favorecer a quebra de normas através do planejamento de cenarios ou
da idealizag@o de projetos. A Saturn, divisdio de automodveis totalmente nova da General

Motors, € um exemplo.

Pressupor que o conhecimento passa do individuo para a organizac¢do significa considerar que
as organizagdes aprendem. Dodgson (1993) ressalta que as varias literaturas de economia, de
gestdo e negocios e de inovagdo tendem a examinar os resultados da aprendizagem em vez de
pesquisar sobre o que é aprendizagem e como esses resultados sdo alcangados. De outra parte,
¢ uma preocupagdo importante da teoria das organizac¢des e da psicologia examinar o processo
de aprendizagem. Aprendizagem, no sentido usado pelo autor, refere-se as organizagdes e
abrange os processos e os resultados. Dodgson afirma:
1t can be described as the ways firms build, supplement and organize
knowledge and routines around their activities and within their
cultures, and adapt and develop organizational efficiency by
improving the use of the broad skills of their workforces
(Dodgson,1993:377).
E esclarece que tal definigdo implica as seguintes suposigdes:
a) A aprendizagem normalmente tem conseqiiéncias positivas, embora os resultados possam
ser negativos, por exemplo, as empresas aprendem produzindo erros.
b) As empresas podem aprender in toto, embora a aprendizagem se baseie nos individuos que
compdem a mdo-de-obra.

¢) A aprendizagem esta presente em todas as atividades da empresa e ocorre em ritmos e

niveis diferentes.
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Senge, Kim e Dodgson concordam que incentivar e coordenar o processo de aprendizagem é
uma tarefa chave das organizagdes. No entender de Dodgson, learning organizations sio
aquelas que propositalmente constroem estruturas e estratégias para otimizar o aprendizado.
Ou como definida por Pedler (Dodgson, 1993:377), an organization which facilitates the

learning of all its members and continually transforms itself*

A no¢do de organizagdo de aprendizagem tem semelhanga com a no¢3o de empresa viva do
autor holandés Geus (1998), o qual foi coordenador de planejamento do Royal Dutch/Shell
Group nos anos 80. Na apresentagio de seu livro A Empresa Viva que tem o nome da nogdo
que criou, o autor trata das questdes que sempre o fascinaram acerca das organizagdes: a sua

natureza e o significado desta para os gerentes que as administram.

Geus considera que as empresas sdo entidades vivas, pois aprendem. Ele argumenta que a
idéia de empresa viva ndo é meramente uma questdo semantica, uma vez que tem implicagdes
cotidianas para os gerentes. Ela expressa que em um mundo que se modifica de forma
substancial, é preciso envolver as pessoas no crescimento da empresa. A intensidade com que
estas se aplicam no trabalho tem efeito direto sobre os resultados da empresa e, mais do que

qualquer outro fator, sobre sua expectativa de vida.

A nogdo de empresa viva do citado administrador, refor¢a o pressuposto de que se pode falar
em aprendizagem em referéncia as organiza¢des, tendo como prioridade as pessoas € 0

desenvolvimento da capacidade de aprender.

? Uma organizagdo que facilita a aprendizagem de todos os seus membros ¢ continuamente se transforma.
(Tradugdo livre do autor deste estudo.)
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Com relagdo ao terceiro pressuposto, sobre o espago organizacional, Geus observa que as
empresas tém tido imenso sucesso como produtoras de riqueza, embora sua historia seja
recente no mundo ocidental. Propiciam o sustento de uma parte cada vez maior da populagio
mundial por meio dos bens e servigos que tornam possivel a vida civilizada.

Geus refere-se as empresas comerciais, porém a afirmagdo também se aplica as entidades
estatais como o Bacen, que fazem parte do governo e prestam servigos a sociedade,
possibilitando através de sua agdo a criagio de uma ambiéncia que favorece o

desenvolvimento das empresas e a conseqiiente geragdo de riquezas.

Visto de dentro, o Bacen, com relagdo ao desenvolvimento da capacidade de aprender, foi até
algum tempo, uma das instituicGes que mais incentivou o aperfeicoamento de seu corpo
funcional. Claro que com o aprofundamento da crise econémica e a inser¢gdo no regime

juridico tnico — RJU, esse quadro mudou.

Varias razdes podem demonstrar porque as organizagdes sdo propicias ao desenvolvimento da
capacidade de aprender. A primeira delas exige que se pense a organizagdo como uma
comunidade, um conjunto de pessoas que ao longo do tempo desenvolvem uma concepgédo de

mundo, uma cultura com valores em comum.

A nogio de persona adotada por Geus reforga essa idéia de comunidade. Cada ser vivo tem
um todo unico, com um carater proprio. A persona € parte do mundo maior, embora tenha
seus valores e experiéncias proprias. Suas caracteristicas principais s30: a persona € orientada
para objetivos, € consciente de si mesma, esta aberta para o mundo externo e tem um tempo

de vida finito. Ou seja, personae sdo entidades vivas que se distinguem das coisas, objetos
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inanimados, sem vontade propria. Os seres humanos assim como as organiza¢des sio
entidades vivas e seu comportamento, diferentemente do que ocorre na natureza, ndo pode ser

explicado apenas por relagdes de causa e efeito.

Tal nogdo € interessante por diversos motivos. Primeiro, apresenta a empresa como um
sistema vivo, com capacidade para construir uma persona para si mesma, visivel e dotada de
finalidade propria. Segundo, mostra como os seres estdo inter-relacionados. Acima do ser
humano, estdo as organizag¢des e institui¢hes coletivas nas quais as pessoas se reiinem. Essas
entidades participam umas das outras. De fora, o que se vé, é a unidade maior: o Bacen, por
exemplo. De dentro, o Bacen ¢ formado por varios departamentos e cada um deles ¢ um
_ sistema vivo em si. O firce, a fiscalizag@o e o cambio s@o sistemas vivos dentro do banco. Por
sua vez, dentro desses sistemas estdo as pessoas, cada uma com seus objetivos individuais.
Sem falar nos espagos tradicionais de ensino, em que outro lugar poderia o ser humano

conciliar o proprio desenvolvimento com a luta pela sobrevivéncia?

Ocorre que por terem caracteristicas e potencial distintos, as pessoas com freqiiéncia acabam
colidindo umas com as outras causando confrontos. Porém, em virtude da necessidade
crescente de aprender e de se adaptar as mudangas do ambiente, muitas organizagdes tém
procurado adotar estruturas e idéias norteadoras para resolver esses conflitos e desenvolver

seu proprio potencial.

Nesse processo de adaptagdo ao ambiente, as organizagdes apresentam semelhangas com os

individuos. Os estudos de psicologia mostram que o conflito faz parte do aprendizado e esta
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presente nas dimensdes individual e organizacional da mesma forma que os niveis de

aprendizado.

A organizagdo que aprende se diferencia por se mover para além de um aprendizado
convencional, porque usa sua capacidade para progredir além da adaptagio. E uma
organizagdo que atinge o que a psicologia vé nos individuos como sendo o nivel mais alto, o
das fungGes mentais generativas. Isso aparece nas estruturas e estratégias elaboradas

propositalmente para facilitar e coordenar o aprendizado em momentos de crise e mudanga.

Para alcancar esse nivel mais alto, é necessario desenvolver certas caracteristicas, como
veremos adiante, que se referem a aspectos diversos da organizagdo como liderancga, cultura,

comunicagdo e pensamento sistémico.

Kim e Mullen em Criando Organizagdes que Aprendem (Wardman, 1996) dizem que estamos
despertando da crenga de que o individuo nio passa de um elo na engrenagem do progresso
industrial. Esse modo de pensar esta sendo substituido por um aprego pela integridade do todo

e da percepgdo de que estamos interligados a tudo.

Para os autores, a organizagdo estudada pode ser o comeco do despertar, visto que apresenta:
compromisso com a verdade, valores proprios € agdo coerente com o discurso. Com isso, 0
espago organizacional pode se tornar um campo no sentido atribuido por Wheatley

(Wardman, 1996:165), fervilhando de informagdes e recursos, coerente e fértil.
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Os pressupostos até aqui apresentados, partiram das idéias mais basic#s no que concerne a
y
nogdo de organizagio que aprende: por ter a capacidade inata de aprehder e se desenvolver, o

ser humano em conjunto com outros pode ter um desempenho mais produtivo e prosperar

junto com a organizagio.

Pressupostos da Organizagdo de Aprendizagem Ildealizada por Senge

Partindo de um ponto mais avangado na construgio de seu modelo, que tem como elemento
central um ciclo de aprendizado formado por disciplinas, Senge (1997) elegeu como
pressupostos para seu modelo o que ele chama de concha, uma arquitetura de idéias
norteadoras, inovagOes em infra-estrutura, e teoria, métodos e ferramentas. S3o esses
elementos que possibilitam o trabalho com as disciplinas:

1. Idéias norteadoras — principios explicitos como visdo, valores e proposito.

2. Inovagdes em infra-estrutura — meios para apoiar as pessoas no seu trabalho. Novos
procedimentos, foruns, projetos, planejamento, treinamento, informagdes, sistemas,
dinheiro e tantos outfos.

3. Teoria, métodos e ferramentas — conjunto organizado de principios, regras ou leis

cientificas que correspondem na pratica a métodos e ferramentas.

Olhando o futuro, o autor mostra uma perspectiva de idéias norteadoras para uma filosofia
viavel de geréncia: a primazia do todo, a natureza comunitaria da pessoa e o poder generativo
da linguagem. Sdo idéias que questionam premissas da cultura ocidental e que constituem a

parte mais essencial da perspectiva sistémica.
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Tendemos a olhar mais as partes que os todos como se néo houvesse inter-relagido. A primazia
do todo sugere que o mundo seja visto de uma forma integrada. Isso € mais facilmente
percebido considerando-se os seres vivos. Dividir um elefante ao meio, nio produz dois
elefantes. Muitos véem as organizagdes como coisas e ndo como padrdes de interagdo. E os
problemas como se eles fossem externos € pudessem ser resolvidos sem consertar o que esta
dentro de nds que os ocasionou. Nas organizacGes, articular a primazia do todo pode ser o

primeiro passo para se enfrentar os problemas.

Da mesma forma tendemos a pensar que o individuo € mais importante que a comunidade.
Esta passa a ser considerada apenas como uma rede de compromissos e transagdes. Essa idéia
_ norteadora implica ver os outros como semelhantes com quem se pode aprender e trocar. A
terceira idéia refere-se ao aspecto criador do uso da linguagem que permite infinitas
interpretagdes € maneiras de se ver o mundo. Falamos daquilo que vemos. Isto ficou
comprovado no inicio do século com as descobertas da fisica que mostraram que ndo existem
certezas absolutas. A luz comporta-se como onda ou particula de acordo com as condigdes a
que € submetida. As coordenadas do elétron também ndo podem ser dadas para determinado
inStante. Até o tempo € relativo, pois provou-se que para um cOrpo em movimento 0 tempo
passa mais devagar. Qutras descobertas chegam a desafiar nossa imaginagio e capacidade de
compreensdo. Provou-se, por exemplo, que um elétron que se desloca no espago, quando
recebe energia desaparece do ponto onde estava e surge em um ponto mais energeético o que
indica, segundo os fisicos, que o nosso universo ndo contém apenas as trés dimensdes que

enxergamos, mas uma série de dimensdes paralelas.
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Assim, € improvavel que haja um caminho certo para realizar algo ou uma unica interpretagéo
correta para uma situagido. Senge observa que quando esquecemos esse poder da linguagem,
nossas crengas tornam-se rigidas, arraigadas e autoprotetoras. A esse respeito, Kim e Mullen
pensam que:
Nesse mundo de constantes mudangas, um universo que parece
Sflorescer na diversidade, multiplicidade e complexidade, ndo podemos
mais permitir concentrar nossa aten¢do em uma visdo ou em um
grupo de pessoas. As organizacdes que aprendem precisam da
energia de todos os seus membros, assim como da visdo, das

aspiragdes e das inspiragdes de todos os envolvidos nela (Wardman,
1996:162). ‘

Caracteristicas

Em geral, as organizagdes que aprendem sdo descritas pelos estudiosos em termos de:
e transformacéio

e mudanga

e participagdo

e inovagdo

e alteracdo da forma das pessoas trabalharem

e adaptacio

e estilo gerencial

e delegacio

e promogio do envolvimento dos funcionarios

Eis, a seguir, as caracteristicas mais relevantes que foram privilegiadas na analise da pesquisa
de campo, juntamente com as descricdes dos autores mais conhecidos. As caracteristicas

mencionadas referem-se as seguintes ag¢oes adotadas pelas organizagdes de aprendizagem:
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a) lideranga comprometida com a disseminagdo de idéias norteadoras que incentivem o
aprendizado organizacional,

b) apoia uma cultura voltada para o desenvolvimento pessoal e organizacional;

c) apresenta um senso coletivo de missdo bem definido,

d) propicia a comunicagio efetiva € novas formas de relacionamento;

e) investe na formagéo do pessoal;

f) apresenta uma estrutura aberta, descentralizada,

g) € sensivel ao ambiente;

h) € dinamica,;

1) cria um ciclo de aprendizado que realimenta a organizagio; e

j) privilegia o entendimento sistémico.

Burgoyne (In: Thurbin, 1994) identifica dimensGes ou caracteristicas mais ligadas as
atividades organizacionais: no nivel corporativo, elaboragdo de estratégia e politica, tendo um
enfoque mais amplo na aprendizagem coletiva e na avaliagdo dos resultados; fluxo de
informagdo disponivel bara as pessoas, criagdo de sistemas de recompensa, estruturas
organizacionais flexiveis;, aproximag¢do com fornecedores e clientes e clima que encoraja

experimentar € assumir riscos.

Segundo Pedler (In: Dodgson, 1993), a organizagio de aprendizagem basicamente:

Torna central as praticas de recursos humanos em relagao a politica de negdcios.

Tem um clima que encoraja o individuo a aprender e desenvolver seu pleno potencial.

Estende a cultura de aprendizagem para incluir clientes, fornecedores e stakeholders.

Sofre continuamente um processo de transformagio organizacional.



37

Caracteristicas da Empresa Viva

As quatro caracteristicas que descrevem a nog¢do de empresa viva se aplicam a da
organizagdo que aprende. No inicio da década de 80, o setor de planejamento do Grupo Shell
do qual Geus era o coordenador realizou uma pesquisa para verificar o que as outras empresas
estavam fazendo com seus portfolios de negocios. A alta diregdo havia encomendado o estudo
para examinar a questdo da longevidade corporativa. A companhia tinha seguido a tendéncia
de diversificagdo, mas n3o havia chegado a um consenso dentro da empresa quanto ao seu

valor.

O estudo revelou que as empresas que sobrevivem e se perpetuam apresentam quatro fatores

principais em comum que o autor vé da seguinte forma:

1. Sensibilidade ao meio ambiente representa a capacidade da empresa de aprender e se
adaptar.

2. Coesdo e identidade sdo aspectos da capacidade inata da empresa de construir uma
comunidade e uma persona para si mesma.

3. Tolerancia e descentralizagdo apontam para a consciéncia ecologica da empresa: sua
capacidade de formar relacionamentos construtivos com outras entidades, dentro e fora de
si mesma.

4. Conservadorismo financeiro, capacidade de efetivamente governar seu proprio crescimento

e evolugdo.

Segundo o autor, recentemente essas conclusdes receberam a confirmag¢do de uma fonte

académica. Professores da Stanford University solicitaram a setecentos executivos de
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empresas norte-americanas de diversos tipos e tamanhos que nomeassem as empresas que
mais admiravam. A partir das respostas, eles montaram uma lista de 18 empresas visiondrias.
O objetivo da pesquisa n3o era descobrir as empresas mais antigas, mas a maioria das
empresas selecionadas existia ha sessenta anos ou mais. Os professores formaram pares
dessas empresas com seus concorrentes mais importantes € comecaram a examinar as
diferengas. Eles verificaram que as empresas visiondrias atribuiam menor prioridade a
maximizagdo do lucro e combinavam sensibilidade a0 meio ambiente com um forte senso de

identidade.

Podemos ver semelhangas nas abordagens, embora existam diferengas de conceituagio.
Comparando-se a classica definicdo de Pedler € a de Senge com a de Geus, vemos que a
nogdo da organiza¢do de aprendizagem supde uma visdo mais filosofica e criativa enquanto a

da empresa viva se volta para a longevidade.

Uma organiza¢do que facilita a aprendizagem de todos os seus
membros e continuamente se transforma (Pedler, citado por Dodgson,

1993:377).

E uma organizagdo que esta continuamente expandindo sua

capacidade de criar seu futuro (Senge, 1990:23).

A empresa viva existe primeiramente para procurar sua propria
sobrevivéncia e desenvolvimento: para realizar seu potencial e

crescer o maximo possivel (Geus, 1998:xxiv).
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Caracteristicas da Organizagdo de Aprendizagem de Senge

As caracteristicas da organizagdo de aprendizagem idealizada por Senge resultam do trabalho
constante com as disciplinas e sdo mais dificeis de formalizar. Primeiramente, porque a nogio
criada pelo autor € mais ampla que as outras nogdes de organizacio que conhecemos. Para
construir a nogdo, ele associou uma série de conceitos que tem raizes em outros estudos e
componentes altamente subjetivos. As idéias norteadoras do seu modelo chamam a atengdo
para questdes que no mundo ocidental tém sido deixadas de lado. Idéias simples como a
primazia do todo e a natureza comunitaria das pessoas parecem de certa forma esquecidas
diante de questOes atuais como sobrevivéncia e crescimento. A organizagdo de aprendizagem
tenta conciliar muitas destas questdes e mostrar que o proposito de uma organiza¢io ndo pode
ser maximizar o retorno do investimento. Isso tem ficado comprovado com o tempo médio de
vida das empresas. As que duram mais s3o as que tém sensibilidade para lidar com as pessoas
e com o ambiente. A rentabilidade de uma empresa é conseqiiéncia e ndo determinante de

saude corporativa.

Outro ponto importante sobre o modelo estudado é que ele ndo combina com a idéia de
pacote. Ou seja, € um modelo que ndo pode ser implantado de cima para baixo. A mudanga
tradicional liderada pelo alto tem uma eficacia muito pequena. Segundo Senge, todos os
processos de transformagido que se conservaram, comegaram pequenos com uma equipe. Com
o tempo, as idéias se espalham, levando a mudanga para outros grupos. Mesmo 0s processos
de reorganizagdo ndo levam a empresas mais eficientes se realizados da maneira tradicional.
As conclusdes a esse respeito indicam que ndo € por falta de investimento, esfor¢o ou

inteligéncia. Parece haver outro fator em jogo.
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Essa construgdo também ndo tem uma forma definida de comegar. Cada uma das disciplinas é

uma janela por onde se pode iniciar. A escolha da perspectiva se da conforme o interesse da

organizagdo de enfatizar este ou aquele aspecto. Cada disciplina tem uma teoria propria,

métodos e exercicios que ajudam a desenvolver novas habilidades e capacidades. As

disciplinas de aprendizagem diferem das outras disciplinas no sentido de que sdo pessoais e

envolvem reflexdo sobre questdes importantes da vida:

Assevera Senge:

O que pensamos?
O que queremos?
Como interagimos?

Como aprendemos?

Praticar uma disciplina é ser um aprendiz perpétuo que trilha um
caminho de desenvolvimento sem fim. A medida que se desenvolve a
proficiéncia,  desenvolve-se  a  capacidade  percepcional;
gradativamente, a pessoa rende-se a novos modos de olhar o mundo.
Em organizagdes, as pessoas que contribuem para o mdximo da
empresa sdo aquelas que se empenham na prdtica dessas disciplinas,
por elas proprias — expandindo sua capacidade para enquadrar e
buscar uma visdo, para reflexionar e indagar, para construir

capacidades coletivas e entender sistemas (Senge, 1997:6/7).
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As habilidades e capacidades que caracterizam as organizagdes que aprendem sdo:

e Aspiragdo — capacidade de individuos, equipes e organizagdes se movimentarem na
diregdo do que lhes interessa.

e Reflexdio e Conversagdo — capacidade de refletir sobre premissas e padrdes de
comportamento, individual e coletivamente.

e Conceituagdo — capacidade de ver forgas e sistemas maiores em jogo, construir conceitos

coerentes € expressar pontos de vista de acordo com esses conceitos.

Podemos associar tais habilidades e capacidades a muitas nogbes que se referem a
organizac¢do, sendo que ressaltaremos quatro por acreditarmos que s3o mais abrangentes e
decisivas para a mudancga organizacional: lideran¢a, comunicagdo, pensamento sistémico e

cultura:

ASPIragAo  .........oocuoviiiiiiiiieeee et Lideranga

Reflexdo e Conversagao ..............ooeuecemvvueeeeeccrvcereceeecnne. Comunicagdo
CONCEIUACAO ...t eensae e Pensamento Sistémico
Aspiragdo, Reflexdo, Conversagdo, Conceituagdo ........... Cultura

Sdo habilidades bem diferentes daquelas que se exigem nas organiza¢des tradicionais,
centralizadas onde uns poucos decidem pela organizacdo inteira e se limitam as proprias
percepgdes, como se estas fossem as tnicas interpretagdes corretas. De acordo com o autor do
modelo, essas habilidades convergem para uma nova maneira de pensar e interagir com as

pessoas que, gradativamente, muda a cultura da organizagao.
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Dodgson (1993) argumenta que 0 modo como o conhecimento de mais alto nivel passa dos
individuos para as organizagGes depende criticamente da cultura organizacional. Uma idéia
corrente na teoria das organizagdes € que a aprendizagem organizacional € mais que a soma
das partes da aprendizagem de seus empregados. A cultura de uma organizagdo pode facilitar

seu aprendizado e colocar desafios de nivel mais alto.
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Complementando as caracteristicas da organizagdo que aprende, apresentamos 0s conceitos

dos autores mais citados sobre niveis de aprendizado. Eles distinguem dois tipos, ou niveis de

aprendizado, sintetizados na Figura 2.

Tipos de aprendizagem
Circuito Simples de Aprendizagem / Circuito Duplo de Aprendizagem
Aprendizado Adaptativo / Aprendizado Generativo

Aprendizado Operacional / Aprendizado Conceitual

Autor
Argyris —Schon
Senge

Kim

Figura 2 - Tipos de Aprendizagem

Circuito Simples e Circuito Duplo de Aprendizagem

O circuito simples apoOia-se na habilidade de detectar e corrigir o erro em relagdo a um

conjunto de normas operacionais. Sistemas simples, como o termOémetro doméstico, sao

capazes de aprender no sentido de corrigir desvios a partir de normas predeterminadas. As

corregdes sio feitas de modo que os objetivos sejam atingidos, mas sem mudar as politicas.

No circuito duplo, as pessoas aprendem com as experiéncias anteriores, refletem sobre a

situa¢do, questionando a relevancia das normas. Sistemas complexos como o cérebro humano

ou computadores avangados tém essa capacidade de aprender a aprender e se auto-organizar.



O circuito duplo de aprendizagem ocorre quando a corre¢do das inconsisténcias envolve

modificagdo das normas.

Aprendizado Adaptativo e Generativo

A visdo predominante das organizagSes que aprendem enfatiza a capacidade de adaptagio,
mas esta € apenas o primeiro passo. O aprendizado adaptativo lida com o que esta em volta. O
resultado deste aprendizado se restringe a uma adaptagdo, evidenciando apenas as

oportunidades que estdo sob o restrito campo de agdo da organizagio.

O aprendizado generativo, ao contrario, requer novas maneiras de olhar o mundo, no
entendimento dos clientes ou no entendimento de como melhor gerir o negécio. Requer
enxergar os sistemas que controlam os eventos para que possamos eliminar as causas

subjacentes, ao invés de prosseguir apagando incéndios.

Aprendizado Operacional e Conceitual

O aprendizado operacional trata das mudangas na maneira como efetuamos o trabalho. O
aprendizado conceitual destaca o porqué de efetua-lo, ou seja, refere-se ao raciocinio por tras
do porqué as coisas sdo feitas. O aprendizado conceitual trata das questdes que desafiam os

procedimentos predominantes.
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4. O Modelo de Peter Senge

Desde a publicagdo de A Quinta Disciplina, em 1990, Senge vem se dedicando ao estudo das
organizagdes que aprendem e formando uma comunidade de profissionais interessados em

compartilhar experimentos, pesquisas e historias sobre essa organizagao.

Assim, surgiu o projeto do Caderno de Campo que retne esses relatos e representou para
Senge e sua equipe a realiza¢do de uma visdo. Como a descri¢gdo do modelo se baseia nesses
dois livros, convém informar logo de inicio os nomes dos autores que também colaboraram
para o aperfeigoamento desse modelo: Charlotte Roberts, Richard Ross, Bryan Smith e Art

. Kleiner.

Além da colaboragdo desses autores e de muitas outras pessoas, o Caderno de Campo foi
beneficiado pelo apoio de diversas organizagdes estreitamente ligadas a inovagio,
aprendizagem, desenvolvimento da teoria e pratica do didlogo, design organizacional
associado a mudangas fundamentais nos pressupostos € comportamentos das pessoas e

desenvolvimento de cenarios.

Senge informa no Caderno de Campo que, quando lhe perguntam em que tempo escreveu A
Quinta Disciplina, responde que levou dois anos, mas isso gragas a 100 anos de trabalho
realizado por alguns dos principais pensadores desta era, a saber; Jay Forrester, expert em
“dinamica sistémica”; Chris Argyris, autoridade mundial em contraproducéncia de equipes

gerenciais; David Bohn, fisico tedrico com trabalho sobre didlogo; Robert Fritz, musico e
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compositor com insights sobre o processo criativo; e Charles Kiefer, expert em mudanca

organizacional.

Trata-se, assim, de um modelo ao qual Senge chegou por caminhos diversos, pensado de
perspectivas diferentes, conforme mencionamos antes ao tratar das teorias subjacentes. Dito
de outro modo, conforme ensinava o Professor Zajdsznajder, o tema/problema é encarado
como um mundo e olhado da perspectiva de outros mundos, por exemplo, de um expert em

sistemas, de um fisico, de um musico.

A aplicagio de teses de outras areas € um recurso que tem sido utilizado em muitas outras
atividades humanas desde muito tempo e que, neste caso, traduz de todo o clima da época: o
entendimento dos efeitos da especializagdo que leva a diferengas de paradigma (Kuhn, 1995)
e pode, por exemplo, impedir que se vejam as conseqiéncias de uma agdo; ligado a isso, a
exigéncia de capacitagdo profissional em diversas areas, e a busca de maior flexibilidade e de

visdo do todo.

Além disso, o modelo de Senge, mais do que outros, pode levar ao repotenciamento das

pessoas e ao alcance dos beneficios intrinsecos do trabalho.

Isto ndo quer dizer que ndo tenha pontos fracos. Elaborado no inicio dos anos 90, tem
inspirado muitos experimentos que, como se constata no Caderno de Campo, serviram para
aperfeigoar a teoria e a pratica. Desde essa época, a aceitagio do modelo tem produzido vasta

bibliografia, inclusive recentemente sob o aspecto da critica.
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Apesar disso, aplicamos o modelo ao Bacen, acreditando que ainda assim as idéias que o

fundamentam poderdo trazer muitos beneficios.

O modelo se apbia nos seguintes elementos: na identificagido de deficiéncias de aprendizagem,
no entendimento do modo de operar do pensamento sistémico, que para o autor deu inicio ao
estudo da organizagdo que aprende, nas outras disciplinas e na utilizagdo de ferramentas com
base nas disciplinas com o objetivo de resolver problemas praticos das organizagdes que
aprendem.

Entre esses elementos, destaca-se o dominio das disciplinas, a saber:

* Pensamento Sistémico. “E uma estrutura conceitual, um conjunto de conhecimentos e
instrumentos que tem por objetivo tornar mais claro todo o conjunto e mostrar as

modificagOes a serem feitas a fim de melhora-lo” (Senge, 1990:16).

* Maestria Pessoal. “Permite esclarecer e aprofundar continuamente nosso objetivo pessoal,
a concentrar nossas energias, a desenvolver a paciéncia e a ver a realidade de maneira

objetiva” (id.,p.16).

* Modelos Mentais. “Sao idéias profundamente arraigadas, generalizagdes, ou mesmo

imagens que influenciam nosso modo de encarar o mundo e nossas atitudes” (id.,p. 17).

* Visdo Compartilhada. “E a capacidade de transmitir aos outros a imagem do futuro que

pretendemos criar” (id.,p.18).

* Aprendizado em Equipe. “E transformar as habilidades conversacionais e coletivas de
raciocinio, de modo que grupos de pessoas possam, confiavelmente, desenvolver
inteligéncia e capacidade maiores do que a soma dos talentos dos membros individuais”

(Senge, 1997:6).
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O autor define disciplina “como um conjunto de teorias e técnicas que devem ser estudadas e
dominadas para serem postas em pratica” (Senge, 1990:20). Ela € pessoal, ou seja, tem a ver
com “o que pensamos, 0 que realmente queremos € como interagimos € aprendemos uns com
os outros” (Idem). Praticar uma disciplina ndo € copiar um “modelo” ou seguir as melhores

estratégias das grandes empresas.

O pensamento sistémico que Senge nomeia a quinta disciplina integra as outras quatro,
formando um conjunto coerente de teoria e pratica, € aponta para uma mudanga de
mentalidade que desfaz a oposi¢do eu-mundo e mostra que somos parte dele e por isso as
a¢des ndo podem ser entendidas isoladamente como se fossem problemas criados pelo mundo

" e sim em relagdo ao eu-no-mundo.

O que propicia essa mudanga de mentalidade é a aprendizagem que ndo significa
simplesmente assimilar informagao e sim adquirir uma visdo renovada do mundo e da relagdo

com ele, ampliando a capacidade de criar, de fazer parte do processo generativo da vida.

Dai resulta o conceito de organizagio que aprende: “é uma organizagdo que esta
continuamente expandindo sua capacidade de criar seu futuro” (Senge, 1990:23), que precisa
ndo somente da aprendizagem de sobrevivéncia (mais conhecida como aprendizagem de
adaptagdo), mas também da aprendizagem generativa que impulsiona a criagdo. A Figura 3

procura visualizar o modelo de Senge.
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Do estudo desse modelo, depreendem-se componentes basicos descritos a seguir,
resumidamente, na Figura 4, uma vez que o objetivo aqui € destacar as idéias essenciais € a

forma como se combinam para delinear o conceito de organiza¢do que aprende do autor:

Os fundamentos do modelo

1. As deficiéncias de aprendizagem.

2. A Quinta Disciplina: pensamento sistémico.
As leis da V Disciplina.

*

* (s processos de refor¢o e balanceamento.
* Qs arquétipos de sistemas.

* () principio da alavancagem.

3. As outras disciplinas.

4. Micromundos.

Figura 4 - Os fundamentos do modelo de Senge.

As Deficiéncias de Aprendizagem

Senge identifica sete deficiéncias de aprendizagem que impedem que as empresas sobrevivam

ou aproveitem seu pleno potencial:

1. “Eu sou meu cargo.” A lealdade ao cargo, faz com que este seja confundido com a
identidade da pessoa. Os funcionarios concentram-se em sua fun¢@o, ndo se sentindo

responsaveis pelos resultados quando todas as fun¢des atuam em conjunto.

2. “O inimigo esta la fora.” A sindrome “o inimigo esta la fora” distribui culpas dentro e fora
da organizagdo. Ao se concentrar na propria funcgdo, ndo se v€ que os atos extrapolam os
limites desta fungdo. Esta deficiéncia de aprendizagem quase impossibilita a resolugao dos

problemas uma vez que pensamos terem causas externas.
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3. A ilusdo de assumir o comando. Mais uma vez, a dificuldade é enfrentada de uma forma
agressiva (ser proativo) sem que se examine como contribuimos para nossos proprios

problemas.

4. A fixagdo em eventos. Buscar explicagOes imediatas, ligadas diretamente aos fatos, impede
de ver as mudangas a longo prazo que estdo por tras desses eventos e compreender suas

causas.

5. A parabola do sapo escaldado. Ilustra a falta de resposta das empresas a questdo da
sobrevivéncia. Os processos lentos e graduais exigem mais atengio, comparativamente

aqueles que provocam mudangas subitas.

6. A ilusio de aprender por experiéncia. Esta deficiéncia reporta-se aos impactos das decisdes
que podem ser tdo amplos que escapam ao horizonte de aprendizagem da pessoa. O
controle desses impactos por meio da divisio em componentes gera outros problemas

como a falta de conex@o entre fungdes.

7. O mito da equipe administrativa. Em geral, a equipe ndo consegue lidar com divergéncias,
de modo que possa aprender, configurando o que Argyris chama de “incompeténcia
técnica” - equipes cheias de gente com incrivel habilidade para se esquivar do

aprendizado” (Senge, 1990:35).

A Quinta Disciplina: O Pensamento Sistémico

A perspectiva sistémica possibilita que se chegue as causas estruturais de uma dada situagéo,
sendo o que Senge denomina aprendizagem generativa. Mas, no dia-a-dia das organizagdes, o
que prevalece € a administrag@o reativa, baseada em eventos. H4 ainda um outro nivel entre
esses dois com base em padrdes de comportamento que possibilita responder as tendéncias de

mudanca.
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As onze leis da quinta disciplina descrevem comportamentos comuns que impedem a

aprendizagem organizacional. Os enunciados s@o auto-explicativos:

1. Os problemas de hoje provém das “solugcdes” de ontem.

2. Quanto mais vocé insiste, mais o sistema resiste.

3. O comportamento melhora antes de piorar.

4. A saida facil geralmente nos conduz de volta a porta de entrada.

5. A cura pode ser pior que a doenga.

6. Mais rapido significa mais devagar.

7. Causa e efeito ndo estdo intimamente relacionados no tempo € no espago.

8. Pequenas mudangas podem produzir grandes resultados - mas as areas de maior

alavancagem sdo geralmente as menos evidentes.
9. Voceé pode assobiar e chupar cana - mas ndo ao mesmo tempo.
10. Dividir um elefante ao meio ndo produz dois elefantes pequenos.

11. Nao existem culpados.

A complexidade da vida nos dias de hoje necessita do pensamento sistémico. Ele €
considerado a quinta disciplina por ser a base conceitual, ou seja, todas as disciplinas
envolvem uma mudanga de mentalidade, deixando-se de ver as partes para ver o todo. No que
concerne ao pensamento sistémico, a mudanga de mentalidade significa ver inter-relagdes ao
invés de cadeias lineares de causa e efeito, e ver processos de mudanga ao invés de

instantaneos.

Isso requer a percep¢do das influéncias reciprocas (feedback) que operam nos sistemas €

formam estruturas, criando padrdes de comportamento, que através de alavancagem podem
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ser mudados. Ha dois tipos de feedback: de reforco e balanceamento. O primeiro leva ao
crescimento/declinio. O segundo produz estabilizacio quando o comportamento tem um

objetivo.

No caso de processos de reforgo, se o gerente consegue montar o sistema vendo as inter-
relagdes, pode influenciar seu funcionamento. De qualquer modo, ha um momento em que o
crescimento ou declinio encontra limites, passando, entdo, a atuar o processo de
balanceamento. Nos processos de balanceamento existe uma autocorreg¢do que procura manter
o objetivo o qual pode ser explicito ou ndo. Em geral, estes sdo mais dificeis de detectar que
os processos de reforco. Sempre que ha resisténcia @ mudanga, ha um processo de

balanceamento que tenta manter o stafus quo.

Existe ainda um terceiro elemento da linguagem de sistemas que opera com os ciclos de
Jeedback: o tempo de espera. Refere-se ao intervalo de tempo entre as a¢des realizadas e suas
conseqiiéncias. Nos sistemas, a ndo observagio do tempo de espera pode criar instabilidade e

oscilagdo.

O pensamento sistémico supde que determinados padrdes de estrutura se repetem sempre: os
arquétipos de sistemas. Senge (1990) menciona a identificagio de pouco mais de dez
arquétipos pelos pesquisadores e a utilizagdo de nove em seu livro. Esses arquétipos ajudam a
reconhecer as for¢as que atuam nas organizagGes criando situagdes contraproducentes e a
encontrar a alavancagem. Eles se formam daqueles elementos de sistemas antes citados:

processo de refor¢o e balanceamento e tempo de espera.
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O principio da alavancagem é o que permite que se obtenham resultados significativos.
Segundo o autor, esta nem sempre resulta de medidas de escala, mas de a¢Ges bem
localizadas. Outro ponto relevante no pensamento sistémico é “a arte de ver a floresta e as

arvores”, de saber o que é importante € o que ndo é, de escolher as variaveis com que

trabalhar.

As QOutras Disciplinas

Dominio pessoal ou maestria pessoal conforme tradugido mais recente do Caderno de Campo
(Senge, 1997) significa viver a vida de uma forma criativa. “Na maestria, existe um senso de
desembarago e jovialidade que tem origem na capacidade e na disposi¢io para entender e

trabalhar com as forgas em volta da pessoa” (Kleiner, 1997:182).

A pratica central da maestria envolve aprender a manter tanto uma visdo pessoal quanto um
quadro claro da realidade presente. Fazer isso gera uma forca chamada “tensdo criativa”.
Senge acredita que o lider como treinador pode cultivar tensdo no sentido de impulsionar uma
organizagdo inteira, porque as organizagdes sdo tdo impelidas pela tensdo cniativa quanto o
sdo os individuos. O primeiro passo comega com a propria pessoa, uma vez que as
organizagdes aprendem através dos individuos. Isto implica reconhecer que ndo se pode
aumentar a maestria pessoal de outrem. Pode-se apenas estabelecer condigdes que apdiem as

pessoas que desejam aumentar sua propria maestria pessoal.
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Em vez de favorecerem a aprendizagem, muitas organiza¢des resistem, mantém “defesas
empresariais” (Argyris, 1992) que bloqueiam completamente a possibilidade de as pessoas

crescerem junto com a organizagao.

A disciplina que estuda o pensamento reflexivo ¢ a dos modelos mentais. Estes sdo “mapas
mentais” cognitivos. Diferengas entre modelos mentais explicam por que duas pessoas podem
observar o mesmo acontecimento e descrevé-lo de modo diferente; elas estdo prestando
atengdo a detalhes diferentes. Sendo quadros de referéncia, os modelos mentais também

modelam as a¢des e decisdes.

.

Os modelos mentais normalmente sdo tacitos, existindo abaixo do nivel da consciéncia, ndo
sendo testados nem examinados. A tarefa central desta disciplina € trazer a superficie os
modelos mentais, usando as técnicas da “ciéncia da agdo”, um campo de inquirigdo
desenvolvido pelos teoricos Argyris e Schon, objetivando explorar o raciocinio e os pontos de

vista que subjazem a a¢io humana, e produzir um aprendizado mais eficaz.

A pratica desta disciplina pode introduzir inovagées na infra-estrutura como planejamento de
cenarios e laboratorios de aprendizado. O trabalho com modelos mentais facilita a mudanga,
porque se preocupa em chegar aos pressupostos das agdes. E um trabalho que exige muito do

profissional, pois se ndo for bem feito pode aumentar ainda mais a resisténcia.

Os estudos de Schein (citado por Senge, 1997) sobre cultura organizacional aprofundam essa

linha de agdo. A cultura de uma organizagdo compde-se dos modelos mentais coletivos dos
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seus membros, integrando artefatos culturais, valores esposados € pressupostos subjacentes.

Assim ndo se pode mudar uma organizag¢do sem investigar os pressupostos culturais.

Um dos exemplos classicos citado em varios livros sobre organiza¢des que aprendem é o da
Royal Dutch Shell. No inicio dos anos 70, a equipe de planejamento da organizagio, através
do trabalho com modelos mentais e construg¢do de cenarios, fez com que os administradores
examinassem suas idéias sobre o mercado de petroleo na época, preparando-os para a crise de

1973 e 74.

A disciplina do objetivo comum ou visdo compartilhada (Senge 1990,1997), focaliza
essencialmente a construgio do sentido compartilhado. Ou seja, de um senso coletivo do que
¢ importante e por qué. Em organizag¢des tradicionais, o unico sentido conhecido da maioria

das pessoas vem de cima através da estrutura de autoridade da organizagdo.

As redes informais ajudam a criar a visdo compartilhada. A organizagdo pode também apoiar
essas redes com correio eletronico e conferéncias eletronicas. Contudo, as redes de
computador, embora possam ajudar as pessoas a se manterem em contato, ndo atendem a

construc¢do de sentido compartilhado.

A visdo compartilhada da forma e dire¢do ao futuro da organiza¢do, ajudando as pessoas a
fixarem metas para que se concretize. Segundo Roberts (1997), é importante manter a visdo

fluida porque as visdes estdo em constante evolugdo.
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Senge diferencia desenvolvimento de equipes, de aprendizado em equipe, porque entende que
o primeiro visa a melhorar as habilidades dos membros das equipes. O segundo, ao contrario,
busca o alinhamento, quer dizer, a capacidade de pensar e agir com plena coordenagdo € um
senso de unidade. O alinhamento distingue-se de concordancia e traduz a esséncia do
aprendizado em equipe qual seja funcionar como um todo. No aprendizado em equipe, as
pessoas desenvolvem a capacidade de usar as discordancias para aumentar o conhecimento de

todos.

As disciplinas foram concebidas de uma forma integrada para funcionar em conjunto. Assim,
os conhecimentos e ferramentas de uma apdiam e complementam as outras. Em relagdo ao
aprendizado em equipe, este utiliza primeiramente as habilidades de reflexdo e inquiri¢do da
- disciplina dos modelos mentais, também utiliza as habilidades da construgio da visdo
compartilhada e o pensamento sistémico como uma linguagem para entender como uma

pessoa vé o mundo.

Micromundos

O termo microworld foi cunhado por Seymour Papert, educador e pesquisador de inteligéncia
artificial, em fins da década de 1970, para definir um ambiente de aprendizado em
computador para criangas no qual elas poderiam programar o ambiente, ver como ele
respondia, e extrair seu proprio entendimento dos principios de relagdes matematicas.
Gradualmente, a palavra micromundo passou a significar qualquer simulagdo (criada ou nao
em computador) na qual as pessoas podem testar diferentes estratégias e construir um

entendimento melhor dos aspectos que o micromundo ilustra.
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Senge sustenta que micromundos e laboratérios de aprendizado compreendem uma
importante fronteira na qual as pessoas estdo desenvolvendo respostas. Mas usar simulagdes
computadorizadas para promover o aprendizado € um esforgo complexo e desafiador. O
aspecto mais desafiador dessa fronteira € organizacional. Os beneficios s6 ocorrerdo quando
essas ferramentas estiverem integradas na maneira como operam organizagdes. Ainda hoje a
teoria e tecnologia dessas ferramentas estia bem a frente da capacidade de coloca-las em uso.
Isto exigira novos processos de aprendizado tal como o laboratorio de aprendizado gerencial

onde equipes podem refletir e melhorar sua capacidade de agao.

Os micromundos sdo campos de pratica que refletem e testam modelos mentais e
mentalidades utilizadas ao lidar com os problemas. Assim, os problemas que os sistemas
organizacionais podem causar e a influéncia das percep¢des das pessoas podem ser

exploradas e mudadas.

De acordo com Senge, devem existir dezenas de micromundos para uso em administragdo. Os
micromundos s3o também chamados de simuladores de voos gerenciais e estdo sendo usados
em diversos tipos de empresas. Os laboratorios de aprendizado representam um contexto

dentro do qual essas ferramentas parecem ter 0 maior impacto.

Este capitulo discutiu questes que dizem respeito a organizagdes em ambiente de mudanga,
historico da nogdo de “organizag¢do de aprendizagem”, pressupostos e caracteristicas de uma
organizagdo que aprende e, por fim, o modelo de Peter Senge, responsavel pela popularizagdo

do conceito.
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Capitulo 3

Priticas Organizacionais do Banco Central

A luz do modelo de Senge, este capitulo reflete acerca de como sdo desenvolvidas as fungdes
de planejamento e capacitag@o de recursos humanos no Bacen, apresenta a visio da geréncia
revelada na pesquisa de campo e trata da reorganizagio em andamento nas unidades

descentralizadas.

1. Planejamento e Capacita¢do de Recursos Humanos

Planejamento
" A fungio planejamento no Banco Central ¢ exercida por um Departamento que na estrutura
esta ligado a Diretoria de Administragdo juntamente com outros departamentos com fungdes

de apoio e suporte a0s macroprocessos.

Na revisdo do planejamento institucional, em 1998, no nivel tatico, foram definidas as
funcbes dos Departamentos, as unidades centrais, confirmando-se as fungdes do
Departamento de Planejamento e Organizagio - Depla: (1) promog¢do do processo de
planejamento no Banco Central e (2) promogédo do aperfeicoamento e adequacio do processo

de organizagdo administrativa do Banco.

Antes da reestruturag@o, as unidades regionais tinham um componente responsavel pelo
desenvolvimento da atividade de planejamento que dava suporte aos gerentes das demais
subunidades na definicdo e implementagdo de metas e projetos. Com a adogdo do novo

modelo de regionalizagdo, as geréncias técnicas locais passaram a se reportar diretamente as
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unidades responsaveis na Sede, ficando o planejamento centralizado em Brasilia. Em vista das
mudangas, do nivel tatico para baixo, o planejamento de 1998 perdeu o sentido e tera de ser
revisto.

Ao tragar a evolugdo do planejamento desde 1930 até os dias atuais, Geus (1998) constata que
foi por essa época que o mundo empresarial fez sua primeira tentativa de lidar com o futuro.
Diversas ferramentas foram desenvolvidas sob o0 nome genérico de planejamento. No decorrer
das trés décadas seguintes, cada gerente de linha aprendeu a incorporar o produto dessas
ferramentas de planejamento em seu proprio processo decisorio. No entanto, como o autor
ressalta, o ato de planejar é visto como o trabalho de diminuir a incerteza por meio da

previsdo.

Por volta de 1940, muitas empresas passaram a tarefa de se preocupar com o futuro para o
departamento de planejamento, estabelecendo-se a divisdo entre aqueles que fazem e aqueles

que planejam.

Na maioria das empresas, essa atividade especializada de planejamento encontrou seu lugar
junto a area de finangas ou, mais precisamente, na contabilidade. Mesmo acreditando ser esse
o pior ambiente possivel para se desenvolver memorias do futuro’, Geus constata um aspecto
util no exercicio de previsio de orgamentos, balangos e relatorios de L&P com base nas
estimativas das vendas e dos custos operacionais do ano seguinte. No processo de compilar
suas informagdes, os contadores tinham de pensar no que estava acontecendo no mundo

exterior, tinham de olhar de dentro para fora.



61

Nos anos 60, o planejamento financeiro passou por outro aperfeicoamento, tendo-se
desenvolvido o planejamento bottom-up, isto é, de baixo para cima. A partir dai surgiu o
gerenciamento por objetivos. As estimativas dos gerentes eram transformadas em alvos e seu
desempenho seria verificado e suas recompensas calculadas com base no acerto da escolha e
na consecugdo de seus alvos. A previsdo passou a ser um contrato interno € o planejamento,
antes relegado a uma esfera especializada, tornava-se agora um dos principais veiculos para o

processo decisorio.

O autor, coordenador de planejamento em ambito mundial do Grupo Shell, relata os
desdobramentos dessas idéias na empresa e o langamento, em 1967, do Unified Planning
Machinery — UPM, o sistema de planejamento da Shell que perdura até hoje. Anualmente, o
UPM apresenta suas estimativas de atividades futuras e, anualmente, o grupo baseia suas

decisoes de investimento nessas estimativas.

Todavia, Geus argumenta que toda vez que os tempos se revelam turbulentos, justamente
quando se torna fundamental antecipar o futuro, o UPM esta errado, motivo pelo qual a
empresa ja estava desenvolvendo junto com o sistema de planejamento uma ferramenta

alternativa para olhar o futuro denominada planejamento por cenarios.

O planejamento por cenarios exige que os gerentes abandonem a premissa de que ha um tunico
futuro previsto com que se preocupar, porque ha sempre mais de um cenario. Cada um deles é

uma histéria imaginativa sobre o futuro.

* Geus cita os resultados da pesquisa de David Ingvar que demonstram que o cérebro humano esta sempre
tentando abstrair um significado do futuro. A todo momento, criamos planos e programas de a¢do para o futuro e
os armazenamos. Atribuimos relevancia as informagdes que coincidem com esses dados (p. 23/24).
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Neste sentido, os cendrios ndo sdo um mistério nem uma forma
superior de ‘planejar”. Eles sdo ferramentas de presciéncia —
discussoes e documentos cujo proposito ndo é obter uma previsdo ou
um plano, mas uma mudanga na mente das pessoas que as utilizam.
Ao contar historias sobre o futuro no contexto de nossas proprias
percepgoes do presente, abrimos os olhos para evolugBes que, no
curso normal da vida cotidiana, seriam efetivamente “impensaveis”.
Cendrios relevantes, trazidos ao nivel do ator individual, ajudam o
gerente e seus colegas a esquadrinhar o terreno e ver um panorama
mais amplo (Geus, 1998:34/35).
Na Shell, o Comité de Diretores Gerais endossava coletivamente ndo so os lideres de cenario,
como também cada novo conjunto de cenarios, antes de divulga-los entre a comunidade Shell.
O endosso ndo significava que cada um dos diretores gerais concordasse com o conteido dos
cenarios e sim que era preciso ter em mente os temas dos cenarios, por mais desagradaveis ou
improvaveis que pudessem parecer. No inicio dos anos 70, estabeleceu-se que os orgamentos
anuais de capital e operacionais tinham de considerar os cenarios apresentados pela empresa.

A partir dai, essa regra levou a que a empresa passasse a ter uma atencio generalizada aos

eventos externos.

E interessante comparar as idéias de Senge e Geus com relagdo ao planejamento. No entender
de Senge, o planejamento propicia infra-estrutura para a constru¢do da organizagdo que
aprende, para a mudanga e o aprendizado. No entender de Geus, planejar € aprender e a

tomada de decisdes em si € um processo de aprendizado.

Como foi visto anteriormente, Senge distingue dois niveis de aprendizado: adaptativo e
generativo. Geus, baseando-se em Piaget, fala em aprendizado por assimilagdo e aprendizado

por acomodacéo, havendo perfeita correspondéncia entre esses conceitos. Diz Piaget:
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Quando vocé aprende por assimilagdo, as palestras e livros do
aprendizado escolar convencional sdo suficientes. Mas aprender por
acomodagdo exige muito mais. Trata-se de um processo fundado na
experiéncia, pelo qual vocé se adapta as mudancas do mundo por
meio de experimentos profundos dos quais participa plenamente, com
todo seu intelecto e alma, ndo sabendo qual serd o resultado final,
mas ciente de que estara diferente quando sair do outro lado. Essa
inter-relagdo com o meio ambiente efetivamente faz vocé crescer,
sobreviver e desenvolver seu potencial (Geus, 1998: 49).

No aprendizado por acomodagdo, bem como no aprendizado generativo, ocorre mudanca
interna de crengas, idéias e atitudes. Outro ponto em comum, destacado pelos dois autores,
refere-se a importancia dada a simulagdo e construgcdo de modelos como um meio de
aprendizado. Por exemplo, uma industria quimica que esteja desenvolvendo um novo
processo construird modelos e fara experiéncias com eles durante meses antes de construir o
projeto final. Porém, como constata o autor holandés, na maioria dos processos decisorios
empresariais, em vez de simular a realidade, aprendemos com a experiéncia -

experimentamos com a realidade em si.

De acordo com o autor, é o estilo Rambo de gestdo, do tipo herdico, mais apropriado para
decisGes operacionais, mas que na gestdo de mudanca leva a uma série de erros cujo conserto
toma o tempo dos gerentes. Defende o autor:

Para mim, essa predomindncia de contratempos é um forte argumento
para que administremos nossas empresas com a mesma pouca
tolerdncia a erros na drea de gestdo que lemos nas dreas mais
técnicas. Tantos ou mais destinos humanos dependem da qualidade
das decisbes gerenciais em uma aquisicdo de controle aciondrio,
fusdo, fechamento de uma fabrica ou mudanga de produto quanto os
que estdo em risco em uma plataforma no mar do Norte ou dentro de
um Boing 747 (Geus, 1998:55).



No Brasil, mesmo apés o Plano Real, o ambiente macroecondmico ndo tem facilitado a
atividade de planejamento das empresas, caracterizando-se por décadas de inflagio,
dependéncia de capitais externos, variagio cambial e, mais recentemente, pelos efeitos
negativos da politica neoliberal. Enquanto nos paises desenvolvidos, o planejamento ¢é feito
para um horizonte de dois a cinco anos, aqui esses fatores limitam-no a um horizonte de curto
prazo. Podemos citar o fechamento de diversas empresas brasileiras, tradicionais, de grande

porte que por falta de planejamento n&o sobreviveram as dificuldades presentes.

O Bacen tem seu planejamento voltado para a consecucdo dos objetivos do governo. Quanto a
forma de elaboragdo, este é feito de cima para baixo. No nivel estratégico, diretores e
consultores da diretoria reinem-se para tragar os objetivos estratégicos, tendo em conta os
ambientes externo e interno, as ameagas e oportunidades, os pontos fortes e fracos da
organiza¢do. O mesmo procedimento € seguido no nivel tatico com a definigdo de metas
estratégicas ou funcionais. Porém, na pratica, do nivel tatico para baixo, o ato de planejar ¢
visto como a atividade de se estabelecer metas ligadas a questdes presentes ou até mesmo
passadas, por exemplo, uma meta para colocar em dia o estoque de servigo de um setor. Além
da questio do planejamento nem sempre ser pensado em relagio a um alvo novo, mais
aperfeicoado, o distanciamento da diretoria do quadro funcional e a falta de cobranga e
acompanhamento, fazem com que os gerentes ndo se sintam comprometidos com as metas

estabelecidas.

Na avaliag¢do do Depla, na pesquisa realizada pela Secre/Surel, encerrada em fevereiro de 99,

com os gerentes, relativamente a questdo auto-critica sobre planejamento, a pesquisa
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evidencia que o planejamento n3o faz parte do cotidiano das unidades do Banco, ou seja, a

maior parte sO faz planejamento, quando demandada pelo Depla.

Assim, na maior parte das vezes, pelo menos no nivel tatico, o planejamento deixa de cumprir
sua fungdo na medida em que ndo antecipa o futuro nem serve de veiculo para a tomada de

decisdes.

Capacitagdo de Recursos Humanos

No planejamento de 1998, as fungGes do Departamento de Gestdo de Recursos Humanos -
Depes foram assim definidas: (1) formulagdo e implementacdo de politicas de recursos
humanos e coordenagdo e supervisdo das agdes decorrentes; (2) valorizagio da dimensdo

humana do Banco Central, potencializando desempenho eficaz e efetivo da organizagao.

Pode-se afirmar que por conta das mudancas no ambiente externo o Banco passou a ter maior
interesse na capacitagdo dos recursos humanos nesta década. A abertura da economia, o
desenvolvimento da informatica, a realizagdo de concurso em 1989 visando a renovagédo do
quadro de pessoal (o ultimo havia sido em 1977), o primeiro encontro estratégico em 1991,

estes fatos iniciaram uma nova era de investimentos na qualificagdo dos recursos humanos.

Os conceitos de organizagdo que aprende e do conhecimento como ativo estratégico vieram

tornar visivel essa mudanga de mentalidade.

A coordenagdo superior da area de administracdo, em 1991, no seu encontro estratégico,

decidira que se elaborasse plano de treinamento, enfatizando:
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e formagio e reciclagem permanente do corpo gerencial;
e formagéo do técnico em Banco Central;
e incentivo a conclus@o do 3° grau;

e a informatica.

Mais recentemente os programas de T&D realinhados integraram o Sistema Banco Central de
Educac¢io Permanente elaborado com a proposta de desenvolver processo consciente e formal

de adaptacgdo das equipes as mudangas ambientais e tecnologicas.

Dentre os pressupostos que fundamentam o sistema, destacamos aqueles que refletem o

espirito da organizagdo que aprende:

e preocupagdo permanente com o desenvolvimento do potencial humano e da organizagéo
Banco Central;

e educagdo como sistema-chave do processo de desenvolvimento pessoal e organizacional,

e acdes educativas estendidas a todo o corpo funcional;

e educagio como responsabilidade de todos, particularmente dos gestores do Banco, desde o
adequado levantamento de necessidades até a avalia¢do de seus resultados;

e harmonia com a missdo, politicas e diretrizes do Banco Central;

e continua modernizagdo dos métodos, técnicas e instrumentais de aprendizagem.

Estruturado em programas, o Sistema Banco Central de Educag¢do Permanente contemplava
diversas modalidades de cursos e eventos a fim de atender as necessidades de treinamento e

aperfeigoamento do quadro de pessoal. Por sua vez, com a indicagdo de Agentes de
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Desenvolvimento e Treinamento - ADT em todas as unidades do Banco, a ampliagdo das

atividades e uma maior divulgagio, conseguiu-se atingir todo o quadro.

Com o inicio dos cortes no orgamento em 1995 e a inser¢o no Regime Juridico Unico — RJU
em setembro de 1996, a Institui¢do comegou a viver um processo de mudanga que ainda n3o
foi concluido e teve reflexos no quadro de pessoal. Além de ter mudado a identidade
institucional, o RJU provocou a saida de muitos funcionarios experientes de uma vez,
reduzindo a massa critica do Banco que este ainda n3o teve tempo de recompor, embora tenha
realizado concursos em 1997 e 1998. Da mesma forma, a atual reestrutura¢io causara efeitos
que vd@o necessitar da implementagio de medidas pela area de recursos humanos para

normalizar as novas praticas.

Em 1° de outubro de 1998, o Ministério da Administracio Federal e Reforma do Estado -
Mare promulgou o Decreto 2.794, instituindo a Politica Nacional de Capacitagdo dos
Servidores para a Administragio Publica Federal direta, autarquica e fundacional que daqui

para a frente o Banco tera de seguir.

Suas diretrizes visam: tornar o servidor agente de sua propria capacitagdo; garantir,
anualmente, ao menos uma possibilidade de treinamento a cada servidor, priorizar a¢des
internas e programa de educagdo continuada; relacionar a agdo de treinamento a promogio na

carreira e a avaliagdo de desempenho e implantar o controle gerencial dos gastos.
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Sdo instrumentos da Politica as diretrizes bienais das agdes da capacitagdo, os valores de
referéncia de custo por hora, por treinando, os Planos Anuais de Capacitago e o sistema de

acompanhamento e informagdes gerenciais.

Complementando as instrugdes, a Portaria Mare 3.454, de 15.12.98, estabeleceu para o biénio
1999-2000: diretrizes especificas; publico-alvo; conteiidos prioritarios; € cronograma de

execugao.

Com relagdo a ligagdo do treinamento a promog¢@o na carreira e a avaliagdo de desempenho, o
Banco, em outubro do ano passado, criou o Sistema de Gestdio do Desempenho e
Administragdo dos Resultados que tem por fim avaliar o resultado do trabalho com base nas

metas estabelecidas no planejamento.

A proposta desse novo sistema pautado pela inter-relagdo do treinamento com o planejamento
tem em vista uma maior objetividade na avaliagdo e um maior compromisso com o0s
resultados desejados, facilitando a gestio do proprio desempenho. Quanto a formulagdo de
politicas de recursos humanos, na pratica, o Banco ndo tem revelado preocupagio com o
aproveitamento do potencial das pessoas nem com o investimento feito nos cursos de
aperfeicoamento e especializagdo. Embora os objetivos desses cursos estejam voltados para a
formagdo de massa critica, é feito apenas o acompanhamento da parte burocratica do
processo. No que concerne ao aproveitamento dos conhecimentos adquiridos nas areas
especificas, como ndo ha uma politica explicita nesse sentido, com o tempo, ha uma perda de

competéncia, caracterizando total desperdicio de recursos humanos e financeiros.

MBUSTERR T T meeamass
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2. A Visio da Geréncia

Tendo em vista o modelo de Senge e buscando aferir até que ponto o Bacen se aproxima ou se
afasta de uma organiza¢do de aprendizagem foram levantados indicadores (Anexo A) com
base nas disciplinas de aprendizado. Apoiando-se nesses indicadores, foram elaboradas
perguntas (Anexo B) para se obter as opiniGes, sentimentos e percepgoes da geréncia sobre

essas questoes.

Foram entrevistados o delegado, o adjunto e 8 gerentes da Derja*, 3 gerentes e 1 assessor do
Mecir e 2 gerentes € o chefe do Demab. Na amostra, foram incluidas 2 entrevistas com
representantes da alta dire¢do com a finalidade de se ter visdes de niveis hierarquicos
dife;entes. Um deles, o presidente, respondeu a um questionario mais sucinto com as
péfguntas mais gerais e a outras 2 que lhe foram formuladas (Anexo C). Os entrevistados
manifestaram livremente suas opinides sobre as questdes que lhes foram colocadas pela
pesquisadora que esclareceu alguns conceitos importantes para o entendimento das perguntas.
Em resumo, o objetivo final da pesquisa foi verificar a presenga ou auséncia das

caracteristicas da organizag@o que aprende no Bacen.

As respostas foram agrupadas tematicamente e seu conteudo analisado para possibilitar a

leitura dos resultados.

O primeiro bloco de perguntas visava investigar o pensamento dos gerentes sobre as relagdes

com o ambiente, abordando adequagdo das normas, capacidade de pensar e agir

* A reorganizagio administrativa das unidades regionais foi aprovada por meio dos Votos BCB 211/99, de
23.06.99 e BCB 261/99, de 27.07.99. As entrevistas foram realizadas antes de sua implementagao.
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estrategicamente, oportunidade no desempenho, esfor¢os no sentido de buscar solugdes
fundamentais, qualidade de servicos e internalizagdo das diretrizes do planejamento

estratégico como um referencial na condugio desses processos.

O segundo bloco visava investigar sobre desenvolvimento pessoal, alinhamento com a
instituicio buscando auto-realizagio, compromisso com os resultados, receptividade as

mudangas e abertura a novas formas de pensar e fazer.

O ultimo bloco de perguntas visava investigar sobre as questOes: existéncia de um senso
coletivo da missdo do Bacen, aproveitamento e articulagdo das visdes pessoais para o alcance
_dos objetivos da Instituicdo, modo de funcionamento, aprendizado em equipe e habilidade de

aprender coletivamente.

Andlise e Consolida¢do das Entrevistas

Administrando o Pensamento Sistémico

Com referéncia a adequagdo das normas, 11 responderam afirmativamente, mencionando a
existéncia de um departamento especialista em normas, a atengdo com a atualizagdo dos
manuais € com a linguagem usada, ressaltando a fun¢do do Bacen de normatizar o
funcionamento do mercado financeiro. Quatro concordam quanto a existéncia da
preocupagdo, mas pensam que a organizagao tem um comportamento muito reativo aos fatos,
que ela falha muito, que a atualiza¢do das normas é feita em conseqiiéncia do surgimento de
problemas ou de demandas, a agdo vem a reboque dos fatos externos. Como exemplos, foram

lembrados os casos da CPI e da valorizagdo de cédulas. Nesse ultimo caso, existia dificuldade
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de interpretagdo e aplicagdo das normas, levando a diferengas geograficas de procedimentos,
0 que gerava problemas para os bancos.- A atualizag¢do da norma decorreu da cobranga de um
procedimento padrdo. Um entrevistado apontou a ligagdo do Banco com o modelo de
desenvolvimento dominante e a necessidade de direcionar o fluxo de capital para o pais como

fatores que constrangem a agio do Banco.

Porém, para dois entrevistados, essa preocupagio é recente. O corpo diretivo e funcional
passou a se preocupar com o conlexto maior de uns poucos anos para cd, tendo sido
lembrada a criagdo dos nicleos de atendimento para se avaliar as medidas. Foi observado
também que antes havia muito a questdo do parentesco, da amizade, que se procurava

Sflexibilizar a norma, mas que isso vem mudando.

Uma resposta evidencia a distingdo entre discurso e pratica. Existe uma preocupagdo teorica,
mas na prdtica isso ndo ocorre muito, pois o Banco é premido por problemas de orcamento, e
de toda ordem. Outra resposta destaca que existe um problema de tempo entre a
implementagdo das normas e o contexto e que, por conta da centralizagdo das decisdes em

Brasilia, essas normas estdo distantes da realidade.

Quanto as normas internas, para um entrevistado, ndo atendem plenamente, € o exemplo € a
inser¢ao no Regime Juridico Unico — RJU. O Banco teve cinco anos para se preparar € ndo

tomou nenhuma providéncia.

Dentre os que responderam afirmativamente, duas opinides traduzem a questdo da adequagéo,

tendo em conta o dinamismo da sociedade, (1) como sendo um processo, a normatizagdo ndo
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pode deixar de responder a evolugdo do proprio sistema, que é uma coisa viva e as normas
ndo sdo via de regra, na grande maioria, permanentes; (2) tem-se a preocupagdo de ir cada

vez mais proximo dessa meta.

No que se refere a desenvolver a capacidade de pensar e agir estrategicamente e oportunidade
no desempenho, dos 19 entrevistados, 15 tém uma visdo positiva a respeito, mas falam de
aspectos diversos. A impressdo que nos temos vivendo o dia-a-dia do Banco é que seria bom
ter mais tempo para pensar e agir estrategicamente. O novo departamento de pesquisas é
uma drea em que temos tido chance de agir nessa direcdo sobre vdrios assuntos do mucleo de
atuagdo do banco, a saber, formulagdo da politica monetdria, setor bancdrio, mas foi dito
que existem outras areas que talvez ndo tenham a chance de se dedicar o suficiente a essa
idéia de pensar e agir estrategicamente. Mesmo assim, na opinido do dirigente, o Banco esta

sempre buscando a oportunidade.

Em um dos niveis mais altos da hierarquia do Bacen, foi assinalado que essa resposta ¢é
positiva muito mais pelalcapacidade do quadro funcional que sabe operacionalizar as normas
que pelo conteudo delas. No seu entender, o Bacen tem um corpo funcional muito bom e
alguns funcionarios estrategicamente distribuidos o que possibilita que a organizagdo
demonstre essa capacidade. Essa distribui¢do ndo ocorreu de forma pensada, mas aleatoria em

fungdo de que ao longo da historia o Banco sempre teve funcionarios além da necessidade.

Relativamente a essa pergunta, foi observado que o Bacen tem segmentos mais dindmicos e
segmentos mais atrasados no pensar e no agir. E que tem se preparado pouco para isso,

porque se preocupa pouco com a sociedade em si. O Banco tem clientes bem definidos e se
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mostra somente para uma pequena parte da sociedade civil. Ele se coloca como um ser muito
acima da sociedade e por isso ndo considera como um dever prestar contas a sociedade. Do
ponto de vista interno, acontece 0 mesmo. Nas questdes funcionais, o0 Bacen ndo cumpre as
decisdes do Judiciario. O Bacen deve ser um prestador de servi¢os a sociedade, entretanto, a
nossa burocracia dirigente é muito técnica, tem uma sabedoria muito grande e isso os faz

pensar que estdo acima.

Duas outras respostas assinalam que essa preocupa¢do comecgou nos ultimos anos com a
discussio do planejamento estratégico, a fixa¢ido de parametros, buscando otimizar a atuagio.
Com relagdo a oportunidade, foi constatado que a organizagio nem sempre acerta € que ha
_uma diferenga entre atuar e ter-se certeza de que se esta atuando no’momento certo. Uma
destas respostas também observa que o Banco é refratdrio a criticas e que se deve quebrar

isso cada vez mais.

Um gerente vé essa capacidade na superior administragio e uma certa lentiddo na passagem
desse pensamento estratégico, fazendo com que na base ndo se tenha compreensao do que esta

sendo pensado.

Cinco gerentes pensam que o Banco busca desenvolver essa capacidade, porém ainda ¢ muito
lento, pesado, em fun¢io da necessidade de uma série de aprovagdes intermediarias. Nao
existe agilidade. O Banco poderia agir mais firmemente e dirigir o mercado. Buscar a
oportunidade implicaria ter um novo comportamento em vez de funcionar a reboque. Dentre
esses, falou-se sobre a limita¢do da atuagdo do Banco que tem de implantar as medidas

econdmicas de acordo com os planos do governo. Também foi destacado que ele tem essa
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visdo, mas nio consegue realiza-la por problemas de comunicagdio em relagdo as suas

fungGes.

Duas outras opinies divergem entre si e com relagdo as demais. Um gerente acredita que o
Banco vive de apagar incéndios e que s mais recentemente com a estabilidade monetaria
teve condigdes de comecar a pensar e agir estrategicamente. O caso do Banco Marka e
FonteCindam foi citado como exemplo de que o Bacen esta tomando medidas para o futuro.
Tomando por base sua unidade, a outra opinido considera que ha alguns anos essa
preocupagdo existia no Banco, embora nio se falasse tanto sobre estratégia, e que hoje, apesar

do discurso, a atuagdo é muito mais pontual em fungdo dos problemas e do ambiente.

Quatro gerentes responderam negativamente a essa pergunta. Um deles declarou que
estrategicamente o Banco ndo esta preocupado com seu desempenho e sim em cumprir regras
Na visdo deles, a organizagdo ndo age no momento apropriado. As institui¢des financeiras
criam novos produtos que inicialmente ndo estdo normatizados. Com o desdobramento
daquela atividade, o Bacen cria normas e sistematiza a atividade, mas sempre depois. Esta
faltando uma aproximagdo maior com o mercado. A desvalorizagdo do Real no inicio do ano,
o caso do banco Marka e FonteCindam e o aumento na falsificagio de cédulas da familia do

Real também foram mencionados como exemplos de falta de oportunidade.

No que se refere a esforcar-se para detectar as causas dos problemas e corrigir erros, seis
concordam que o Banco demonstra esforgos nesse sentido, esclarecendo que dentro do que

cada um acredita que € certo. Na percep¢do de um gerente, ao longo de sua histdria, o banco
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tem sofrido mudangas nio sO para corrigir erros, mas também para chegar as causas.

Igualmente, foi falado que a organizagdo tem autocritica e gosta de ter um bom desempenho.

Dez outros disseram que sim, mas sem muita defini¢do e fazendo uma série de consideragdes.
Transcrevemos a seguir aquelas que nos parecem mais relevantes € que juntas formam um

todo, critico, a respeito da organizagao:

O Banco deve ser pensado no contexto em que foi criado. Havia um
Banco Central muito autoritdrio. De modo que ha um excesso de
autoconfianga calcado no regime mais autoritdrio. SO recentemente a
Instituigdo teve a humildade de admitir os erros e corrigir. No
passado, ndo.

Se desconsiderarmos o tempo, o problema naquele momento, a
organizagdo esfor¢a-se para detectar as causas dos problemas e
corrigir os erros. Talvez o esfor¢o ndo seja suficiente.

O Banco ndo é prospectivo. Ndo corre antes. Langou a série do Real
com notas do mesmo tamanho, com a mesma marca d’agua, gerando
problemas de falsificagdo. Para resolver o problema, a marca d’agua
foi trocada e o publico tem de lembrar que agora existem duas
diferentes para a mesma cédula. Errou no langamento e na corregdo.

A organizagdo se esfor¢a, mas precisa aprofundar mais. Creio que
precisamos ter na drea administrativa uma visdo mais critica e ndo
ficar referendando tudo que é apresentado. Isso ndo interessa para a
organizagdo. E um trabalho simples que qualquer um pode fazer. Em
relagdo a pergunta, penso que se deve ser profissional, sistematizar a
busca e ndo ficar com movimentos esparsos.

De certo modo sim, mas ndo completamente. Vejo mais apagar
incéndios que resolver problemas estruturais. Os erros estruturais
ndo sdo so da Institui¢do, vém da cultura, ndo se resolvem no curto
prazo. As solugbes ndo tém muita coeréncia com essa visdo do
problema de longo prazo, vocé ndo vai exatamente nas causas,
corrige os erros. A prdtica é por ai.



76

Vejo segmentos da organizag¢do esfor¢ando-se por detectar as causas
€ Corrigir erros, no entanto, 0 que me assusta é que existem vdrios
bancos centrais. As dreas tém macroprocessos que atravessam vdrias
delas. Assim, ndo adianta corrigir erros de forma isolada, é
necessdrio ter uma visdo sistémica.

Acho que sim, a propria sociedade pede isso e vocé fica sem saber
claramente se é a organizagdo que consegue detectar as causas dos
problemas ou se é a sociedade que a leva a uma constante reflexdo.
Parte da organizagdo, mas se confunde com a cobranga da sociedade.

Na parte operacional, vejo o Bacen se esforcando. O Bacen tem
trabalhado intensamente a questdo da prevengdo, tendo as
dificuldades naturais de uma nagdo em desenvolvimento. Na parte
administrativa, os erros sdo mais dificeis de corrigir e se refletem no
campo, na parte operacional.
Trés entrevistas apresentam respostas negativas a essa questdo, justificando que o Banco néo
¢ pro-ativo e que a tendéncia € a corregdo do erro sem ir muito a fundo, sem explorar o
assunto em sua totalidade, o que poderia evitar o aparecimento de novos problemas. Uma
destas respostas usa um argumento mencionado antes. O de que o Bacen sempre se colocou
acima do bem e do mal e ndo via necessidade de corrigir erros. S6 faz isso pressionado,
quando existe uma CPI, por exemplo. Ndo vejo o Banco buscando a causa, ele esta muito

envolvido com politica monetdria e ndo tem tempo de cuidar da instituicdo. Na opinido desse

gerente, € preciso mudar isso.

Com relagdo a pergunta que investiga sobre qualidade de produtos e servigos, oito gerentes
responderam afirmativamente, acrescentando reflexdes do tipo: O Bacen é considerado um
bom prestador de servigos em comparagdo a outros orgdos do poder executivo. Estamos
acima da média. . Trabalhei em auditoria em outros orgdos do governo e acredito que o

Banco é um dos poucos que tem essa preocupacdo de oferecer qualidade a sociedade. E
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logico que luta com dificuldades de recursos humanos e financeiros. Mas essa preocupagdo
existe aqui. / Falando por mim e por minha equipe, fazemos muito esforgo para isso. / E so ir

a outra organizacdo governamental para ver a diferenga gritante de atendimento ao publico.

Dentre os demais, apenas um respondeu negativamente. Os outros fazem uma redugdo
explicando os motivos. Parte dos entrevistados considera que antes o Banco nio se
preocupava muito com os clientes. Eles notam que isso passou a existir recentemente no
Banco, mais ainda com a atengio dada as centrais de atendimento ao publico. Um dirigente
expressou que essa visdo esta se fortificando no Bacen nos ultimos anos. E que a volta da

democracia, trouxe a critica € a preocupagdo com a clientela. Para ele, houve uma evolugio.

Algumas restri¢des apresentadas que também impedem que a organizagdo oferega produtos e
servigos de qualidade referem-se a: legislagdo, falta de critérios claros, diferenga entre buscar
e realizar. Resumidamente, com relagdo a legislagdo, falam que a Lei 4.595 necessita ser
atualizada para apoiar a atuagdo do Bacen e que, se o artigo 192 da Constituigdo ja tivesse
sido regulamentado, a situagio seria bem mais amena para o Banco. Outro fator lembrado foi

o sigilo bancario que muitas vezes impede a atuagdo do Bacen.

A falta de critérios leva a que cada um crie o seu e pense apenas no seu ponto de vista. Do
mesmo modo, dois gerentes constataram que existe um hiato, uma discrepdncia entre a
intengdo e o que € efetivamente feito, entre o buscar e o realizar. Conforme um deles,
conceber e produzir é o grande complicador do banco. Pensa-se naquele produto, planeja-se,
elabora-se e para chegar aquele produto, gasta-se um tempo infinitamente grande, quando se

chega la, talvez ndo seja mais aquilo que se queira, em vista da mudanga que se tem hoje.
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A resposta negativa expressa que o Banco nio oferece nada diferente. £ um feijdo com arro:.
N existe essa preocupagdo estratégica de tentar oferecer mais, de buscar mais, de fazer um
produto melhor, sé por ele ser melhor. E claro que numa organizacdo desse tamanho, hd uma
diferengca muito grande entre as vdrias dreas, umas melhores, outras nem tanto. Como um

todo, ndo vejo essa preocupagdo.

Com referéncia as diretrizes, apenas trés concordam com o conteido da pergunta. Para eles,
as diretrizes refletem valores da organizacdo. Um destes afirmou que qualquer organizagio,

publica ou privada, precisa desses valores para se manter.

Contudo, nove funcionarios apresentaram fortes questionamentos sobre o tema, embora na
sua percepcdo acreditem que sdo valores para a organizagdo. Todos falam em valores
essenciais, bdsicos, que estdo na mente das pessoas, mas que, na prdtica, ndo sdo seguidos.
Segundo eles, representam metas, expressam uma vontade, pois ainda n3o estdo estabelecidos.
Ainda que considerem essas diretrizes como valores importantes, pensam que, para a
organizagdo, existem apenas #o papel, uma vez que nio fazem parte de uma politica mais
ampla. Outro argumento utilizado é que falta uma defini¢do clara dessas diretrizes de modo
que se estabeleca um entendimento comum. Cada um associa a esses conceitos interpreta¢des
pessoais. A fim de mostrar que falta discussdo a respeito dessas idéias, um gerente fez as
seguintes indagagOes: credibilidade para quem? Eficiéncia voltada para que? S$o para o
econdémico? Abrindo a discussdo, ele acredita que essas diretrizes ndo refletem valores do

Banco.
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Também foi assinalado por um funcionario que falta uma diretriz mais aberta com o
funcionalismo, que a alta diregdo tem se distanciado, que a sociedade fem afastado o
Junciondrio de vestir a camisa. Para exprimir essa idéia, o gerente usou a metafora da
maquina que € como a administragdo enxerga a Institui¢do: vocé é simplesmente uma
maquina aqui dentro, no contexto, a partir do instante em que vocé tiver uma engrenagem

defeituosa, eu te excluo do processo.

Para Senge, o desafio mais universal que estamos enfrentando € superar essa mentalidade de
maquina pela qual enxergamos as organiza¢cdes € que explica por que as tentativas de

mudanca ndo dio certo.

Uma das respostas enquadrada nesse grupo, que vé€ as diretrizes presentes na mentalidade da

organizagdo, apresenta reflexdes interessantes a respeito do assunto:

As diretrizes refletem valores bdsicos do quadro funcional, ndo
necessariamente de cada diretoria. Sdo valores bdsicos para 6 meses,
12 meses? Para nés, vamos agir com consisténcia, vamos propor uma
medida que tenha credibilidade, facamos com profissionalismo, com
transparéncia, independéncia, sdo qualidades que o funciondrio
persegue sempre. LEficiéncia é uma duvida, eficiéncia em orgdo
publico é complicado. Os recursos eram abundantes. So a partir de
90, os recursos humanos e materiais passaram a ser deficientes. A
preocupacdo ndo passou pela eficiéncia. O conjunto de funciondrios é

a organiza¢do. Fago uma distingdo: o quadro funcional é uma
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organizagdo, o quadro funcional mais diretoria é uma organizagdo
também. O conjunto dessas perguntas ndo deve ser aplicado ao

quadro funcional mais diretoria.

De acordo com essa visdo, um dos pré-requisitos para que a palavra de um diretor possa ser
entendida no seu contexto é que ele permaneca. Foi feita a comparagdo com o exército. Se no
exército, os generais mudassem, os valores também mudariam. Como no Bacen alguns
diretores permanecem nos cargos, as vezes, menos de um ano, nem ha tempo suficiente para

serem entendidos.’

Outr;o ponto abordado foi que o Bacen tem uma hierarquia a maneira do exército e que os
funcionarios cumprem as determinagdes da diretoria como se fossem soldados. Conforme se
argumentou, consisténcia e transparéncia nesse contexto ndo tém razio de ser. Por que usar
os termos consisténcia e transparéncia, se cada diretoria consegue impor todas as suas
medidas ao corpo funcional que vai executd-las? Cada uma esta ligada a uma escola
diferente: FGV, PUC, USP. Essa concepgdo vé com naturalidade a existéncia de correntes
tanto na diretoria como no quadro funcional (como fiscalizar, como executar politica

monetaria) apenas neste as disparidades se apresentam em menor grau.

Apenas um gerente ficou a meio caminho. Para ele, essas diretrizes ndo estdo claras, nem
estdo de uma maneira completa na cabega das pessoas e a maioria ndo demonstra ter esses
valores. Por fim, quatro afirmaram que ndo enxergam a organizagdo dessa forma, com essas

diretrizes, e que ha muitas limitagdes, inclusive de ordem legal que precisam mudar para que

° Na verdade, a diretoria que definiu essas diretrizes. no final do ano passado, quando o planejamento estratégico
do Banco foi repensado. com excegio de dois diretores, foi mudada pelo atual Presidente.
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se alcance isso. O modo como estd sendo conduzida a reestruturagdo do Banco demonstra
para um desses gerentes uma total falta de transparéncia,, independéncia, inconsisténcia,
antiprofissionalismo, totalmente contrario ao que foi estabelecido no planejamento estratégico

e as diretrizes.

Administrando a Maestria Pessoal e os Modelos Mentais

Mais uma vez a diversidade de opinides levou a que se agrupasse as respostas em varias
categorias para se dar conta das percep¢des. Em grande parte, dez ao todo, os entrevistados se
posicionaram dizendo que o corpo funcional, de uma maneira geral, demonstra preocupagio
com o autodesenvolvimento. A essa colocagdo, foram acrescentadas muitas consideracdes
sobre o assunto. Como, por exemplo, destacou-se a realizagio de concursos que tém
possibilitado a entrada de novos funcionarios e que contagiou os antigos, fazendo com que
passassem a se preocupar com sua atualizagdo. O Banco ficou muito tempo sem abrir
concurso (de 1977 a 1989) e, assim, a falta de interagido e de dialogo com pessoas de outra

geracgdo, com outra mentalidade, levou a uma certa acomodagao.

Foram feitas afirmagdes positivas a respeito do quadro funcional: (1) que talvez seja aquele
que mais se preocupa com autodesenvolvimento dentro do servigo publico; (2) que as pessoas
procuram trazer para o setor conhecimentos a que tiveram acesso nos cursos. Ha ainda duas
percepgdes parecidas: a de que esse autodesenvolvimento ndo esta vinculado ao desempenho
das fungdes no Bacen e sim ao interesse individual. Existe essa preocupagdo, mas o objetivo
primdrio é o individuo. Como ele faz parte de 5, 10% da populagdo mais bem informada,
desempenha bem suas fungdes. Isso é mais atribuido aos novos funcionarios que ainda nio se

definiram pela Institui¢do em virtude das condigdes de trabalho. Foi ressaltado que isso tem
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acontecido muito na area juridica e na fiscalizagdo. As pessoas tomam posse e, assim que

surge uma oportunidade melhor no mercado, saem do Banco.

Dois gerentes sdo de opinido que n3o ha clima para autodesenvolvimento no Banco em razio
da politica de pessoal e de que o espaco na organizagdo para crescer, ter um aproveitamento
desse conhecimento e estabelecer objetivos futuros de vida esta cada vez mais diminuindo. A
tendéncia € deslocar essa energia. As pessoas podem estar se desenvolvendo, mas nio em
beneficio do Banco. Na percep¢do de um deles, a organizagdo quer isso: se as pessoas se

movem para se autodesenvolver para fora da organizagdo é que entenderam a mensagem.

As outras respostas se apresentam da seguinte forma: dois gerentes observam que 0s novos
funcionarios se preocupam mais que os antigos com o autodesenvolvimento; outros dois
entrevistados pensam que apenas uma parte se¢ preocupa. Véem o quadro formado pelos
antigos, acomodado, talvez por falta de motivagio ou por ser mal conduzido, porém
reconhecem que a tendéncia € uma mudanca nesse comportamento. A ultima opinido discorda
que o quadro funcional apresente essa caracteristica por considerar que crescimento pessoal é

uma coisa mais ampla, mais para dentro.

Tendo-se em conta as entrevistas realizadas com funcionarios, no total de 18, visto que o
Presidente ndo é do quadro, apenas um tergo tem uma visdo positiva sobre relacionar visio
pessoal e aprendizado na organizacdo. Além desses, dois outros consideram que se trata de
uma pergunta muito pessoal. Para esses gerentes, os funcionarios buscam fazer essa relagio e

isso se nota pelo seu interesse em aprender, pelas suas atitudes e escolhas. Um dirigente assim
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se exprimiu: Vejo no Bacen, é do ser humano buscar fazer essa relagdo, sinto que as pessoas

se preocupam em fazer essa relagdo.

Alienacdo do trabalho ndo é norma no Bacen, é uma exce¢do, normalmente, vemos as

pessoas querendo fazer as coisas bem feitas, declarou outro gerente.

Um dos entrevistados referidos acima acredita que estd aumentando a parcela do corpo
funcional que demonstra essa ligagéo e que isso se deve 4 mudanga de cultura que esta
acontecendo no pais, desde o Plano Real. A tendéncia é que as pessoas procurem ser mais
produtivas na organizag¢do. E também a concorréncia que se iniciou com a entrada dos novos

funcionarios que tem motivado mais as pessoas.

Uma outra abordagem considera que para haver essa relagdo € necessaria uma formagio mais
adequada as fungdes do Bacen, basicamente, economia. Foi lembrado que, no ualtimo
concurso, a participagdo de engenheiros foi significativa por falta de emprego nessa area.
Dessa perspectiva, ndo € possivel fazer a articulagdo, sem uma formagdo adequada, como no
caso de engenheiros. Dai a escolha expressiva, em termos estatisticos, por areas como Demab,
Depin, Depec, com énfase em ciéncias exatas, das atividades fim do Banco e a dificuldade de

localizagdo de funcionarios na area de recursos humanos.

As demais opinides foram reunidas em dois grupos: (1) a organizagdo esta passando por um
momento dificil e ndo se tem espago para fazer a relagdo; (2) ndo enxergam o corpo funcional

voltado para isso por diversos motivos.
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O primeiro grupo constata um cenario ruim e nio consegue perceber como isso possa
melhorar. Sentem-se desencantados, desiludidos com tudo que tem acontecido no Banco, a
inser¢do no RJU, a falta de respeito com os mais antigos, a alteragdo dos termos do contrato
de trabalho, as restricbes orcamentarias de tal ordem que falta material. Tudo isso tem

refletido muito fortemente, de forma que ndo véem mais como fazer a associagio.

O segundo grupo acredita que poucos fazem essa articulagdo por diversos motivos:
localizagdo sem levar em conta o perfil da pessoa onde poderia render mais para o Banco,
acomodag@o, visdo de servidor publico, atengdo com direitos mais do que com sua satisfagio

pessoal na organizagio.

Quanto ao compromisso com os resultados desejados, 13 entrevistados responderam
afirmativamente, ressaltando caracteristicas como profissionalismo, concordancia com as
decisdes tomadas, participagdo. Nesse ultimo caso, os gerentes observaram que quando se
coloca a necessidade de comprometimento e se envolve as pessoas na discussdo dos
resultados, elas correspondem, como ocorreu no programa de exceléncia em 98 na Derja que

teve total participag@o.

Na setor juridico, de modo semelhante, o gerente nota um interesse de ganhar as causas, de ter
bom sucesso, um comprometimento com o resultado alcangado, quando os advogados
ganham, depois da sustentagdo oral, dizem como foi, muitos colegas vdo assistir as causas de

maior repercussio. Mesmo fora do seu setor, ele v€ esse compromisso.
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Embora afirme que o corpo funcional apresenta compromisso, foram identificados problemas
que destroem todo um esforgo para se alcangar um bom resuitado. Falta formag¢3o gerencial,
comando e unidade. Existe uma luta pelo poder no Banco, no nivel superior, entre areas. De
acordo com essa vis3o, o problema esta no quadro de comando, ndo existe uma sinergia para
apresentar alguma coisa a sociedade. Existe uma guerra de poder que acaba anulando os

resultados.

Outra percepgdo considera que existe um esforgo muito forte para se chegar aos objetivos
tragados pelo Banco através das ordens e das normas, mas nio vé um compromisso efetivo,
uma alianga. Vejo o corpo funcional com profissionalismo. Mas profissionalismo para mim
ndo significa compromisso, significa cumprir a missdo, as vezes até chata, mas ndo com
prazer. Se vocé for cumprir a miss@o com prazer, cumpre de uma forma mais alegre, com

envolvimento, feliz com o resultado. Procura-se cumprir, mas ndo com compromisso efetivo.

As outras opinides abrangem uma constatagao de compromisso parcial, uma percepg¢do de um
compromisso maior daqueles que tém algum tempo de Casa, o que talvez seja dificil para os
mais novos, conforme € observado, e trés negativas. Um desses pontos de vista argumenta que
nunca existiu no Banco uma cultura de se estabelecer e de se buscar atingir uma determinada

meta.

No que se refere a reformulagdo de imagens, pressupostos e cren¢as arraigadas, seis
entrevistados sdo de opinido que o Banco esta tendo que buscar isso, em virtude das
mudangas que estdo ocorrendo no mundo e que tém se refletido nas organizagdes. Esses

gerentes identificam uma preocupagdo muito maior com a opinido publica, com os efeitos das
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agoes do Bacen hoje do que héa alguns anos. Enxergam um Banco que esta tentando se
reformular, que apresenta diversos estagios, coisas antigas e coisas que estdo afinadas com

uma organiza¢io modemna.

Ao responder a essa questdo, um dirigente reconheceu que estamos tendo um choque maior
agora. Nao houve uma preparagéo para o que poderia vir a frente e uma discuss3o sobre o que
€ o Bacen, como deve funcionar e como deve atender a sociedade com menor custo. O Bacen
ndo se questionava por que prosseguir com as obras dos prédios das regionais onde foram
alocados tantos recursos. As providéncias estdo sendo tomadas agora em vista de ajustes

necessarios do proprio governo. Ha uma contestagido maior da sociedade.

Um outro gerente aponta que o Banco investiu nessa mudanga de pressupostos desde aquela
época em que houve dinheiro para treinamento, programas de pds-graduagio, mestrado,
doutorado e tantas pessoas puderam adquirir uma nova forma de pensamento. Ele acredita que
a alta administragdo, as geréncias de ponta e as assessorias de departamento que participaram
desse treinamento, tém ﬁm tipo de pensamento semelhante e conhecem os novos paradigmas

de administragdo de organizagio.

Outro grupo de nove gerentes pensa que grande parte do quadro funcional ainda mostra
crengas e paradigmas antigos, Encontram muita dificuldade para propor mudangas e notam

que, em geral, as pessoas estdo acomodadas.

Ha ainda trés percepgdes um pouco diferentes. A primeira ressalta que os novos que véem a

organizagdo com olhos criticos estdo fazendo um trabalho diferente, no entanto a geréncia dos
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mais antigos € de reforcar essas crengas. Verifica-se que ha uma tendéncia a repeti¢io das
imagens antigas. A segunda constata que ndo ha essa preocupagio na geréncia normal, no
entendimento do gerente, aquele chefe de uma area fim muito voltado para o resultado de sua
area, mas que ela existe em algumas areas do Banco, como o Departamento de Pessoal. A
terceira vé€ o passado muito preso as tradigdes, as crengas e um futuro em que pessoas tém de

acompanhar o mundo que ai esta e sofrem as dificuldades do pais.

Com relagdio a receptividade as mudangas, metade dos entrevistados respondeu
afirmativamente e metade negativamente. Transcrevemos a seguir alguns argumentos

apresentados pelas duas posi¢des:

Por for¢a das mudangas no ambiente, estd mais receptivo que no
passado.

O corpo funcional mostra-se receptivo as mudangas, caso o projeto
parta dele. Se elas vierem de fora para dentro, ndo se mostra, mas
cumpre as mudangas.

A partir do momento em que se consegue transformar a mudanga em
algo positivo, o corpo funcional responde.

Quando interfere na sobrevivéncia da pessoa é complicado querer
receptividade. As pessoas querem o melhor para a organizagdo,
criticam, mas ndo sdo contra a mudanga. O conservadorismo maior é
da parte das pessoas que detéem um status e estdo dependuradas numa
alca de poder que os sustentam e as mudangas ali ndo sdo bem
vindas.

Quando sao bem divulgadas, sim. Tivemos exemplos: o programa de
exceléncia, o programa de qualidade no primeiro momento teve uma
receptividade muito boa, mas quando as pessoas comegam a ndo ver
os objetivos, elas se perdem um pouco.
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Por exemplo, o hordrio flexivel mudanga de cultura importante,
beneficiaria o Banco. Haveria um controle efetivo do trabalho das
pessoas e os bons fumciondrios, os que cumprem seu hordrio, teriam
facilidade de administrar.

Depende de quem orienta as mudangas. O corpo funcional mostra-se
receptivo as mudangas, caso o projeto parta deles. Ndo se mostra
receptivo as mudangas, se elas vierem de fora para dentro.

Ha muito mais barreiras, resisténcia do que aceitagdo a mudanga.

Tem que provar, quase que ndo tem risco nenhum. Risco zero. E
muito dificil. Existe uma resisténcia grande até em fungdo do tipo de
organizagdo. Banco Central por natureza é mais conservador mesmo,
ndo podendo arriscar tanto, é diferente de uma empresa privada.

Ninguém se mostra receptivo as mudangas. Essa questdo de recepgdo
as mudangas requer ensinamento, ir mostrando fase a fase, agir com
rigor para mostrar que o resultado final sera positivo. Mas ndo
adianta nada sinalizar com uma luz ao fim do tunel e ndo conseguir
implantar o primeiro passo, segundo, terceiro. F no primeiro passo,
vdo surgir todas as dissidéncias possiveis, todo mundo vai achar que
estd ruim, por que temos que fazer isso. Mas se vocé implantou,
sofrendo até critica e o resultado foi favoravel, é abengoado por
Deus. E numa proxima mudanga, existira menos resisténcia. Passa-se
a confiar naquela pessoa, mesmo que sua visdo ndo seja essa.

No que se refere a esforgar-se para construir e testar novos processos de raciocinio, o

resultado foi positivo, uma vez que dos 18 nove entrevistados confirmaram esse pensamento.

Segundo eles, o Banco esta sendo levado a buscar novas formas de raciocinio. Os gerentes

mais novos constatam que hoje existe mais espago para se tentar em comparagio a época em

que entraram, ha quatro ou cinco anos e acreditam que isso se deve a uma cobranga maior do

governo em relagdo ao desempenho dos orgdos publicos. Nesse sentido, a realizagdo de

concursos tem intensificado esse esforgo.
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Para sets outros entrevistados, ndo existe uma preocupagio consciente nesse sentido. Existem
focos isolados, individualizados de pessoas que tentam estabelecer novos processos. Na visdo
de um dirigente, o quadro funcional n3o apresenta novas idéias, discussdo, abertura, ele

precisa de um empurrdo.

Todavia, trés gerentes constatam que existem setores que tém pessoas altamente qualificadas
e que esse esforgo depende do gerente. O corpo funcional tenta atingir o que o gerente
determina. Se o gerente ndo incentiva a criatividade, por certo, por si s, a pessoa com
rarissimas excegdes ndo consegue mudar as formulas. Também pode ocorrer de se apresentar
um projeto aqui e se prejudicar outro. Segundo um desses gerentes, as pessoas discutem areas

como se fossem empresas concorrentes, ndo se pensa no objetivo comum:

Infelizmente, vejo o Bacen nesse cendrio ndo compativel com o que eu
esperava, mais integrado, as pessoas conversando, expondo suas
idéias, a gente percebe que no Banco ha pessoas que sentam no cargo
e ndo aceitam que se raciocine mais em volta.
Ainda dentro dessas visoes, ressaltou-se que ao mesmo tempo em que as pessoas estio abertas
a isso, a organizagdo burocratica é em si uma organiza¢io autoritaria, ndo da espago para
esses processos de raciocinio, ela ndo quer inovagdo, quer conservadorismo. Hoje ja esta se
questionando essa situagdo, porque a organiza¢do burocratica € um entrave a reforma do

Estado. Assim, existe uma contradicido entre as pessoas quererem € a organizagio nao

favorecer.
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Administrando a VisGo Compartilhada e o Aprendizado em Equipe

Com relagdo a existéncia de um senso coletivo da missdo da organizagio, apenas oito véem
esse senso no Bacen, mesmo assim, consideram a pergunta dificil de responder, falam que as
pessoas tém uma idéia da missdo, que este poderia ser melhor. Existe esse senso coletivo ndo
porque a Instituicdo seja organizada, mas porque o somatorio do bom senso dos individuos

gera esse senso, declarou um dirigente.

Os outros onze ndo véem esse senso no Bacen por muitos motivos:

A organizagdo é muito fragmentada, a organizagdo talvez consiga ver
a missdo das diversas dreas, cada drea so consegue ver a sua missao,
ndo vé o todo.

Deparo com funciondrios para quem a missdo ndo esta clara, ndo
esta claro o que significa um banco central, o que significa ser um
JSunciondrio do banco central, o que significa trabalhar no Banco
Central.

Nao esta na cabega de todo mundo, as pessoas ndo conhecem nem o
que é o Banco Central, ndo existe senso coletivo, nem coesdo, nem
por parte das diretorias que vem passando pelo Banco ao longo desse
tempo todo.

A missdo era mais complexa em fungdo da Lei 4.595. Hoje esta mais
clara, mas a Instituicdo ndo faz questdo de deixda-la bem clara.
Divulgar mais para que as pessoas coloquem dentro de si.

Esse senso coletivo ainda esta sendo construido passo a passo. Nunca
nos preocupamos em discuti-lo internamente. E um processo que para
mim ainda estaria a desejar em termos de senso coletivo da missdo do
Banco Central. Certa vez percebi que estava desenvolvendo um
projeto que duas outras equipes também estavam desenvolvendo e
ninguém coordena, entdo, perde-se o senso coletivo.
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Com relagdo a articulagdo das visGes pessoais com os valores, as metas € a missdo da
Instituicio, somente trés entrevistados tém uma visdo favoravel a esse respeito. Um ndo
respondeu a pergunta por falta de condigdes. Os demais declaram que n3o véem preocupagio
da administragdo em canalizar os potenciais individuais para os objetivos da organizac¢do. Os
mais antigos consideravam o Banco uma Casa, vestiam a camisa, mas no atual momento tem
sido dificil, sdo problemas de toda ordem e ndo depende totalmente do Banco. Consideram
que ha uma distdncia muito grande entre a diregdo e o corpo funcional e que isso fica por

conta de cada um, embora o discurso da organizagdo seja nesse sentido.

Com referéncia a disseminagdo de idéias norteadoras para contribuir para a mencionada

articulag@o, 12 entre 18, porque a presente indagagdo nio foi respondida por um entrevistado,

véem alguma forma de disseminagdo, mas trazem a discussdo uma série de questdes:

e Véem um esfor¢o do Depla pela defini¢io da missio, objetivos.

¢ Pensam que ndo existe uma ligagdo entre o que se conhece do Bacen e o proprio trabalho.

e Pensam que existem movimentos pontuais na vida da organizagdo, que disseminam idéias
norteadoras, por exemplo, o planejamento estratégico de 98, mas ndo € um processo
continuo.

e Pensam que isso foi dito nos encontros estratégicos, porém internamente ndo v€éem muito
isso. Léem muito sobre objetivos e idéias do Banco na imprensa.

® Vejo essas idéias virem de cima para baixo sem integra¢ao, sem o senso coletivo.

e A organizagdo dissemina idéias norteadoras apenas como discurso. Nem sempre sdo
eficazes, caem no vazio, portanto ndo atingem seus objetivos. A missdo compartilhada

nunca fot introduzida no Bacen.
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Eis as reflexdes daqueles que responderam negativamente:

o A Instituigdo preocupa-se em disseminar somente normas e procedimentos.

e Falta discussdo. E mais util discutir no nivel local.

e Falta perseveranga. O Banco ndo se preocupa em acompanhar. Uma distdncia muito
grande separa o planejamento das metas, a difusdo das metas e os resultados. O Joco
ndo é se preocupar muito com isso e sim com resultados.

o Nos criamos um arcabougo. Isso deveria ser um trabalho continuo de algumas unidades.
Esse trabalho institucional ndo pode ser de cada diretor, porque o diretor de fora ndo
conhece a Casa, os funciondrios e o seu comportamento. E muito mais um trabalho
institucional de uma drea de administragdo, dos departamentos, do Depla, do
treinamento.

e As pessoas simplesmente obedecem ordens aqui, na hora que tém de obedecer, fora da
porta, esquecem, ndo se preocupam com isso e a organizagdo também ndo estd

preocupada com isso.

Relativamente a questdo que indaga sobre se a organizag¢do funciona como um todo, sete
entrevistados falam que sim. Argumentam que a imagem esta bem concretizada nas pessoas.
Véem uma inter-relagdo de regras e um poder centralizador muito forte. Existe uma hierarquia
bem construida, internalizada. As areas tendem a privilegiar seus trabalhos especificos, tendo
também um trabalho interdisciplinar funcionando com discussdo produtiva para o Banco. No
entanto, notam uma concorréncia entre areas, que ainda ndo se consegue ver a missao maior.
Véem setores bastante integrados, mas notam que ha alguns setores isolados. Consideram que
0 acesso a informacgdo € dificil, complexo, ha varios departamentos, divisGes, alguns setores

ndo interagem tanto quanto outros. Quando se realiza um trabalho que envolve outros
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departamentos, a comunicagio ndo ¢ facil, tem-se que atravessar diversos niveis hierarquicos

até conseguir passar para o outro departamento, o que atrasa o trabalho.

Aqueles que ndo véem a organizagido funcionar como um todo entendem que ndo é uma
organizagdo coesa, homogénea, funciona como um todo até o nivel de unidade. As unidades
centrais ndo conversam. Os valores sio diferentes, as vezes, eles sdo conflitantes. Por
exemplo, a visdo do Depin pode ndo ser a mesma do Demab e esta, por sua vez, pode ser um
pouco diferente da visdo da fiscalizagdo, por i1sso, eventualmente, batem de frente. Parece que
existem varios bancos centrais. As pessoas ndo querem abrir mdo do poder e preferem se
isolar e criar um feudo para que as pessoas ndo tenham conhecimento daquele trabalho. Foi
mencionado que, ao fazerem o mapeamento dos processos do Banco, em 96, os consultores

externos perceberam que muitos faziam a mesma coisa.

Transcrevemos abaixo a visao de um gerente que revela um tipo de atitude comum no Banco:

O Banco ndo tem esse sentido de unidade. No dia-a-dia, as pessoas
ndo conversam sobre o que estdo fazendo. Nos depoimentos na CPI,
aflorava de uma maneira clara. Funciondrios de carreira diziam “a
minha drea’’, em momento algum, a pessoa falava “o banco central .

E comum até em correspondéncia, “‘que esta divisdo’...
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E um processo que também deixa a desejar bastante, esta se iniciando. Os gerentes sdo
técnicos. Essa parte gerencial sempre foi depreciada no Bacen. Tem melhorado, mas ainda
continua prevalecendo o técnico. A diretoria colegiada se preocupa em desenvolver um

trabalho mais coletivo, mas isso tem que se espraiar para baixo, € o inicio do processo.

Quanto ao incentivo ao trabalho em equipe, nove responderam afirmativamente. Observam
que isso ocorre no nivel de divisdo para baixo, pois 0 pessoal mais novo € mais treinado. E
que nos diversos componentes, foi uma das boas mudangas que o Banco fez, a visdo de
equipe do coordenador com o seu pessoal. Essa disposigio tem diminuido as disputas entre as
pessoas. Na fiscalizag@o, trabalha-se em equipe. Constatam que sio formados grupos para
realizar tarefas e que gradualmente acabou a figura do dono do servigo. Nos niveis mais altos,
verificam que ocorre uma inconsisténcia, o treinamento incentiva, na realidade, nio ¢é

utilizado.

Quanto aos que responderam negativamente, avaliam que falta senso de equipe, consciéncia
de que o trabalho em equipe € melhor que o trabalho isolado. Véem grupos que estdo
preocupados com seu servigo estrito ali. Pouco se importam se uma outra area esta
trabalhando bem ou mal. Observam que o bom gerente obtém um bom trabalho de seus
funcionarios e leva ao aprendizado e que o contrario resulta em funcionarios menos dedicados

que nio aprendem, nao evoluem.

As ultimas perguntas do questionario visam colher opinides sobre as habilidades de dialogar e
aprender coletivamente. Como as respostas se complementam, foram consolidadas juntas.

Dentre 18, oito apontam que essa preocupagao ainda esta no inicio. Algumas areas parecem
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mais sensiveis a esse tipo de trabalho, mas a maioria das respostas confirma que essa idéia
ndo esta estabelecida, ndo ha abertura. A geréncia ainda ndo aprendeu a trabalhar em equipe.
A rede ajuda num sentido. O Banco tem usado a rede para se comunicar, pedir sugestdes. Foi
ressaltado que o Banco também tem feito um grande esforgo no sentido da comunicagio e que

isso pode ser um caminho: comunicagdo mais aberta, clara e rapida.
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3. A Reestruturacio em Andamento

No fim deste ano, o Banco Central completara 35 anos. Trata-se, assim, de uma institui¢do
que tem uma historia recente, que nem sequer atingiu ainda a média de vida das organizagdes
que é de quarenta a cinqiienta anos, de acordo com estudos sobre a longevidade das empresas

com base na revista Fortune.

Mesmo assim, ao longo de sua historia, para se adaptar as mudangas do ambiente, o Banco

tem passado por diversas reestruturacGes principalmente nesta década, estando vivenciando,

no momento, a mudanga do modelo de estrutura organizacional que se manteve até hoje desde
sua criagdo. Em sintese, abaixo, as principais mudangas:

e 1966/1967: primeira estruturagdo com a escolha pela Diretoria do modelo funcional sob
orientagdo técnica do Dr. Hélio Beltrio.

e 1976: elaboragdo do Planejamento Organizacional — PO com fundamento em estudos de
técnicos da Fundagdo Getulio Vargas — FGV, da Universidade de Sdo Paulo — USP e do
Servigo Federal de Processamento de Dados — SERPRO. Foram instituidos critérios de
reestruturagio e criadas as fungGes comissionadas.

e 1988: projeto de reestruturagio como parte do Programa de Desenvolvimento e
Modernizagdo do Banco Central - PROMOB com o objetivo de rever os critérios vigentes.

e 1989: implantagdo parcial do PROMOB com a elaboragido do Plano de Cargos e Salarios
— PCS com base no relatorio do projeto mencionado. A inovagdo mais importante fo1 a
introdugdo da “carreira em Y.

e 1990: alteragdes na estrutura em conseqiiéncia da Reforma Administrativa do governo

Collor.
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1991: realizagdo do primeiro Encontro de Administragido Estratégica. Criagio da regional
em Brasilia e da Secre na area da Presidéncia, propiciando a atua¢do da Diretoria como
um colegiado.

1992: novo PCS a fim de corrigir distor¢des do plano anterior.

01/1996: inicio do projeto de Modernizag¢do Organizacional por meio da contratagio da
Boucinhas & Campos Consultores S/C Ltda.

08/1996: inclusio no Regime Juridico Unico — RJU e conseqiientes alteragdes nas
denominagdes das fungdes comissionadas.

12/1997: ‘adogdo de medidas de curto e médio prazos do projeto de Modemizagio
Organizacional.

12/1998: apresentagdo de proposta de estruturacdo das unidades do Bacen pelo Depes e
-Depla ao Diretor de Administrag@o e criagdo de grupo de trabalho composto pelos chefes
do Depes e Depla e por representantes das Diretorias, da Procuradoria e dos Delegados
Regionais tendo em vista a discussdo da citada proposta.

05/1999: relatorio do grupo de trabalho contendo duas propostas para estruturagdo do
Bacen: a primeira propondo alteragdes no modelo atual e a segunda, a alteragdo do
modelo em si.

06/1999: formagdo de novo grupo de trabalho com a participagdo do chefe do Depla e de
quatro consultores da Diretoria tendo em vista a fundamentagdo da proposta do novo
modelo de regionaliza¢io e a demonstragdo das distor¢des do modelo atual.

07/1999: escolha pela Diretoria do modelo de regionalizagdo verticalizado e inicio do

processo de reorganizagdo administrativa das delegacias regionais.
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Nos dias atuais, a necessidade de reestruturagio é permanente. Os executivos de importantes
organizagdes freqiientemente expressam sua preocupa¢do quanto a essa questdo. E, no
entanto, uns poucos obtém sucesso, uns poucos fracassam totalmente e a maior parte ndo
alcanga os resultados esperados. Com base em estudos que informam acerca do ciclo de vida
das tipicas iniciativas de rhudant;a, Senge escreveu seu novo livro, um extenso volume que
aspira esclarecer sobre a dinimica de limites ao crescimento, tratando dos desafios que se

apresentam aos lideres que buscam mudangas profundas.

A questio € que mesmo conhecendo esses dados, os executivos necessitam promover

mudangas a fim de evitar crises. Pode-se dizer que as delegacias regionais que sofreram
_grandes mudangas com a reestruturagdo estdo em crise, evidentemente por falta de acdo da

alta administragdo no tempo adequado. Conforme observado na pesquisa de campo, a alta

diregido tinha conhecimento dos problemas e das distor¢des das regionais. O diagndstico

apresentado no trabalho de modernizagéo organizacional divulgado em 01/1997 nada mais fez

que validar opiniGes e percepgoes do corpo funcional a respeito das caracteristicas do Bacen.

As onze disfungdes levantadas no trabalho mencionado acima ja eram conhecidas:

1. Atipicidade de fungdes de banco central.

2. Incapacidade de atingir objetivos e metas: cumprir fungdes de agente do governo - atender

a sociedade.

3. Fragilidade institucional.

4. Interagdo com o ambiente externo.

5. Eficacia sobrepde-se a eficiéncia.

6. Inadequacdo das estruturas organizactonal e funcional.

7. FungGes atipicas nas unidades.
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8. Regiorializag:ﬁo.
9. Superdimensionamento das unidades.
10. Superdimensionamento da area meio.

11. Clima organizacional em deterioragdo.

Ainda assim e apesar das restrigdes orgamentarias, os dirigentes deram andamento as
constru¢des dos prédios do Bacen em Recife € Curitiba, esta Gltima foi interrompida devido a
problemas com a empresa construtora, autorizaram a confec¢do de cédulas em polimero a
serem langadas no proximo ano, usando matéria-prima importada a um custo muito mais alto
que o do papel e deram posse a funcionarios em 1998 sem antes terem refletido sobre o
problema central que serve de justificativa para o remanejamento de pessoal entre as pragas,
ou seja, o desequilibrio entre o volume de trabalho e a quantidade de servidores. Enfim,
envolvidos na rotina do dia-a-dia, seguiram sem enfrentar esses problemas e perderam a
op¢do de planejar adequadamente e sem crise o futuro da organizagdo. Neste ano de
reestruturagio, por exemplo, estava previsto concurso que s6 ndo foi feito, porque o
Ministério responsavel, o antigo Mare, destinou as vagas para outro 6rgdo publico. Neste
contexto, por mais atento que se possa ser, quem poderia imaginar que o Banco de um
momento para O outro, sem nenhuma preparagdo, haveria de transferir atividades e
servidores? Haveria de semear o medo e a desmotivagdo? Haveria de fazer como nas
empresas privadas onde as pessoas chegam para trabalhar e tém seu acesso bloqueado, tendo
sido o que aconteceu no Banco, quando aqueles que estavam no quadro extraordinario sem

saber s6 se deram conta ao tentar acessar o Sisbacen?
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Em principio, a reorganiza¢do administrativa deveria abranger toda organizag¢do, comegando
pelas delegacias regionais. Porém, em virtude das questdes levantadas pelo corpo funcional,

pelo sindicato e pelo Congresso, seu futuro € incerto.

Como no modelo de Senge, parece haver em jogo um processo de balanceamento que tenta
manter o status quo. A reestruturagio foi conduzida de tal forma que a resisténcia que gerou

foi pequena em relagdo ao sofrimento imposto as pessoas.

Os processos de balanceamento sdo fontes de estabilidade e resisténcia. Quando se esta num
desses ou se muda o objetivo ou se procura entender a origem da resisténcia. Senge
argumenta:
Administradores pressionados pelo orcamento costumam reduzir o
quadro de funcionarios para baixar as despesas, mas no final acabam
constatando que o0s funciondrios que restaram ficaram
sobrecarregados de trabalho e que as despesas ndo sofreram
nenhuma redu¢cdo — porque o trabalho foi repassado para
consultores, ou porque o pagamento de horas extras compensou a
diferenca. As despesas ndo baixam porque o sistema tem sua propria
programacdo. Existe um objetivo implicito, ndo verbalizado, porém
muito real — a quantidade de trabalho previsto (Senge, 1990:89).
Os organismos complexos, como o corpo humano, tém milhares de processos de feedback de
balanceamento, como aqueles que mantém a temperatura de nosso corpo, ajustam nossa visao
a luminosidade, etc. A semelhanca dos organismos complexos, as organizagdes se valem de
processos de balanceamento. Por exemplo, os pregos ajustam-se de acordo com as variagdes

da demanda ou dos pregos dos concorrentes, as solicitagdes de empréstimos, de acordo com

as necessidades de fluxo de caixa.
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Para entender o funcionamento de um organismo, precisamos entender seus processos de
balanceamento. No caso do corpo humano, conhecer suas partes n3o significa entender como
o corpo funciona. O mesmo acontece com as organiza¢des, dai ser preciso conhecer para
reestruturar: saber como funciona, qual o papel de cada componente, analisar as interagdes,

avaliar as conseqiiéncias.

De acordo com o autor, sempre que houver resisténcia a mudanga, existe um ou mais
processos de balanceamento agindo e a forma sugerida de enfrentar o problema é descobrir

sua origem, as estruturas subjacentes, 0 que caracteriza o0 pensamento sistémico.

. Com base nas fontes consultadas, norteiam a presente reestruturagio as seguintes idéias:

e A localizagdo geografica das unidades descentralizadas e seu porte foram definidos com
base em indicadores de demanda, de risco do mercado financeiro, de capacidade de
produgio e outros considerados pertinentes;

¢ O numero de niveis hierarquicos devera ser reduzido;

e A area de jurisdi¢do de cada projegdo regional devera ser claramente definida;

¢ O total de servidores alocados as atividades da area logistica — quantidade de pessoas e
fungdes comissionadas — ndo podera ultrapassar 25% de todo efetivo da praga; e

e A reorganizagio devera resultar em significativa redug¢do de despesas.

Entre os beneficios esperados com a adogdo do novo modelo de regionalizagdo, citam-se:
melhor atendimento da clientela, agilidade do processo decisorio, redugdo de custos,

minimizagdo do grau de conflitos e melhoria da comunicag@o.
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De outra parte, foram listadas medidas consideradas essenciais para garantia da efetividade
das unidades regionais. Das nove indicadas, destacam-se duas pela sua importincia para a
organizagio: (1) aperfeigoamento do processo de planejamento integrado — unidades centrais
e regionais; (2) implementagdo do processo de feedback permanente entre a formulagdo e a
execugdo. Existem ainda outras duas igualmente importantes, porém mais conhecidas da
organizagdo exceto por um aspecto inovador: (3) aperfeicoamento dos instrumentos de
delegagdo de competéncia e intensificacdo de sua utilizagdo; e (4) aperfeigoamento do
processo de descentralizagdo — atividades e poder decisorio, identificando aquelas que, em
razdo da adogdo de modernas tecnologias de informatica e de comunicagdo, possam ser

executadas na sede ou em uma unica projegdo regional.

Embora a atual reorganizacdo ressalte a necessidade de aperfeicoamento da delegacdo de
competéncia € do processo de descentralizagdo, o espirito desta é de centralizag¢do, uma forma
comum que as organizagdes tém de responder as crises. Teria sido muito mais interessante
procurar resolver as causas dos problemas e buscar formas de alavancagem. Em 1998, o entdo
Presidente do Banco Central, Gustavo Franco, consciente da necessidade de ajuste do modelo
das delegacias, tentou criar condi¢des para que estas redefinissem seu papel em conjunto sob
a coordenagdo do consultor da Diretoria Marcio Cartier. A determinac¢io do Presidente foi no
sentido de que as delegacias apresentassem propostas abrangendo:

e Mobilizacdo das Delegacias.

e Criagao de benchmark com base em indicadores de produtividade.

e Analise critica do modelo e da estrutura das Delegacias.

e Negociagdo interdepartamental para uma maior descentralizagio.

o Estabelecimento de ag¢Ses solidarias e integradas entre as Delegacias.
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Essas questoes foram tratadas em projetos elaborados cada um por trés diferentes Delegacias
e almejavam a defini¢dio de um novo modelo mais adaptado ao cenario atual. No entanto,

apesar do sucesso inicial, esse trabalho foi interrompido por competigio de poder.

Certamente existem ainda varios aspectos da reorganiza¢do que podem ser objeto de reflexdo,
sendo que mencionaremos aqueles que nos parecem mais relevantes, considerando as
primeiras impressdes sobre seus efeitos na vida das pessoas: interpretagio dos indicadores
regionais constantes do Voto BCB 211/99, de 23.06.99; redugdo de custos; a forma autoritaria
de condugdo do processo; o despreparo dos gerentes para implementar a reorganizagdo; a

alienagdo da Sede em relagdo aos problemas das regionais.

Interpretagdo dos indicadores regionais

Os principais indicadores selecionados pelo citado Voto para alicercar as decisdes da
reestruturagio das regionais foram:

e Participagéo das unidades no total de servidores das Delegacias.

e Participagdo das Delegacias no total de entradas e saidas de cédulas no meio circulante.

e Participagdo das Delegacias no valor total das operagdes de cambio.

e Participagdo das Delegacias por total de ativos financeiras do Sistema.

No que se refere ao primeiro indicador, constata-se que, em relagdo ao total de servidores, as
delegacias de maior proje¢ao apresentam os seguintes numeros:

1. Derja - 28%

2. Despa - 27%

3. Debho - 10,5%
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4. Depal / Defor - 6,8

5. Derec - 6,3%

Quanto ao segundo, relativo ao meio circulante, a configuragdo € a seguinte:
1. Despa - 40,3%

2. Derja- 18,7%

3. Derec-7,3%

4. Debho - 6,9%

5. Desal / Defor - 5,2%

Quanto as operag¢des de cambio, apresentam-se os seguintes dados:
1. Despa-72,8%

2. Derja-17,9%

3. Debho - 3,1%

4. Depal - 2,8%

S. Decur - 1,8%

Finalmente, com relagdo a participagdo das Delegacias no total de ativos financeiros do
Sistema, constata-se o seguinte:

1. Despa — 68,6%

2. Derja-17,3%

3. Depal —4,0%

4. Decur - 3,3%

5. Debho -2,9%
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Analisando-se os indicadores, nota-se que existe um excesso de servidores na Derja em face
da representatividade desta em relagdo as demais unidades. Pode-se explicar este fato pela
perda progressiva de importancia do mercado financeiro do Rio de Janeiro com a
transferéncia de Bancos sediados na cidade para Sdo Paulo, ao longo das duas ultimas
décadas, bem como de outras atividades desenvolvidas pelo Bacen como, por exemplo, o

Museu de Valores do Mecir que foi para Brasilia.

A reestruturagdo colocada em pratica visa corrigir tais distor¢des, buscando adequar o volume
de trabalho a quantidade de servidores. Com esse objetivo e tomando por base os indicadores
da area, cada Chefia de unidade central estabeleceu as regides onde ter projegdo regional e o
numero de servidores apropriado. No caso da Derja, isto representou uma reducgio de 26% do

quadro de pessoal e um corte de 38% de fungdes comissionadas.

Comparando-se os dados, fica evidente que a Derja é a segunda regional em importancia,
representando cerca de 18% das atividades principais do Banco. Quanto as demais regionais,
ficam distantes da posigio da Derja e sdo semelhantes entre si em termos de

representatividade.

Apesar da posi¢do da Derja, constata-se, no entanto, que teve a maior redugdo sem que se
tentasse, ao invés de transferir atividades e servidores, fortalecer a regional ampliando suas
atividades. Ao contrario, com a mudanga nas areas de jurisdi¢do, fica demonstrado que se
buscou fortalecer a regional de Belo Horizonte. A jurisdigdo desta passou a integrar os

Estados do norte e nordeste que, com excegdo de Recife, perderam quase todas suas
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atividades para a Debho. Na fiscalizagdo, o Estado do Espirito Santo que antes estava sob a

jurisdi¢é@o da Derja também passou para a Debho.

Em virtude do comprometimento de seus gestores com a Delegacia, a Debho vem se firmando
como uma regional padrdo. Todavia, fortalecer a Debho em detrimento da Derja vai contra o
espirito da reorganizagdo ao deslocar para uma praga secundaria, fora do eixo ja consolidado
Rio/Sdo ?aulo, a responsabilidade de supervisionar a regido norte e nordeste, contrariando

inclusive a logica do transporte aéreo.

Os principais bancos de investimento conhecidos por sua criatividade e inteligéncia bancéria
tém surgido sempre no Rio de Janeiro, confirmando a importincia da praga. De outra parte, a
experiéncia adquirida na fiscalizagdo dos grandes Bancos e no acompanhamento dos
problemas dessas instituigdes constituem um know how que dificilmente se encontra numa

praga secundaria.

Se o espirito da reorganizacdo € a redugdo de custos e o aumento da efetividade, por que,
entdo, criar um terceiro polo em importancia? Por que ndo deixar a fiscalizagdo desses

Estados com as unidades do nordeste ou com a propria Derja?

Reducao de custos

De acordo com relatorio do grupo de trabalho instituido pela Portaria 9524 — Anexo II -
posigdo de 01.07.1999, o total das despesas mensais com as delegacias regionais é da ordem
de RS 15 milhdes e a reorganizagio implicara numa redugdo de despesas da ordem de R$ 1,5

milhdo, representando uma economia de 10%.
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Com a centralizagdo das atividades de fiscalizagio em algumas regionais, certamente os
custos de deslocamento (transporte e diarias) deverdo crescer. Igualmente deverdo surgir
custos de dificil quantificagdo relacionados ao stress emocional causado pela forma como o
processo foi conduzido, ao treinamento, no caso de servidores reaproveitados em outras
regionais, ¢ a contratagio de consultores para resolver problemas decorrentes da

reorganizagio.

A forma autoritdria de condugdo do processo

Contradizendo frontalmente o discurso organizacional, que vem ha algum tempo tentando
superar o rango burocratico e introduzir uma linguagem que espelhe uma filosofia de
administragdo mais adequada a realidade atual, a reorganizagdo implantou o caos nas
regionais onde cessaram no todo ou em parte as atividades-fim do Bacen: Debel, Defor, Desal
e Decur, criando um quadro extraordindrio e designando os servidores para outras pragas. Ou
onde colocou nesse quadro percentual significante de pessoas, como na Derja. Na Despa, que
recebera a maior parte dos servidores desse quadro, é provavel que o caos se implante por

outras razoes: falta de infra-estrutura para receber aqueles que vém de outras pragas.

Depois de ter vivenciado tantos movimentos como o programa de qualidade, o processo de
discussdo do planejamento tatico e o programa de exceléncia que se esforcaram para
mobilizar as pessoas, estimulando um comportamento mais participativo e envolvido com as
questdes da organizacio, fica dificil o entendimento e a aceitagdo de um processo desse tipo,
conduzido por umas poucas pessoas, das quais algumas talvez nem conhegam as regionais,
ainda mais que as pessoas atingidas tém muito tempo de Casa € um apre¢o muito grande pela

Instituigao.
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Outro fato também importante refere-se ao papel dos altos lideres envolvidos que levaram o
processo até o limite, tendo conhecimento de que o modelo estava esgotado e, deixaram para
decidir sobre o futuro da organizagdo sob o impacto de um corte definitivo no orgamento do
Banco, penalizando, mais uma vez, como se fossem bancos centrais diferentes, as unidades

regionais.

O despreparo dos gerentes para implementar a reorganizagdo

As organizagOes que se preocupam em atingir um nivel de aprendizado mais alto investem no
desenvolvimento da capacidade de conversagdo, de interagdo entre os diversos niveis da
hierarquia. Implementar idéias novas pode exigir que interesses organizacionais diversos
cooperem na implantacdo de diretrizes que podem nédo ser ideais para determinadas areas.
Para tal mudanga € preciso um compromisso com a missdo e a visdo da organizacio e valores
bééicos a serem seguidos. No caso da presente reorganizagdo, ocorreu o0 oposto. A
comunicagio da reorganizagéo foi feita de forma sucinta via sistema e as informag¢des eram
mantidas em sigilo, obedecendo cronograma de implantagio que comegou nas unidades do
norte/nordeste. A medida que se tomava conhecimento do que estava ocorrendo nessas
unidades, a incerteza crescia. Desde que chegaram as primeiras informagdes sobre a Derja,
instalou-se um clima de salve-se quem puder tanto da parte dos funcionarios quanto dos
gerentes, em vista da redugdo dos quadros e das fun¢des. O ndo entendimento da situag@o

privilegiou interesses pessoais, reforcando a politica interna.

A alienagdo da Sede em relagdo aos problemas das regionais.
No auge da crise nas regionais, em Brasilia, um grupo de servidores da area de recursos

humanos reunia-se trés vezes por semana para discutir assuntos do Banco Central, tendo
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como principio o levantamento de “equagdes instigantes” completamente a margem do que se

passava nas regionais.

O novo modelo de regionalizagdo adotado

As mudangas no cenario macroecondmico exigem da parte do governo ajustes em todos os
programas. Por sua vez, a sociedade, integrada nesse esforgo, tem cobrado mais qualidade dos
servicos publicos. Dessa forma, pressionado pelas exigéncias do Fundo Monetario
Internacional — FMI e pela sociedade, o governo n3o tem como deixar de adaptar suas

estruturas de modo que se tornem mais eficientes.

_ Acresce que parece haver na alta diregdo um consenso de que o modelo antigo criava
problemas para a gestdo da organizagdo. Como as unidades obedeciam a padrdes pré-

determinados, ndo contemplavam indicadores de demanda e de resultado.

O modelo escolhido segmenta verticalmente a organizagdo. Cada unidade central passou a ter
autoridade técnica e administrativa sobre os componentes regionais, denominados de
geréncias técnicas, com dois niveis hierarquicos: gerente técnico e coordenador. As atividades
da area de logistica foram agrupadas num componente para atender as diversas geréncias
técnicas sediadas na praca e passaram a ser gerenciadas por um administrador cujo efetivo
nio pode ultrapassar 25% do total da regional. A coordenagio exercida no modelo anterior
pelo Delegado regional deixou de existir, passando os gerentes a se reportar diretamente a

seus Chefes em Brasilia.
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Quanto a descentralizagdo, por principio, as atividades de execug¢do deverdo ser
descentralizadas, desde que a relagdo custo/beneficio justifique. Espera-se com a nova
estrutura maior flexibilidade e agilidade a qual ficara, conforme previsto, sob permanente

avaliagdo.

Este capitulo orientou-se pelo modelo de Senge para apresentar como sdo desenvolvidos o
planejamento e a capacitagiio de recursos humanos no Bacen, a visio da geréncia e como esta

ocorrendo a reestruturagido do Banco.
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Capitulo 4
O Modelo de Peter Senge e 0 Banco Central: Pontos de Convergéncia e

Divergéncia

Neste capitulo € apresentada a resposta ao problema, isto €, quais os pontos de convergéncia e

os de divergéncia em relagido ao modelo de Senge.

Tendo sido realizadas as entrevistas, obtendo-se as opinides e percep¢des de uma parcela dos
lideres dos componentes locais (17) e de dois representantes da alta diregdo, que compds o
que denominamos de A Visdo da Geréncia, passamos, entdo, a comparagdo desta visio com

0s pressupostos e caracteristicas da organizagio de aprendizagem.

Convém ressaltar que se trata de pontos de vista, que naturalmente apresentam diferengas e
que, como dito, necessariamente representam a verdade para os respondentes. Cada um tem
sua percep¢do e sO por meio da conversagdo pode-se chegar a um entendimento e a solugdo

das questdes mais dificeis.

O conjunto das percep¢bdes pode nos orientar na comparagdo com o modelo estudado e,

essencialmente, numa melhor compreensio das praticas da organizagao.

A teoria de Senge sobre a organizagdo de aprendizagem apresentada em 1990, quando da
publica¢do de A Quinta Disciplina e depois complementada com A Quinta Disciplina
Caderno de Campo (1994), contendo ensaios, exercicios e historias, se fundamenta nas

seguintes idéias:
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O A maneira como as pessoas pensam e interagem define a organizagao.

0 Para que uma organizagdo mude para melhor, é preciso dar a oportunidade as pessoas de
mudar a forma de pensar e de se relacionar.

0 Esta mudanca ndo pode se fazer por meio de treinamento ou de administra¢do baseada em
comando e controle.

o Aprendizagem organizacional envolve o desenvolvimento de novas idéias norteadoras,
inovagdes em infra-estrutura, novos métodos de gestdo e ferramentas para mudar o modo
como as pessoas realizam seu trabalho.

O A pratica das cinco disciplinas (Maestria Pessoal, Modelos Mentais, Visdo Compartilhada,
Aprendizado em Equipe e Pensamento Sistémico) pode ampliar habilidades e
competéncias que, por sua vez, aperfeicoam outras capacidades, como: aspiragio, reflexdo

€ conversagdo e conceituagao.

Idéias Norteadoras

Para Senge, Palestrante Senior ¢ Ph.D. em administragio do Massachusetts Institute of
Technology, idéias norteadoras para organizagdes que aprendem comecam com vis@o, valores
€ proposito, ou seja, 0 que a organizac¢io representa € o que se busca criar. Toda organizagéo €
regida por alguns principios explicitos. Ocorre muitas vezes que essas idéias ndo sdo boas,
nao foram bem discutidas, portanto ndo sensibilizam as pessoas. Outro ponto importante
refere-se a ver o processo como um continuo. O significado dessas idéias assim como sua

expressdo muda com o tempo, com a discussdo e com a aplicagdo no dia-a-dia.
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O Bacen ainda ndo tem sua visdo de futuro definida, uma vez que esta aguardando a
claboragio de Lei Complementar do Sistema Financeiro Nacional ao artigo 192 da
Constitui¢do de 1988, que devera substituir a Lei n° 4.595, de 31.12.64, abrangendo varios
aspectos de sua estruturagdo e atuagdo. Além disso, ha outras questdes em estudo, como o
enquadramento na carreira tipica de Estado ou a qualificacio do Banco como Agéncia
Executiva, a criagdo de uma agéncia de fiscalizago, etc. A defini¢do da visdo deve ser feita
em conjunto com o Ministério da Fazenda. A visdo antecipa o ambiente no qual a instituigdo

atuara no futuro, analisando diversos cenarios.

A miss@o (proposito) ja esta definida desde novembro de 1991, quando foi realizado o
primeiro Encontro de Administragio Estratégica do Banco. Nesse encontro, a missdo foi

definida e foram delimitados quatro objetivos para seu alcance, a saber:

Missdo Institucional

Ser o agente da sociedade para assegurar o equilibrio monetdrio.

Objetivos

1. Zelar pela adequada liquidez da economia.

2. Manter as reservas internacionais do Pais em nivel adequado.

3. Estimular a formagdo de poupanga em niveis adequados as necessidades de investimento
do Pais.

4. Zelar pela estabilidade e promover o aperfeicoamento do Sistema Financeiro Nacional.
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Com a retomada, em abril de 1998, do processo de planejamento institucional, em novo
encontro de planejamento estratégico, contando com a participagdo do Presidente e diretores,
a missdo foi repensada, foram identificados os processos mais importantes, vinculados as
atividades-fim (macroprocessos), bem como os objetivos estratégicos e as diretrizes de
referéncia das a¢des do Banco.

Missdo

Assegurar a estabilidade do poder de compra da moeda nacional.

Macroprocessos
Formulagdo e gestdo das politicas monetdria e cambial.
Regulamentacéo e supervisdo do Sistema Financeiro Nacional.

Prestagdio de servigos de suporte as transagoes financeiras e ao meio circulante.

Objetivos Estratégicos

1. Promover o aperfeicoamento do Sistema Financeiro.

2. Atuar no meréado internacional de capitais, na gestdo do passivo externo.
3. Rever o relacionamento com organismos multilaterais de desenvolvimento.
4. Aperfeicoar a administra¢do do meio circulante.

5. Aperfeicoar as politicas de natureza administrativa.

6. Aperfeicoar a politica de comunicagdo do Banco.

Diretrizes
a Consisténcia

o Eficiéncia
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Q Independéncia

0 Credibilidade

0 Profissionalismo

Q Transparéncia

A cada objetivo estratégico comrespondem agdes contempladas na defini¢do das metas e
projetos das unidades. Essas metas foram discutidas nos encontros taticos de cada
departamento e nas regionais, com seus gerentes, ficando a elaboragdo dos projetos por conta

das equipes. Os resultados sdo projetados para um periodo de trés anos.

Na pesquisa, as perguntas centradas no pensamento sistémico envolvem o planejamento ao
tratar de: capacidade de pensar e agir estrategicamente, diretrizes, articulagdo das visdes

pessoais com o planejamento institucional e idéias norteadoras.

A partir das respostas, ndo se nota énfase na direcdo para desenvolver a capacidade de
aprender com as experiéncias anteriores, refletindo na atuagdo um nivel mais elevado de
aprendizado. Da mesma forma, as pessoas apontam que falta discussido e uma definigdo clara
das diretrizes para a organizagdo. Cinco em 18 (27,8%) ndo vé esses valores na atuagdo do
Bacen. A articulagdo fica por conta do individuo que tem de administrar seu potencial e
verificar em que area pode contribuir mais. Quanto a comunicagdo dos elementos do
planejamento, missdo, objetivos € metas, 12 em 18 (66,7%) dos entrevistados concorda que o
Banco tenta repassar essas idéias, porém, novamente, mostram-se distantes desse processo.

Pensam que é descontinuo e pouco discutido.
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E interessante observar que os gerentes locais foram chamados a Brasilia para participar dos
encontros taticos dos Departamentos ligados as suas areas e participaram também do encontro
tatico da regional, no caso daqueles que sdo gerentes de componentes descentralizados. Os
gerentes do Mecir e do Demab tiveram seus proprios encontros. Ainda assim, para eles, o
planejamento € um processo distante com o qual nio se sentem envolvidos.

Nas organiza¢es hierarquicas como o Bacen, idéias norteadoras para orientar o trabalho das
pessoas nos diversos componentes vém sempre da Alta Administragdo e sio seguidas
frequentemente sem mesmo se conhecer os objetivos. Os dirigentes se retinem, estabelecem

0s objetivos € esperam que com sua divulgagao a instituigdo tome a dire¢do certa.

As pessoas ndo se comprometem com essas id€ias, essencialmente por duas razdes. Primeiro,
porque notam que ndo ha um acompanhamento daquelas determinagdes. E segundo, porque
refletem os objetivos de uma ou duas pessoas da organizagio. Para o autor, isso ndo significa
que os objetivos ndo possam vir da diregdo, mas que eles também podem se originar das
idéias de outros individuos que estdo em outros niveis. O objetivo passa a ser compartilhado
quando esta ligado aos objetivos pessoais daqueles que formam o quadro da organizagdo.
Senge declara: Para aqueles que ocupam cargos de chefia, o mais importante é lembrar que
seus objetivos continuam sendo pessoais — o fato de ocuparem um cargo de chefia ndo
significa que seus objetivos pessoais sdo automaticamente objetivos da organiza¢do

(1990:197).

O distanciamento em relagdo ao processo de planejamento pode ser explicado pela presencga
de uma idéia norteadora desde a criagdo do Banco: a centralizacdo. Essa idéia estava de

acordo com o contexto da época, que era o regime militar, mas ndo esta mais com o contexto
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atual. Hoje o Banco precisa ainda mais de pessoas preparadas, envolvidas com seu trabalho a
ponto de considera-lo como um aprendizado permanente. A centralizagdo exagerada inibe a
iniciativa das pessoas e faz com que nido assumam a responsabilidade pela corregio dos
problemas. Na hierarquia tradicional, a alta direcdo pensa e os locais agem, diferentemente
do que acontece na organizagdo de aprendizagem onde se procura unir raciocinio e a¢do em

todos os individuos.

A medida que as organizagdes buscarem estruturas mais horizontais e
menos burocracia, aumentara a confianga nos individuos como
portadores do conhecimento da organizacdo. Em vez de codificar
normas e procedimentos em apostilas e manuais de politica, o novo
desafio consiste em captar constantemente o conhecimento emergente
na organizagdo onde quer que se revele (Wardman, 1996:76/7).

A descentralizagdo € fundamental, porque além de propiciar o desenvolvimento da capacidade

de aprender, os gerentes locais tém mais informagdes sobre o mercado e estdo em melhor

posi¢do para administrar a adaptag@o as mudangas.

Comparadas as tradicionais, as organizagdes que se esfor¢cam para mudar realmente procuram
estabelecer objetivos comuns e investem na capacidade de reflexdo e aprendizagem em grupo
para resolver problemas complexos, 0 que possibilita que sejam mais descentralizadas e

melhor coordenadas que as tradicionais.

Outro efeito prejudicial dessa cultura de centralizagio € que as pessoas tendem a reforgar essa
crenga de que a centralizagdo ¢ melhor, mesmo a custa da perda de bons funcionarios que ndo

conseguem se adaptar a essa situagao.
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Como a vida organizacional é feita de contradi¢des, vemos, de outra parte, idéias norteadoras
saudaveis como aquelas que fundamentam o atual sistema de avaliagio de desempenho que
privilegia o resultado do trabalho, comparando as metas definidas com as metas alcangadas e
o trabalho dos gerentes com suas equipes.

A introdugio do programa de qualidade no inicio da década de 90 também trouxe idéias
importantes para a organizagdo: além da preocupag¢do com a qualidade em si, a nogdo de

cliente interno e externo, a analise dos processos de trabalho e a eliminagdo das duplicidades.

Em sintese, a pesquisa mostrou que existe no Banco uma grande contradigdo entre teoria e
pratica. As chefias das areas-fim adotam politicas que criam dificuldades para as chefias de
pessoal e de planejamento responsaveis pela elaboragido e divulgagdo de idéias inovadoras.

Assim, existem lado a lado id€ias que se opdem e inibem o aprendizado da organizagdo.
Inovagdes em Infra-FEstrutura

As organizagdes que se esforgam para desenvolver o aprendizado tém experimentado diversas
inovagbes de infra-estrutura. Novas praticas, politicas e recursos s3o necessarios para
canalizar a atividacie em novas difeg:ées. Isto pode incluir novas estruturas e veiculos para
troca de informacdes através de fronteiras, novos sistemas de avaliagdo e novos modos para

integrar aprendizado e trabalho.

Nas dltimas décadas, nos paises desenvolvidos, algumas empresas vém utilizando o

planejamento como infra-estrutura para aperfeigoar o aprendizado em toda organizagdo. Isso
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tem sido feito por meio da utilizagdo de ferramentas e métodos, como analise de cenarios e

modelagio de sistemas. O Grupo Shell foi pioneiro na aplicagdo desses recursos.

Dessa perspectiva, o planejamento deixa de ser uma fungdo basicamente de assessoria para
ser um processo que possibilita que os gerentes mudem seus modelos mentais, preparando-se

para a mudanga, e integra o aprendizado.

As mais importantes inovagées de infra-estrutura para organizagdes que aprendem permitem
que pessoas desenvolvam capacidades como pensamento sistémico e conversagio no contexto
de suas fungbes. Os foruns para estimular a reflexdo e a conversagdo sobre questdes da

empresa ¢ o desenvolvimento de projetos sdo exemplos de infra-estrutura para o aprendizado.

Alguns exemplos de novas praticas, recursos € sistemas que sdo inovagdes na infra-estrutura e

podem aumentar a base de conhecimento do Banco:

o Programa de Metas para a Inflagio que, segundo o Doutor Arminio Fraga, tem como
objetivo final esclarecer a sociedade a forma de trabalho do Banco Central.

o Criagdo do Departamento de Estudos e Pesquisas — DEPEP que tem como fungdes a
realizagdo de pesquisas nas areas-fim de atuagdo do Banco, e como prioridade imediata a
elaboragio e administragio do sistema de metas inflacionarias.

o A criagio das Centrais de Atendimento para atender a demanda da populagdo por
informagGes. O objetivo das CAPs € esclarecer as duvidas do publico e dar feedback ao
Bacen, contribuindo para um melhor acompanhamento do Sistema Financeiro e para a

atualizacdo das normas.
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Projeto de Reestruturagdo do Sistema de Pagamentos Brasileiro com implantagdo prevista
até o final do ano 2000 visa entre outros resultados: a adogdo de base legal adequada € a
reduc¢do do risco de crédito do Banco Central.

| Projeto SIARH - Sistema Integrado de Administragdo de Recursos Humanos que tem por
objetivos modificar os processos da geréncia de pessoal no Bacen, desde a parte
operacional até o nivel de decisdo.

Programa de Melhoria da Relagdo Custo/Beneficio das Atividades do Banco Central
elaborado com a finalidade de oferecer infra-estrutura para a implementagio de projetos
das unidades direcionados para esse assunto.

Instalagio da Bcnet, nova rede de computadores, utilizando a tecnologia de fibra ética
para interligar Sede e geréncias regionais, e trazer beneficios, como: aumento da
qualidade e produtividade das tarefas, facilidade de pesquisa e compartilhamento de
informacgdes.

Programa, via Sisbacen, chamado Super 4, permitira um melhor controle da atividade de
fiscalizagdo, abrangendo desde o planejamento dos trabalhos, os servidores envolvidos,
até a avaliagdo e o custo de cada trabalho.

Projeto de Registro Declaratorio - RDE vai possibilitar a informatizagdo de procedimentos
de trabalho do Firce.

Canal Decam em uso a partir deste ano permite a comunicacgio entre todos servidores do
Departamento, o compartilhamento de arquivos e o acesso a dados do sistema cambio
armazenados em access.

Projeto Dependéncias Bancarias — trata da automatizag@o do processo de autorizagio para

instalagdo de agéncias bancarias em todo pais. Desenvolvido em parceria pelo Deorf,
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Decad e Deinf, o projeto tornara mais agil a analise das solicitagdes das instituigdes
financeiras.
@ Comité BC 2000 — criado em 1997, com o objetivo de tratar das medidas necessarias para

prevenir o bug do milénio.

Teorias, Métodos e Ferramentas

Sa@o conjuntos de conhecimentos que guiam a pratica. De acordo com Senge:
Regardless of what theories, methods, and tools are employed, they
must be practical; they must enable work on important issues; and
they must have potential to lead to significant progress on those issues

(Senge, 1999:45).

Existem muitas ferramentas e métodos para desenvolver organizagdes que aprendem. Todos
eles ajudam a reforgar as capacidades de aspiragdo, reflexdo e conversagio e conceituagdo que
caracterizam tais organizagdes. Por exemplo, praticas reflexivas e interativas para formar a
visdo pessoal e compartilhada; arquétipos de sistemas e softwares de simulagdo gerencial para

desenvolver o pensamento sistémico.

O Programa de Qualidade

Com relagdo a teorias, métodos e ferramentas no Bacen para guiar a pratica, a organizagio
teve bons programas ao longo desta década. Alinhando-se com o programa de qualidade do
governo, em 1993, o Bacen introduziu o programa de qualidade que obteve resultados nos

dois primeiros anos. Na época, a forma usada para sensibilizar as pessoas foi a que Senge
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recomenda em seu novo livro The Dance of Change, baseando-se nas experiéncias de

aprendizagem e mudanca das organizagdes.
All living systems start small. Each of us once began as an embryo,
smaller than a fingernail. The mighty sequoia tree begins in the
humblest seed. It is no different in growing a new organizational
culture. Once we surrender the myth that a “heroic CEQ creates
change,” we understand that all great things have small beginnings —
and we begin thinking naturally in terms of “pilot groups” (Senge,
1999: 39).

As mudangas bem sucedidas comegam com um ou mais grupos piloto que trabalham para

semear as idéias e praticas desejadas, € com a seguinte escolha: authority or learning-driven?

Isto €, o esforgo de mudanga vira dos autores da iniciativa ou sera dirigido por um amplo

compromisso, envolvendo as aspiragdes das pessoas?

No caso do programa de qualidade, a escolha foi pelo envolvimento das pessoas. No primeiro
momento, o Banco contratou professores que treinaram dois grupos de gerentes de todas as
unidades do Bacen. E desses primeiros, alguns repassaram os conhecimentos para um terceiro
grupo também formado. por pessoas das diversas unidades dispostas a colaborar. A partir
desse momento, cada unidade ficou responsavel pela formagdo de outros grupos e pela
expansio do movimento até alcangar todo o Banco. O andamento do programa era discutido e
avaliado nas reunides agendadas sempre com a presenga de alguns Chefes de departamento e

de todos os representantes da qualidade.

Sem divida foi uma oportunidade em que todos aqueles que se dispuseram a colaborar foram
aproveitados. Acompanhado mais de perto pela area de planejamento com a colaboragio da

area de pessoal, 0 movimento da qualidade deixou bons frutos para o Banco. Introduziu as
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no¢des de qualidade mais importantes, reformulou crengas sobre controles e proporcionou

uma visdo mais critica das rotinas de trabalho.

Em seu programa de implementagdo da organizagio aprendiz, Thurbin (1995) menciona
pontos de contato entre as abordagens aceitas e testadas para o gerenciamento das
organizag3es e a organizagio aprendiz. As abordagens que o autor considera que se ajustam a
nogdo de organizagdo aprendiz sdo: desenvolvimento de recursos humanos, desenvolvimento

gerencial, organizacional e qualidade.

Com referéncia a Qualidade Total - QT, alguns pontos de contato sio: comprometimento da
~ alta diregdo, envolvimento dos funcionarios, utilizagdo de ferramentas para resolver

problemas e trabalho em equipe.

Dentre os teodricos da qualidade, no entender de Thurbin (1994), Deming € o que mais se

aproxima da nog3o de organizagdo aprendiz descrita em seu livro. Ele mostrou a necessidade

de transformagdo do estilo administrativo ocidental e produziu 14 pontos para a

Administragdo, visando ajudar as pessoas a entenderem e implementarem a transformagdo

necessaria. A apresentagio desses pontos mostra como alguns deles podem representar um elo

com a organizagdo aprendiz;

1. Criar constancia de proposito para melhorar o produto e servigo.

2. Adotar uma nova filosofia para nova era econdmica através de responsabilidades e
aprendizagem gerencial e adog3o de lideranga para mudanga.

3. Abandonar a dependéncia da inspe¢do para atingir a qualidade.

4. Eliminar a recompensa pelo prego.
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e

Aperfeigoar constantemente e para sempre o sistema de produgdo e servigo para melhorar
a qualidade e a produtividade e para reduzir os custos.

6. Instituir treinamento no trabalho.

~

Instituir lideranga.

8. Eliminar o medo.

9. Superar as barreiras entre os departamentos.

10. Eliminar os slogans, exortagdes e metas numéricas para a forga de trabalho.

11. Eliminar cotas, normas de trabalho € o gerenciamento por objetivos — substituir a
liderancga.

12. Remover as barreiras que roubam das pessoas o direito ao trabalho.

13. Instituir um programa vigoroso de educagdo e auto-aperfeigoamento.

14. Colocar todos da empresa para trabalharem visando realizar a transformac@o.

Thurbin (1994) entende que as abordagens QT adotadas pelas organizagdes tém sido

exemplos dos programas de aprendizagem e mudanga cultural

A Moderniza¢do Organizacional

Em 1996, dando continuidade ao processo de modernizagdo da Institui¢do foi contratada
consultoria com a finalidade de mapear os macroprocessos, avaliar o modelo organizacional,
indicando suas disfuncGes, e apresentar proposta de uma nova estrutura organizacional. Esse
trabalho foi realizado em conjunto com equipe do Banco, tendo em vista a aquisi¢do de know-

how e a criagio de conhecimento para a institui¢do.
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Os macroprocessos foram identificados com base nos manuais do Banco e nos objetivos de
cada area. O conceito usado para definicdio de um macroprocesso foi o de um conjunto
ordenado de atividades que assegure a obten¢do do produto final da unidade, integrante da

missdo do Bacen.

Os dados foram levantados em trés etapas, iniciando-se pelas unidades centrais, uma vez que
estas tém desdobramentos de suas atividades nas regionais. Em seguida, foram levantados os
macroprocessos das Delegacias de Sdo Paulo, Rio de Janeiro e Belo Horizonte que, em vista
de sua complexidade, contém proje¢des de todo conjunto de macroprocessos e por fim

aqueles das Delegacias menores.

Foram ainda elaboradas recomendagdes no sentido de aperfeigoar os macroprocessos,
eliminando as inconsisténcias verificadas, bem como sugestdes para um novo modelo de

regionalizagdo.

Na época, foram realizadas entrevistas com representantes de setores da sociedade que tém
envolvimento com o Bacen, selecionados pela Diretoria, a fim de se obter outras opinides

sobre cenarios, fungdes essenciais do Bacen e forma institucional.

Programa de Exceléncia
Foi introduzido nas Delegacias Regionais, visando sua mobilizagdo em torno de principios
condizentes com novos patamares de exceléncia para a atuagdo do Bacen, em sua agdo

voltada para a sociedade.
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Em todas as regionais, foram elaboradas propostas de projeto que, apOs analise, se
transformaram em projetos da unidade, compondo um esforgo de trabalho coletivo. E houve

casos de projetos realizados em parceria pelas regionais.

O programa ndo durou nem um ano, tendo sido interrompido por motivo de troca da dire¢io

da Delegacia do Rio em 1998.

As Disciplinas de Aprendizagem

O Pensamento Sistémico

No sentido mais amplo, pensamento sistémico compreende diversas metodologias com uma
orientagdo em comum voltada para a pesquisa da natureza dos principios que comandam o
comportamento dos sistemas. Uma forma de pensamento sistémico muito usada para
descrever como conseguir mudanga nas organizagdes € a dindmica de sistemas. As
ferramentas e métodos descritos nas obras de Senge tém origem no entendimento

proporcionado por essa dindmica.

O pensamento sistémico distingue quatro niveis que podem atuar simultaneamente: eventos,
padrdes de comportamento, sistemas € modelos mentais. O primeiro nivel, o dos eventos, é o
das solugdes apressadas, atribuigdes de culpas que ndo resolvem as causas dos problemas. O
segundo necessita de um modo de pensar diferente, que pesquise os padrdes de
comportamento do sistema ao longo do tempo. Nesse nivel, s3o estudadas as variaveis e as

tendéncias.
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No terceiro nivel, comega-se a ver a estrutura que motiva o comportamento, analisando-se as
tendéncias e ja se pode falar em aprendizagem generativa. Ocorre que muitas vezes para se
resolver um problema é preciso mudar o sistema, isto é, instituir uma nova politica,
modificando crengas que levaram aquele problema. No nivel dos modelos mentais, as

solugdes podem exigir mudangas em varias areas da organizagio e investimentos, sendo que

demandam tempo por serem de longo prazo.

Comparando-se as respostas da primeira parte do questionario com o modelo estudado,

depreende-se que:

Adequagdo das normas ao contexto

As pessoas acreditam que a organizagdo se preocupa com a adequagdo das normas, mas oito
em 19 (42,1%) identifica um comportamento muito reativo aos fatos, lento, demonstrando
uma preocupacdo apenas teorica. Da perspectiva sistémica, significa que a organizagdo busca

explicagdes baseadas em eventos, adotando uma posigdo reativa.

Capacidade de pensar e agir estrategicamente/Oportunidade no desempenho

A avaliagio foi positiva, porém os aspectos ressaltados indicam que a atuagdo da organizagdo
ndo demonstra uma preocupagio real com um nivel de aprendizado mais alto, generativo, que
tente solucionar os problemas com uma visao de longo prazo. Igualmente foi assinalado que
somente nos Gltimos anos o Banco comegou a ter a preocupagio de prestar contas a sociedade

e que ainda é refratario a criticas.
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Detecgdo das causas e corre¢do de erros

Alguns véem esse esfor¢o, mas a maioria pensa que o Banco ndo o concretiza, na medida em
que esta sempre atras em relagdo a0 mercado, a tendéncia tem sido a comregdo do erro sem
explorar o problema em sua totalidade, procurando as causas a fim de evitar novos erros. Com
isso0 os problemas ocorrem sistematicamente como em um ciclo vicioso, o que tem acontecido

em varias areas. Dai a percepgio que o Banco somente faz a corregdo quando pressionado.

Oferecimento de produtos e servigos de qualidade aos clientes

Embora quase a metade dos gerentes concorde com a afirmagdo, novamente sdo apresentadas
muitas restrigbes quanto a esse oferecimento que se referem a falta de legislagdo atualizada,
critérios e discrepancia entre a intengdo e o que € efetivamente feito. Alias, essa constatagido
da falta de coeréncia entre discurso e pratica é apontada em quase todas as questdes da
pesquisa. Com referéncia a oferta de produtos melhores, também foi dito que existe uma

diferenca muito grande entre as diversas areas.

As diretrizes

Foi uma das perguntas mais questionadas, revelando que a definigdo dessas diretrizes ndo foi
compartilhada com o corpo funcional. Ndo houve discussdo de forma que surgisse um
entendimento comum. Individualmente se acredita nesses valores, mas vendo-se o Bacen eles
ndo aparecem no seu desempenho, existem apenas no papel. Em vista das alteragdes na
diretoria, na opinido de um entrevistado, essas diretrizes refletem valores basicos do quadro

funcional, ndo necessariamente de cada diretoria.
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Maestria Pessoal e Modelos Mentais

A pratica da maestria pessoal envolve uma orientagdo criativa para a vida que abrange manter
uma vis3o pessoal, um quadro claro da realidade presente e compromisso com os resultados
desejados. Um lider atuando como educador pode ajudar as pessoas a desenvolverem suas
visdes pessoais, desenvolvendo sua propria visio.

Para desenvolver a maestria pessoal na organizagdo, é preciso repensar os modelos
tradicionais de motivagdo que se apoiam nas recompensas € puni¢des € nas conversas que
inspiram medo. Esses incentivos nio mantém uma motivacdo permanente € com O tempo 0s

novos esforgos consolidam o cinismo. -

As imagens e pressupostos que trazemos em nossas mentes normalmente sdo tacitos,
existindo abaixo do nivel da consciéncia. O foco da disciplina dos modelos mentais € trazer a

superficie estes modelos com o minimo de espirito defensivo.

A comparagdo do modelo com as respostas da segunda parte do questiondrio indica que:

Preocupagdo com autodesenvolvimento
A maior parte dos entrevistados pensa que essa preocupagdo existe no Banco. No entanto,
conforme foi dito na consolidagdo da pesquisa, esse autodesenvolvimento ndo esta vinculado

ao desempenho das fungGes no Bacen e sim ao interesse individual.

O cerne da maestria pessoal € que o interesse em se autodesenvolver tem de partir da propria
pessoa. Porém a organizagdo precisa estabelecer condigGes que estimulem e apdiem pessoas

que desejam aumentar sua maestria pessoal. Quando inexistem essas condi¢des, as pessoas
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participam do treinamento sem compromisso para obter uma promog¢do ou qualquer outro
motivo pessoal. Os efeitos desse treinamento duram algum tempo, mas logo as novas

habilidades sdo esquecidas.

Na organizagéo de aprendizagem, procura-se encorajar o que Deming (citado por Senge)
chamou de motivacdo intrinseca para manter o aprendizado vivo. Tendo em conta que
atualmente nem os gerentes estdo motivados, como esperar que se preocupem em desenvolver

as capacidades das outras pessoas a sua volta.

Ocorre, entdo, o que se vé€ no Banco. Como nio ha clima para autodesenvolvimento em razio
da politica de pessoal, € de que o espago na organizagdo para ter um aproveitamento desse
conhecimento esta cada vez mais sendo reduzido, essa energia é deslocada. As pessoas podem

até se autodesenvolver, mas ndo em beneficio do Banco.

Relacionamento entre visdo pessoal e aprendizado na organizagdo

Como apenas um ter¢o daqueles que responderam a essa pergunta (seis) tem uma visdo
positiva dessa questdo, a comparagdo revela que faltam condigGes para que se possa fazer essa
articulagio em vista do contexto externo, interno e de suas inter-relagdes. Constatou-se que a
organizagdo esta passando por um momento muito dificil em razdo do cenario ruim e ndo se
tem espago para fazer essa relagdo. De outra parte, esse cenario reforga as questdes internas
que contribuem para essa falta de articulagdo: localizagdo sem levar em conta o perfil da
pessoa, visdo de servidor publico no sentido negativo, atengdo com direitos mais com que

satisfacdo pessoal.
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Compromisso com os resultados
Com relagdo a essa questdo, a visdo foi positiva, tendo sido enfatizado que quando o corpo
funcional ¢ mobilizado e sdo discutidos valores norteadores, criam-se condi¢des e o esforgo

do trabalho ¢ direcionado para o objetivo, refletindo esse compromisso.

Reformulacdo de imagens, pressupostos e crencas

Conforme apontado na pesquisa, embora muitos tenham declarado que o Banco esta tendo
que buscar isso em fungdo do ambiente externo, a maioria ainda vé uma cultura
organizacional influenciada por crengas e paradigmas antigos em que muitos gerentes estdo
voltados para os resultados de sua propria area sem se preocupar com O que acontece nas

outras areas do Banco.

Receptividade as mudangas

Quanto a receptividade a mudanga, metade vé a organizagdo aberta, receptiva e metade ndo
vé. Os primeiros assinalam que isso ocorre quando se transforma a mudanga em algo positivo.
Os segundos percebem a organizagdo ainda muito resistente 8 mudanga, reconhecendo, no
entanto, que por natureza uma institui¢gdo como o Bacen deve ser até certo ponto
conservadora. Nesse sentido, a organizagdo que aprende estd mais voltada para o setor
privado. A adaptagdo a mudanga e o aprendizado generativo sdo vitais para que a empresa
tenha bons resultados e permanega. No setor publico, essas questdes sdo importantes, mas

acima de tudo a agdo deve estar voltada para a sociedade.
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Construgdo e teste de novos processos de raciocinio

Novamente metade das respostas confirma esse pensamento, expressando que o Banco esta
sendo levado a buscar novas formas de raciocinio, aproximando-se da mentalidade de
mercado. Acreditam que isso se deve a uma cobranga maior da sociedade. A organizagio
burocratica ndo estimula esses processos de raciocinio, mas esta tendo que mudar para atender

as metas do governo.

Visdo Compartilhada e Aprendizado em Equipe

Estas disciplinas diferem das outras trés no sentido de serem de natureza inerentemente
coletiva. Suas praticas, seus principios e valores norteadores devem ser entendidos e
Yivenciados em grupo.

Por fim, da comparagéo do modelo com as respostas da terceira parte, depreende-se que:

Senso coletivo da missdo da organizagdo

A maioria n3o v€ esse senso coletivo no Banco. As empresas coesas dotadas de um forte
senso de identidade véem-se como um todo, mesmo sendo diversificadas e descentralizadas.
Ao contrario, na pesquisa, 0s gerentes observaram que a organiza¢io ¢ muito fragmentada que
existem inumeros bancos centrais, que as areas ndo conversam. A pesquisa mostrou inclusive
que o sentimento de fazer parte da organizacdo e de se identificar com suas realiza¢des tem
diminuido nos dltimos anos.

Articulagdo das visoes pessoais com os valores e as metas da organizagdo

O resultado foi totalmente desfavoravel. Essa articulagdo ndo € vista no Bacen. Os gerentes
consideram que ha uma distancia muito grande entre a direcdo e o corpo funcional e embora o

discurso mencione essa articulagio, ela ndo existe.
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Disseminacao de idéias norteadoras para tal articulagdo

Diferentemente da organizagio que aprende, a maioria concorda que o Banco dissemina
idéias norteadoras, mas que estas nio atingem seus objetivos. Descendo na organizag3o, elas
se apresentam sem integragdo, sem senso coletivo. Essa disseminagio também ndo é

constante, ocorrendo de forma intermitente.

Funcionamento como um todo/Aprendizado em equipe

A amostra pesquisada indica que a organizag3o ndo funciona como um todo, coerentemente
com as questdes antes respondidas, caracteristica que reflete a ndo existéncia de uma visio
compartilhada. Conforme declarado por um dirigente, trata-se de um processo que esta no
inicio. O aprendizado em equipe representa um ponto de convergéncia parcial, pois somente
metade dos pesquisados responderam afirmativamente. Ainda assim reconhecem que isso

ocorre somente do nivel de divisdo para baixo.

Incentivo ao didlogo e a habilidade de aprender coletivamente
Seguindo o mesmo procedimento de consolidagdo conjunta das duas Gltimas questdes, a
comparacdo das respostas com o modelo estudado sugere que o Banco t€m alguns segmentos

mais avangados nesse processo que, de modo geral, esta no micio.
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5. Diretrizes
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10

13

57,9

31,6
42,1
16,7
55,6
44,4
72,2
33,3
50,0
50,0
42,1
16,7
66,7
36,8

44.4

15

10

10

10

421
79,0
52,6
52,6
55,6

33,3

1

15*

12

10

210

15,8

*Variavel critica:a resposta que foi pior respondida.
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Capitulo S - Conclusdes e Sugestdes

Até que ponto o Banco Central se aproxima ou se afasta do que se caracteriza como uma

organizacgio de aprendizagem? A resposta a essa indagagao é a proposta deste capitulo.

Normalmente imersos em seu trabalho diario, os gerentes nio tém muita paciéncia com
teorias académicas que parecem tdo distantes da sua realidade. Diante de mesas cheias de
papéis, cartas, relatorios e da fragmentagio do tempo em curtos espagos reservados a leitura,
analise, telefonemas e perguntas, sobra pouco tempo para a reflexdo. Pensar em assuntos
diferentes pode ser interessante, mas “toma o tempo do trabalho”. Tal fato foi freqiientemente
observado durante as entrevistas. Aqueles que se deram a chance de elaborar seus
pensamentos sobre o questionario, sem interrupgdes, avangaram na compreensio de suas
opinides € em alguns casos constataram a falta de tempo e de foruns para se refletir sobre as

questdes propostas.

A nogdo de organizag¢do que aprende deriva do saber de campos diferentes da ci€éncia como:
administra¢do, psicologia, teoria de sistema, filosofia. Mais recentemente, Senge (1999)
inspirou-se nas idéias do bidlogo chileno Humberto Maturana para fazer associagdes entre
suas teorias € a biologia. Trazido para o contexto do dia-a-dia, o aprendizado organizacional
pode ser reforgado se estiverem presentes os seguintes pressupostos: novas idéias norteadoras,

inovagdes em infra-estrutura, novas teorias e praticas.
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Com o objetivo de identificar os elementos que aproximam ou afastam o Bacen da nogdo de
organizagio que aprende, foram inferidos indicadores desses pressupostos de forma que essas

idéias se mostrassem mais proximas do dia-a-dia dos gerentes.
Assim, comparados as praticas organizacionais do Bacen, pode-se reconhecer os seguintes
pontos de convergéncia e divergéncia que apresentamos a seguir, respondendo ao problema

motivador da disserta¢3o:

Pontos de Convergéncia

Articulagdo do planejamento com a gestdo de desempenho.

e Implementagio de projetos e programas que enfatizam o aprendizado generativo,
favorecendo a reflexdo sobre normas e procedimentos.

e Desenvolvimento de estudos e pesquisas no contexto do trabatho a fim de fundamentar
decisdes que ampliam a base de conhecimento da organizagdo.

e Intercimbio com outras instituicdes do governo e da iniciativa privada, do pais e do
exterior, permitindo étroca de experiéncias.

¢ Criagdo de redes internas de modo que o conhecimento possa ser compartilhado.

e Elaboragio de Planos de Treinamento e Desenvolvimento, contemplando diferentes
experiéncias de aprendizado.

e Interagdo com o publico externo por meio da criagido das Centrais de Atendimento.

e Aperfeicoamento constante do Sisbacen.
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Pontos de Divergéncia

e Necessidade de desenvolver a capacidade de pensar de forma sistémica.

e Contradig¢@o entre o discurso organizacional e a pratica.

e Repeticio de modelos e pressupostos antigos.

e Falta de coesdo, de um senso coletivo da missdo do Banco.

e Falta de articulagdo das visdes pessoais com os valores e metas da organizagéo.

e Aproveitamento inadequado dos investimentos em qualifica¢do de pessoal.

o Falta de dialogo, de foruns para a discussdo de assuntos internos com representagio dos
diferentes niveis da hierarquia.

o Falta de difusio de boas idéias norteadoras.

- o Sedimentagdo de rotinas defensivas, gerando competigio exagerada entre areas.

e Centralizacdo.

e Falta de trabalho em equipe nos niveis mais altos da organizagdo, principalmente entre as

unidades centrais.

Embora a existéncia de alguns desses pontos seja recente como a utilizagdo do planejamento
na avaliagdo de desempenho ou tenha sofrido modificagdes em fungdo de determinagdo do
governo como o Plano de Treinamento e Desenvolvimento do Banco que agora segue a
Politica Nacional de Capacitagdo, foram constatados diversos aspectos que aproximam o

Banco de uma organizag@o que aprende.

E necessario esclarecer que o aperfeicoamento da instituigdo estd muito ligado aos anos 90.
Por exemplo, somente quase na metade dos anos 80 a construgdo do prédio do Bacen no Rio

ficou pronta. Até ai as atividades da regional eram exercidas em locais diferentes e as pessoas
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praticamente nem se conheciam. Nesse tempo também o governo adiou novas contratagdes
em fungdo do déficit publico, ficando o Banco durante doze anos sem abrir concurso. Em 89,
quando realizou o primeiro concurso desde 77, teve de adiar as contratagdes em razio de

decisdo do governo, sendo que estas s6 puderam ser retomadas a partir de 92.

Os efeitos dessas decisdes so se fizeram sentir muito tempo depois com a acomodagio dos

funcionarios conseqiiente da falta de renovagao do quadro e da concorréncia.

De outra parte, os diversos planos de estabilizacdo sempre resultavam em constantes
mudancgas na diretoria, que em fungio das questdes econdmicas sempre deixou de lado as

questdes internas.

As mudangas na sociedade, como a elabora¢do de uma nova Constituicio € no campo
econdmico, exigiram do Banco atualizagdo de suas praticas: defini¢do de uma nova politica
de comunicagdo social, introdugdo do planejamento estratégico, do programa de qualidade,
informatizagdo de tarefas e maior preocupagdio com o desenvolvimento dos recursos

humanos.

Analisando-se os pontos de aproximagdo, verificamos que se referem a mudangas nas
estratégias, sistemas e praticas para melhorar o desempenho da organizagdo enquanto os
pontos de afastamento se referem a valores, aspiragdes e comportamento. Isto €, ndo €
suficiente mudar estratégias, estruturas e sistemas se ndo se mudar o pensamento que

produziu aquelas estratégias, estruturas e sistemas. Essa idéia constitui o nicleo do modelo de
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Senge. Para que haja mudanga profunda e aprendizado é preciso combinar essas duas

perspectivas: interna e externa.

Assim, embora a organizagio apresente tragos de uma organizacdo que aprende, eles ndo sdo
suficientes para que se possa falar que o Bacen é uma organiza¢cio de aprendizagem. A
presenga dos outros pontos limita o aprendizado organizacional. Esta é a conclusdo final a que

o presente trabalho permitiu chegar.

Vale acrescentar, no entanto, que ndo € possivel, em uma pesquisa, esgotar-se todas as
interrogagdes que ela suscita. Por ser assim, sugerimos para uma nova agenda de pesquisa a
investigacdo a respeito das causas da falta de coesdo da organizag@o, gerando a exacerbada

disputa de recursos e poder entre areas e unidades.
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1. Pensamento Sistémico

* Oportunidade de sua atuagio no mercado.
* Esforgos do pessoal para detectar as

causas dos problemas ¢ corrigir erros.
* Qualidade de produtos e servigos.

2. Maestria Pessoal * Preocupagio com o autodesenvolvimento.
* Ter visio pessoal.

* Compromisso com os resultados desejados.

3. Modelos Mentais * Preocupacdo em reformular imagens e
pressupostos.

* Receptividade a mudangas.

* Esforgos para construir € testar novos

: modelos mentais.

4. Visdo Compartilhada * Senso coletivo da missio da organizagio.

* Articulagdo das visGes pessoais com os
valores, metas ¢ a missdo da Instituigdo.

* Esforgos visando contribuir para esse sentido
compartithado.

5. Aprendizado em Equipe * Nivel de alinhamento “funcionar como um
todo” .

* Habilidade de dialogar / discutir

produtivamente.

* Habilidade de aprender coletivamente.

Indicadores, segundo Senge.



Anexo B

Roteiro das entrevistas

Do seu ponto de vista, a organizagéo:

Preocupa-se com a adequagdo das normas ao contexto em que se insere?

Busca desenvolver a capacidade de pensar e agir estrategicamente no desempenho de suas
principais fun¢des? Busca a oportunidade no seu desempenho?

Esforga-se para detectar as causas dos problemas e corrigir erros?
Busca oferecer produtos e servigos de qualidade aos seus clientes?
Faz refletir nas diretrizes estabelecidas no planejamento estratégico/98 (consisténcia,

credibilidade, eficiéncia, profissionalismo, independéncia e transparéncia) valores basicos
para a organizago?

Do seu ponto de vista, o corpo funcional:

6.

7.

9.

Demonstra preocupagio com o autodesenvolvimento?
Procura relacionar sua visio pessoal com o aprendizado na organizagio?
Apresenta compromisso com os resultados desejados?

Preocupa-se em reformular imagens e pressupostos, crengas arraigadas?

10. Mostra-se receptivo as mudangas?

11. Esforga-se para construir € testar novos processos de raciocinio?

Para vocé, a organizagio:

12. Apresenta senso coletivo da missio da organizagdo?

13. Favorece a articulagdo das visdes pessoais com os valores, as metas € a missdo da

Institui¢do?

14. Dissemina idéias norteadoras a fim de contribuir para tal articulagdo? As idéias sdo

eficazes? Atingem seus objetivos?

15. Funciona como um todo? Incentiva o aprendizado em equipe?

16. Incentiva o dialogo, a habilidade de discutir produtivamente?

17. Busca desenvolver a habilidade de aprender coletivamente?



Roteiro sucinto Anexo C
Do seu ponto de vista, a organizagio:
1. Preocupa-se com a adequagdo das normas ao contexto em que se insere?

2. Busca desenvolver a capacidade de pensar e agir estrategicamente no desempenho de
suas principais fungdes? Busca a oportunidade no seu desempenho?

3. Esforga-se para detectar as causas dos problemas e corrigir erros?
4. Busca oferecer produtos e servigos de qualidade aos seus clientes?
5. Apresenta senso coletivo da missio da organizagdo?

6. Favorece a articulagdo das visdes pessoais com os valores, as metas ¢ a missdo da
instituicdo?

7. Dissemina idéias norteadoras a fim de contribuir para tal articulagdo? As idéias sdo
eficazes? Atingem seus objetivos?

8. Para o senhor o Bacen funciona como um todo integrado, articulado?

9. Que desafios o senhor cré que o Bacen ird enfrentar nos préximos anos?



