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RESUMO

Esta pesquisa aborda o conceito de Aprendizagem Organizacional principa mente sob
a vertente pragmética de organizacfes de aprendizagem, havendo eventuais referéncias aos
conceitos e preocupacdes tedricos da aprendizagem organizacional. A Aprendizagem
Organizacional é pesquisada principalmente através das perspectivas de tecnologia de gestéo
e de estratégia, havendo menor énfase nas perspectivas de inovacdo e acumulo de
competéncias tecnol égicas e de pesquisa tedrica. A abordagem utilizada foi ampla, baseada
principalmente no estudo de um caso bastante bem sucedido, conduzido por meio de
pesquisa-acdo em uma empresa privada de servicos publicos no setor de telecomunicacoes.
Este estudo envolveu um grupo de pequeno porte, nos moldes usuais de um grupo-piloto para
organizactes de aprendizagem. O objetivo final desta pesquisa € fornecer um painel amplo
atualizado sobre a idéia de Aprendizagem Organizacional. Para tanto foi readlizada uma
revisdo da literatura sobre o tema, a qual é citada ao longo de todo o texto, confrontando-a
com observagdes de campo. S0 analisadas as interagbes da Aprendizagem Organizacional
com o contexto brasileiro e com o contexto publico; sdo apresentados desde as origens
histéricas e fundamentos do conceito, até detalhes da vivéncia didria em uma organizacao de
aprendizagem. E também s8o analisados aspectos essenciais que deveriam ser observados ou
praticados a0 aplicar esta forma de gestdio. A luz do que foi observado na pesquisa-acio em
campo, € enfatizada a grande proximidade que se observou entre a Aprendizagem
Organizacional e uma perspectiva fenomenoldgica, o conceito de lideranca a servico, € 0
modelo gerencial, respectivamente nos dominios de abordagens fil osoficas, tipos de lideranca,
e modelos de gestéo.



ABSTRACT

This research has a practice-oriented focus on the concept of Organizational Learning.
The basic approach is a learning organization perspective, and some references to the
concepts and concerns of organizational learning were included whenever necessary and
proper. Organizational Learning is researched mainly from a management techniques and
strategy point of view, with a smaller emphasis on the innovation and accumulation of
technological capabilities and theoretical research points of view. A broad approach has been
used, based mainly on the study of a successful case using action research in a private
telecommunication company operating nationwide in Brazil. This study involved a small
group, as it is common with pilot groups for learning organizations. The main purpose of this
research is to provide a broad and updated survey about the idea of Organizational Learning.
Results presented in the related literature are compared with findings from the field, and that
literature is cited throughout the text. The interactions of Organizational Learning with the
Brazilian context and with the public administration context are analyzed; important data,
ranging from the historical origins and bases of the concept, to details of the activitiesin areal
life learning organization, are shown. Some essential aspects, that should be considered or
used when applying this type of management, are analyzed. The action research has shown a
close proximity between Organizational Learning and a phenomenological perspective,
servant leadership, and manageria model, respectively in the fields of philosophical
approach, leadership, and management models.
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1 INTRODUCAO

1.1 Apresentacdo e Objetivos da Pesquisa

O objetivo final da presente pesquisa € fornecer um painel amplo atualizado sobre o
conceito de Aprendizagem Organizacional* — AO?, especificamente como Estratégia e como
Tecnologia de Gestéo.

S80 apresentados a revisdo da literatura sobre AO, um estudo de caso, e uma
averiguacao darelevancia da Teoria de Aprendizagem Organizacional no contexto brasileiro e
no contexto publico. A partir dai sGo debatidos pontos considerados essenciais para que a
aplicagdo e interpretagdo da AO ocorram de forma consistente, livre de equivocos. Porém,
mais do que isso, se procurou apresentar ao longo desta pesquisa o0 poder da Aprendizagem
Organizacional como instrumento para liberar potenciais latentes nas organizagoes,
respondendo a uma cléssica pergunta: “Como é possivel que um grupo de administradores
com QI individual acima de 120 tenhaum QI coletivo de 63 ?” (Senge, 1990, p. 19).

Uma definicdo formal para AO esta na se¢do 1.8 do presente capitulo. Exemplos e
comentérios ilustrativos sobre aspectos especificos da AO, bem como fragmentos de diversos
relatos de caso, encontram-se ao longo de todo o texto.

Esta pesquisa deriva do projeto, apresentado originalmente como parte do processo

seletivo para admissdo ao Mestrado em Administragdo Publica, na Fundagé@o Getulio Vargas.

1 A Aprendizagem Organizacional é um ramo da Teoria da Administracdo. Tedricos de
Administragéo (por exemplo Argyris & Schon, 1996:180) convencionaram fazer a seguinte
divisdo da literatura sobre Aprendizagem Organizacional: “a literatura orientada a prética,
prescritiva, da organizacdo de aprendizagem[ou organizacao orientada a aprendizagem, que
€ um termo equivalente], promulgada principalmente por consultores e praticantes;, e a
predominantemente cética literatura académica da aprendizagem organizacional, produzida
pelos académicos’ (id.). Ao longo deste texto, quando a referéncia for a Aprendizagem
Organizaciona no sentido mais amplo, da teoria e prética globais, sero utilizadas iniciais
maiUsculas; e quando areferénciafor a literatura académica, seréo usadas iniciais minusculas.
Além disso, 0 contexto deixara explicito o significado.



Apbs algum tempo de estudo o projeto foi abandonado, devido a suposi¢cdes quanto a duas
perguntas, referentes a Aprendizagem Organizaciond:
= AO, devido a grande flexibilidade, permite que o empreendimento se deteriore num
sistema desordenado e cadtico ?
» AO, devido a maior liberdade no fluxo de informacdes, torna a organizacdo fragil, mais
suscetivel a atagues externos ou internos ?
A suposicéo do autor, baseada apenas em reflexfes sobre a literatura e praticas de gestdo em
geral, era de que a probabilidade de uma resposta afirmativa seria elevada. Contudo,
posteriormente, a0 assumir uma atividade profissional cujo contexto era o do modelo
gerencia de administracdo®, foram surgindo diversas situacdes' que naturalmente
demandavam uma atitude de aprendizagem, conforme relatado no capitulo 2. Gradualmente
foram sendo implantadas préticas de aprendizagem, as quais permitiram um elevado
desempenho e, de uma forma geral, sucesso. Na prética foi possivel provar que as respostas,
as duas perguntas acima, podem ser negativas, e que era até muito fécil de realizar isto.
Portanto foi retomado o projeto da dissertacdo sobre Aprendizagem Organizacional .

1.2 Descricdo dos Capitulos

Os argumentos apresentados nesta pesquisa se baseiam em diversos casos, em
particular em uma experiéncia bastante bem sucedida de Aprendizagem Organizacional,
conduzida por meio de pesquisa-acdo. Um dos principais resultados foi validar o grande poder
de coesdo que existe em grupos trabalhando de acordo com principios de Aprendizagem

Organizacional, apesar da grande flexibilidade e da maior liberdade no fluxo de informacoes.

2 AO sera utilizada a0 longo do texto como forma abreviada para Aprendizagem
Organizacional, asssm como TAO para Teoria de Aprendizagem Organizacional.
3 Em oposi 3o respectivamente aos model o burocrético e modelo patrimonialista.
* O que se pretende afirmar aqui é apenas que o contexto do modelo gerencia de
administracdo naturalmente demanda e fomenta uma atitude de aprendizagem. Isto, de um
lado ndo significa que necessariamente esta atitude e prética va de fato ocorrer, e de outro
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O Capitulo 2 apresenta portanto o estudo de caso, e constitui a principal base experimental
desta pesquisa.

No Capitulo 3 sdo averiguadas especificidades da interacdo da Aprendizagem
Organizacional, com o contexto brasileiro e principalmente com o contexto do setor publico.
S80 andlisados tanto possibilidades como possiveis problemas, e suas soluces. Estas
consideragoes sdo feitas levando em conta a origem norte-americana do conceito, bem como a
presenca de forte influéncia de filosofias orientais, em especial japonesas, como por exemplo
0 zen-budisme®. Sd confrontados conceitos tedricos com situacBes experimentais
vivenciadas pelo autor, principalmente em empresas governamentais, as estatais. Estas
experiéncias tiveram um carater, quanto aos meios de investigacdo, principamente de
pesquisa participante. Ja no estudo de caso apresentado acima, foi realizada uma pesquisa
intervencionista como pesquisa-acdo mesmo.

O objetivo do Capitulo 4 é ressaltar alguns pontos considerados fundamentais para
Aprendizagem Organizacional. A auséncia de tais aspectos basicos pode levar a percepcdes
equivocadas quando s mergulha nos crescentes niveis de detalhamento. Isto ocorre porque,
com a intensificacdo da aplicagcdo da Aprendizagem Organizacional, a adaptacdo a contextos
organizacionais especificos, e a grande massa de estudos de caso gerada, existe um nivel de
detalhamento cada vez maior na pesquisa e nos principios para aplicagdo prética. Entdo é

necessario ter em mente alguns pontos fundamentais, a fim de assegurar a consisténcia das

lado ndo significa que dentro de burocracias e de model os patrimonialistas ndo possam existir
préticas de aprendizagem com grande sucesso.

> Apenas para citar aqui um exemplo, Peter Senge, que foi autor do texto que disseminou em
larga escala o conceito de organizagdes de aprendizagem, é zen-budista. Micklethwait &

Wooldridge, em sua revisdo bastante critica sobre os gurus da Administragdo, escrevem o
seguinte: “Falando com sinceridade, o enorme sucesso de A Quinta Disciplina me espanta
(...). A contribuicdo de Senge para a teoria da administragdo foi dupla. Primeiro, todo esse
pensamento exibiu uma elegante inclinagdo para a Nova Era (Senge é zen-budista). Segundo,
suas idéias tém um caréter pratico ausente nas discussdes académicas’ (1996, p. 98).
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acOes. Este capitulo deriva, muitos dos pontos apresentados, das experiéncias de campo
relatadas nos dois capitul os anteriores.

O Capitulo 5 sistematiza e resume as principais observaces desta pesguisa, apresenta
respostas a perguntas que foram usadas para orientar o proprio trabalho de pesguisa, e
apresenta sugestdes para futuras pesquisas.

1.3 Aprendizagem Organizaciona e Organizacdes de Aprendizagem

Aprendizagem Organizacional — Organizational Learning — € uma expressao utilizada
tanto para denotar este ramo da teoria da administracdo, como para se referir a literatura
académica correspondente™?. Organizagdes de Aprendizagem ou Organizacdes Orientadas a
Aprendizagem — Learning Organizations — € uma expressao que se refere tanto as empresas
que agem segundo os principios relacionados & AO, como também & literatura orientada a
prética® produzida principalmente por consultores e praticantes (Argyris & Schon, 1996,
p.180).

No Ultimo quarto de século a Aprendizagem Organizacional — AO — se desenvolveu de
forma consideravel, se tornando uma teoria consistente, altamente assertiva e orientada a
acdo, baseada na criagcdo de um Estado de Aprendizagem. A maioria das empresas-aprendizes
de hoje se encontra no limite da fronteira tecnoldgica de suas respectivas &reas de
conhecimento, embora haja uma tendéncia a tais conceitos se disseminarem, devido a sua
relacdo com o Desenvolvimento Sustentavel, com a qualidade do ambiente de trabalho, e com
0 aumento do desempenho operacional. AO é um campo em pleno desenvolvimento, ja com
uma razoavel massa de estudos de caso. Pode ser implantada mesmo parcialmente nas

empresas’, ou apenas em alguns setores’, dependendo das caracteristicas da organi zaczo.

® Pararesponder a outra pergunta cléssica: “O que fazer na segunda-feirade manha?’.

" A aplicacso parcial pode, contudo, ser problemética, e se destina a situacdes especificas e
guestBes pontuais, pois tenderd a ndo sustentar seus méritos por muito tempo. Além disso,
sempre que ocorre uma apropriacdo utilitarista dos conceitos de AO, estara ocorrendo

aplicagdo parcial.
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AO, como ramo da teoria da administracdo, tem sido definida e estudada portanto sob
diferentes enfoques, 0s quais ndo sdo estanques entre si, apesar de apresentarem algumas
diferencas principal mente quanto aos aspectos que mais valorizam. Ao longo do texto, sempre
gue necessario, sera enfatizado o enfoque que esta sendo considerado. Os trés primeiros
enfoques listados abaixo estdo mais préximos de aplicacdes praticas, enquanto o Ultimo esta
relacionado a questfes tedricas e reflexdes de natureza epistemol dgi ca:
= Tecnologias de Gestdo Organizacional (Araujo, 2001, Cap. 7; Argyris & Schon, 1996, p.
180-188; Micklethwait & Wooldridge, 1996, Cap. 6; Senge, 1990);

» Estratégia (Mintzberg, Ahlstrand & Lampel, 1998-a, Cap. 7; Mintzberg & Quinn, 1998-b,
Cap. 8; Hamel & Prahalad, 1995; Argyris & Schon, 1996, Cap. 10);

» Acumulo de Competéncias Tecnoldgicas e Inovacdo Tecnoldgica (Leonard-Barton, 1995;
Nonaka & Takeuchi, 1995);

= Conceito Académico (Villardi & Leitdo, 2000, p. 57; Kunda, 1992; Leavitt & March,
1988).

Pelo enfoque de Tecnologias de Gestédo Organizacional é priorizado o problema do
fluxo e autenticidade de informagdes na organizacdo (Argyris & Schon, 1978, p. 1-6); pelo
enfogque de Acumulo de Competéncias Tecnoldgicas e Inovacdo Tecnolégica sdo priorizados
0s objetivos de disseminagdo de conhecimento tacito e de criatividade no setor tecnol dgico da
empresa (Leonard-Barton, 1995; Nonaka & Takeuchi, 1995); pelo enfoque de Estratégia €
priorizado algo que, para ser colocado de forma resumida, se pode chamar de perspectiva
fenomenol6gica (Mintzberg, 1998, cap.7, p. 151-155, 156, 164; Hamel & Prahalad, 1995, cap.

3, 9, 11), e também o conceito de arquétipos de sistemas de Senge (1990, Apéndice 2); pelo

8 O uso de grupos-piloto funcionando como sementes, como nucleo de cristalizacdo, é uma
solugdo bastante comum quando se trata de implantar AO em empresas maduras com uma
culturasolida.
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enfoque de Conceito Académico € priorizada a questdo dos efeitos colaterais da AO, o que
pode dar errado (Argyris & Schon, 1996, pg 188-198).

Um dos pontos centrais da idéia de Aprendizagem Organizaciona — AO — é que
organizagdes e instituicdes’ so capazes de aprender, e que esta gorendizagem é diferente da
aprendizagem individual. Conforme analisado extensamente por Dorothy Leonard-Barton
(1995), as organizagBes acumulam conhecimento em memdrias organizacionas: sistemas
fisicos, sistemas de gestéo, quaificagdes e conhecimentos dos funcionérios, e valores
organizacionais. Se tais conhecimentos, que foram aprendidos e otimizados em um
determinado ambiente, ndo forem continuamente revistos através de uma aprendizagem
perene, a organizacao estagnada corre o risco de se desadaptar de seu ambiente, 0 que pode
levar a sua degeneracéo e destruicao.

Sempre que um grupo de pessoas se retine para desempenhar uma tarefa em conjunto,
€ capaz de aprender neste processo; 0 conhecimento assim gerado pode ser armazenado de

diferentes formas, e tal atividade aumenta o desempenho global®® do grupo™. A

® A Teoria da Aprendizagem Organizacional se aplica tanto a organizacdes como a
ingtituicdes. Podem eventuamente existir peculiaridades que, pontuamente, justifiqguem
abordagens diferenciadas. Quando isto ocorrer, sera feita a distingdo. Porém, como de uma
forma geral os conceitos sdo aplicaveis indistintamente tanto ao setor privado como ao setor
publico, que se correlacionam em grande extensdo respectivamente aos conceitos de
organizacao e instituicao, a partir deste ponto sera usado apenas 0 termo organizagao.

190 enfoque académico de aprendizagem organizacional, sobre o qual hd um excelente
resumo em Argyris & Schon (1996, p. 188-198), analisa entre outros aspectos probleméticos,
a possibilidade da AO ser utilizada também para aprendizado destrutivo ou manipulador, o
gue seria uma vertente negativa. Autores dessa linha, como por exemplo Gideon Kunda,
“clamam que as €lites do poder organizacional usam o ideal da organizag&o de aprendizagem
do mesmo modo que usam outros ideais retéricos como veiculos ardilosos de controle
normativo para ganhar a condescendéncia, de fato, o comprometimento de subordinados, de
formas que podem ser boas para aqueles no controle porém ruins para aqueles que estao
subordinados a des’ (ibid., p. 194). Também no trabaho de Villardi & Leitdo (2000, p. 54), é
afirmado que a Aprendizagem Organizacional tem sido deturpada e transformada em teoria
funcionalista fundada em pressupostos positivistas. Isto apenas a transformaria em mais um
modismo gerencia passageiro, incapaz de produzir modificagbes consistentes, donde
ineficiente e descartavel. As modificacdes propostas caracterizariam apenas “um mudar para
gue se possa continuar como estd, ao estilo [de outras] experiéncias’ (ibid.). Ha diversas
evidéncias, contudo, que sugerem que esta argumentacdo em geral ndo € vdida. Tanto as
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Aprendizagem Organizacional pretende estudar esse fendbmeno, bem como disponibilizar
ferramentas que permitam a efetiva aplicacdo dos resultados ao mundo organizacional real.

14 Definicdes de Alguns Termos

Neste ponto, vale um comentario sobre model os de gestdo, sistemas filosoficos e tipos
de lideranca, para situar os termos que surgirdo ao longo do texto. Modelos de gestéo,
sistemas filosdficos e tipos de lideranca podem ser analisados sob diferentes cortes,
categorizados por diferentes formas, e na Figura 1 se utiliza uma dessas formas. Trata-se de
uma macro-divisdo, uma tentativa, mas que serve ao propdésito de ilustrar em linhas gerais,
aquilo com que a Aprendizagem Organizacional tem mais afinidade™?, bem como a diferenca
entre pélos e campos. Os sistemas filosoficos apresentados sdo Positivismo, Diaética e
Fenomenologia. Os modelos de administracéo apresentados sdo Patrimonialismo, Burocracia
e Gerencial. Os tipos de lideranca apresentados séo Autocrético, Democratico, e Lideranca a
Servigo. Cada um destes termos esté representado como um pequeno circulo nos vértices dos
tridngulos da Figura 1, e € um pdlo no sentido de que € uma concepcdo puramente tedrica,
uma concepcao ideal que, na prética, nunca é alcancada. O que ocorre no mundo real € que o
sistema de gestdo de uma organizacdo qualquer pode se mover no campo dos modelos de
gestdo, um dos tridngulos, e se afastar ou se aproximar mais de um dos pdélos, sem nunca

atingi-lo. O mesmo vale para o campo/triangulo dos sistemas filosoficos: por exemplo, falar

observagdes de campo da presente pesquisa, como outros relatos de caso (por exemplo da
Chaparral Steel e da Southwest Airlines) e textos sobre AO, apontam para a relevancia da
satisfacéo pessoal e da felicidade e da auto-realizacdo, para a eficaz implantagdo de processos
de Aprendizagem Organizacional, e para que estes se sustentem e ndo degenerem em pouco
tempo em sérios problemas.

1 A ética é um conceito profundamente ligado & AO. Mesmo em casos onde se opta pelo
emprego de uma técnica denominada caos criativo, em gque h& uma sobrecarga planegjada
sobre os trabalhadores, como por exemplo nos relatos de caso do desenvolvimento da
industria de semicondutores (Kim, 1997) e de veiculos (Kim, 1998) na Coréia do Sul, parece
existir um grande comprometimento ético. Sempre que a Aprendizagem Organizaciona é
utilizada de forma manipulatéria e utilitarista, deixa de ser Aprendizagem Organizacional e se
torna uma Pseudo Aprendizagem Organizacional. Entdo, quando um empresario declara que
implantou AO na empresa e ndo funcionou, pode ter sido isso 0 que aconteceu.
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em sistema positivista significa que o sistema apresenta praticas e caracteristicas que se

aproximam das que sdo normalmente associadas a0 positivismo, por exemplo a separacdo

sujeito-objeto. Todos os pélos tém seus pontos fortes e pontos fracos, e 0 que se observa no

mundo real sdo combinactes dos polos, em diferentes proporgdes. Assim, quando se afirma

gue a Aprendizagem Organizaciona tem maior afinidade com o Modelo Gerencial, com a

Fenomenologia e com Lideranca a Servico, que € um dos resultados a ser apresentado nesta

pesquisa e que estailustrado na Figura 1, se pretende dizer o seguinte:

AO demanda (quando se pretende implantar AO), ou é demandada (quando ja se implantou
um modelo gerencial), ou fomenta organizagdes (quando ja existem grupos ou subculturas
trabalhando com AO) cuja forma de gestdo tende a se aproximar do modelo gerencial, ndo
importa o quéo distante esteja deste;

AO demanda, ou é demandada (quando j& existe abordagem fenomenol 6gica), ou fomenta
organizacfes cujo sistema de pensamento tende a se aproximar da fenomenologia, ndo
importa o quéo distante esteja desta;

AO demanda, ou é demandada (quando ja existe lideranca a servico), ou fomenta
organizagOes cujo tipo de lideranca tende a se aproximar da lideranca a servigco, néo
importa 0 quéo distante esteja desta;

Essa aproximagao ocorre, ndo porque os trés polos acima sejam inerentemente melhores do
gue 0s outros, porém, exatamente porque estdo presentes em uma proporcdo demasiado
peguena nas organizages contemporaneas em geral, sgja nos sistemas de gestéo, seja nas
estratégias,

O que se buscana Figura 1 é passar umaidéia, e os nomes especificos dos polos sdo menos
relevantes. Tais nomes poderiam ser outros caso se fizesse a subdivisdo dos campos por

outros critérios, e isso em principio ndo altera aidéia basica. Além disso, os tridngulos que

12 De acordo com aavaliacdo, pelo autor, dos resultados da presente pesquisa.
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delimitam os campos estdo hachurados exatamente para indicar a possibilidade de
existéncia de outros polos, além dos que foram representados ou dos que correspondem ao

conhecimento atual.

Q Positivismo Burocracias Q
/

\ \
// \ // \
/ \ / \
/ \ / AN
/ /
/ e. 1 N / \
/ -, \ / 2 e \
/ “ \ / ot \
/ . ’..‘ \ / A"“ \
/' Sistemas "\ /e Modelos
// Filoséficos o \ // de Gestao \
O_ __________ O Fenomenologia Gerencial Q_ __________ O
Dialética \ A/v Patrimonialismo

Aprendizagem
Organizacional

!

Servant Leadership
Responsab. Pessoal
\

Coaching / \ ]
/ \ Fig. 1
/ \
/ \
VA \
/., 4 \
/ 3s \
/ - \
/ ®  Tiposde N\
/ Lideranca \
Autocratico O’ _____________ Democratico
Centralizador Deliberativo

A Aprendizagem Organizacional, sga como Tecnologia de Gestdo ou como
Estratégia, € uma abordagem complementar a todas as outras abordagens, e todas se
complementam e possuem seu espaco e instante para aplicacdo. Ainda assim, a AO possui
uma singularidade que a destaca nitidamente das demais, que € o fato de ser a Unica
abordagem que questiona ativamente val ores subjacentes ao mundo organizacional, propondo
e enfatizando a abertura ao desconhecido, que € a condicdo primeira para que ocorra
aprendizagem.

Além disso, a AO é atualmente o mais forte mergulho em direcdo a uma perspectiva

humanista da administracdo. Essa atitude de orientacdo ao humano pode ser percebida em
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diversos aspectos dos textos relacionados a AO. A titulo de exemplo, € reproduzido abaixo
um trecho da critica de Argyris & Schon a uma tradicdo de pesguisa que vem crescendo em
influéncia, associada a teoria econdmica evolucionaria. Essa corrente, desenvolvida por
pesquisadores como Campbell, Nelson & Winter, e Burgelman®®, recorre & linguagem
darwiniana de evolucdo, adaptacdo, e selecdo natural. Segue a critica:

“Pesguisadores dessa tradicdo véem a aprendizagem organizacional como o
processo no qual organizagdes inteiras ou seus componentes se adaptam a ambientes
em transformacao através da geracao e adogdo seletiva de rotinas organizacionais. (...)
Na descricdo de Burgelman, os agentes que geram e selecionam variagdes internas so
entidades coletivas rotuladas de [grupos de] gerentes, departamentos, ou alta
administragéo (...).

Muitos pesquisadores de orientagdo sociolégica que véem a aprendizagem
organizacional como um fendmeno intraorganizacional evitam as dificuldades de
estabelecer pontes entre fendmenos individuais e organizacionais ao tratar
sistematicamente 0s agentes e processos de aprendizagem em um nivel relativamente
alto de agregacéo socidl (...).

NOs, ao contrério, insistimos que uma teoria de aprendizagem organizacional
precisa considerar arelacdo entre acles e interactes de individuos e acles e interacbes
de entidades organizacionais de nivel mais elevado como departamentos, divisdes, ou
grupos de gerentes. A menos que uma teoria de aprendizagem organizacional satisfaca
a este critério, ndo podera contribuir para 0 conhecimento Util para praticantes de

aprendizagem organizacional; nem conseguira explicar os fenémenos subjacentes as

13 Campbell, Donald. “Variation and Selective Retention in Socio-Cultural Evolution”. In
General Systems, v. 16: p. 69-85, 1969. / Nelson, Richard; Winter, S.G. An Evolutionary
Theory of Economic Change. Cambridge, Mass.. The Belknap Press of the Harvard
University Press, 1982. / Burgelman, Robert. “Fading Memories: A Process Theory of
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limitacBes observadas a aprendizagem organizacional” (Argyris & Schon, 1996, p.

189-190).

Detalhamento

A Figura 1 resume algumas das principais observacdes gque resultaram da presente
pesquisa, inclusive do estudo de caso relatado no capitulo 2. Um dos objetivos da pesquisa €
contribuir para o conhecimento sobre como implementar organizagOes de aprendizagem e,
nesse sentido, a Figura 1 estd relacionada a0 “o0 que fazer”, a0 passo que 0s aspectos
essenciais debatidos no capitulo 4 estdo mais relacionados ao “como fazer”. A Figura 1 foi
construida, entdo, com o objetivo de representar graficamente agquel as observacoes.

A parte central é sua parte mais importante, e relaciona a Aprendizagem
Organizaciona a alguns conceitos. fenomenologia, modelo gerencial, e lideranca a servico.
Essa parte central mostra as relagdes de reforco mituo, de que a AO demanda, € demandada,
ou fomenta tais conceitos. Se procurou expressar esse dinamismo pelas setas bidirecionais. A
partir dai, pela necessidade de explicitar melhor tais conceitos, foi necessario reconhecé-los

como tendo duas propriedades importantes:

1) S&o concepgdes idealizadas que ndo se sustentam isoladamente no mundo real. S&o polos
(representados pelos pegquenos circulos na Figura 1) em relagdo aos quais ocorre sempre
apenas uma aproximacdo. Ou seja, a presenca de Aprendizagem Organizacional tende a
fazer com gue uma empresa se mova de uma posicdo qualquer para uma posicao mais
préxima dos conceitos/pdlos, representados (pel os pequenos circulos) no centro da Figura
1, em relagcdo a posicdo original antes da implantacdo ou presenca de AO. Meramente a
titulo de exemplo ilustrativo, as posicdes origina e final sdo indicadas por dois pontos —
um par para cada um dos conceitos: fenomenologia, modelo gerencial, lideranca a servico

— unidos respectivamente pelas setas 1, 2, e 3, para indicar a presenca desse outro

Strategic Business Exit in Dynamic Environments’. In Administrative Sciences Quarterly, v.



19

dinamismo caracterizado pelo movimento decorrente da implantagcéo ou presenca de AO.
E importante ressaltar que uma infinidade de movimentos seria possivel, em termos de
amplitude, direcdo e sentido. Nao ha como fazer uma representacdo genérica, e na Figura
1 se optou por representar apenas um exemplo de movimento possivel. E necessario,
ainda, fazer a distingdo entre 0s pontos e 0s pequenos circulos. 0s pontos representam a
posicdo de uma empresa em relacdo aos pélos num determinado instante, sem nunca
atingi-los; ao passo que os pequenos circul os representam os polosem si;

2) Os conceitos/pélos pertencem a categorias, respectivamente: sistemas filosoficos, model os

de gestdo, e tipos de lideranca. Dentro dessas categorias existem varios outros polos.
Esses pdlos representam concepgdes idealizadas sobre diferentes formas de abordar
situagcbes organizacionais reais. Essas diferentes formas de abordagem foram
representadas como diferentes posi¢des (0s pequenos circulos) na Figura 1, agrupadas em
uma categoria através de linhas hachuradas, as bordas dos triangulos. Assim, os pélos que
pertencem a uma mesma categoria delimitam um espaco, o qual na Figura 1 foi
denominado campo. Dentro desse campo, a posicdo real de uma empresa dentro de uma
determinada categoria pode ser representada por um ponto. A empresa pode se mover pelo
campo, como exemplificado pelas setas 1, 2, e 3, se aproximando mais ou menos de um
dos polos de cada categoria. Um movimento qualquer pelos campos da Figura 1, por
representar alteracbes em valores/cultura organizacional, estara sempre univocamente
associado a processos de aprendizagem. Muitas vezes sd0 processos acidentais, pontuais
no tempo. O movimento pode ser em qualquer sentido porque, na terminologia de
aprendizagem organizacional, aprendizagem significa modificacdo do conteldo das
memoarias organizacionais, e assim a aprendizagem pode Ser um processo construtivo ou

destrutivo. JA a Teoria de Aprendizagem Organizacional busca sistematizar o

39: 24-56, March, 1994.
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conhecimento relacionado a aprendizagem construtiva, a expansdo das organizagdes no
sentido sistémico. Conforme ja foi argumentado acima, de acordo com as observacfes da
presente pesquisa, quando ha presenca de aprendizagem organizacional de uma forma
consistente e sstemética, a posicdo da empresa se movera pelos campos no sentido de
uma aproximacdo dos polos que estdo no centro da Figura 1. fenomenologia, modelo
gerencial, lideranca a servico. Novamente isso € exemplificado pelas setas 1, 2, e 3. E as
linhas que delimitam os campos estdo hachuradas para indicar a possibilidade de
existéncia de outras abordagens dentro de cada uma das categorias representadas, para
além do conhecimento atual ou das opgdes que foram feitas para construir essa figura.

Conforme debatido na secdo 2.5, a afinidade — observada nesta pesquisa — da AO
pelos pdlos representados mais ao centro na Figura 1, traz a no¢do de arquétipo. Quanto aos
demais polos, representados mais externamente, esta fora do escopo debater se podem ser
agrupados ou ndo. Fica apenas o comentdrio de que perspectiva positivista, estrutura
hierarquica, e lideranca autocratico-centralizadora € uma combinagdo que ndo € incomum nas
organi zagoes.

A representacdo dos campos referentes a cada categoria com apenas trés pélos cada
um, foi realizada com a intencdo de manter a simplicidade da Figura 1. O objetivo foi
representar aquilo com que a AO se relaciona mais — a parte central — e, apenas cComo recurso
auxiliar para favorecer a compreensdo, se ilustrou também alguns conceitos com que tem, em
termos rel ativos, menos afinidade.

A seguir é realizada uma descricdo em maior detalhe das categorias da Figura 1, e da
razéo de se ter feito a opcdo pel os pdlos que foram apresentados, em detrimento de outros.

TiposdeLideranca

Esse campo se refere a estilos de liderancga (EL), ou segja, diz respeito ao perfil pessoal

dos lideres;, suas habilidades, talentos, dons, que sdo usados ao abordar as situaces
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organizacionais. E necessario fazer a distingéo entre, por um lado, estilos de lideranca e, por
outro lado, teorias’modelos de lideranca (TL). As diferentes TL’s representam andlises do
mundo organizacional, em que se busca, entre outros objetivos, identificar qual EL é mais
adequado a cada situacdo. Assim, as TL’s propde estabelecer uma ligacéo entre os EL e as
situagOes organizacionais reais.

Existe uma grande quantidade de teorias de lideranca, e um resumo interessante €
apresentado no Gréfico do anexo |. Estas teorias podem ser agrupadas em trés grandes grupos:
teorias baseadas em caracteristicalhabilidade pessoal (trait approach), teorias
comportamentais (behavioural theories), e teorias situacionais (situational theories).

No ambito da abordagem baseada em habilidades pessoais (traits), pesquisadores
buscaram identificar habilidades pessoais que seriam necessérias. Ghiselli'*, por exemplo,
considerou seis habilidades. Essas traits sdo geralmente definidas como caracteristicas fisicas
ou psicoldgicas distintivas que definem o comportamento de uma pessoa. Por tal razéo a
Teoria das Caracteristicas (Trait Theory) também é denominada de Teoria do Grande Homem
(Great Man Theory) ou do Lider Natural. 1sso abre espaco para um amplo debate, que parece
estar longe do fim, sobre se é possivel ensinar lideranca e se é possivel treinar a habilidades.

“Ha& quem pense que, depois de quase um século, a teoria da administracéo teria
eliminado parte do elemento sobre-humano da lideranga. Entretanto, o modismo gerencial

mais recente [1996] é exatamente 0 oposto: responsabilidades mais onerosas do que nunca

14 Ver por exemplo: Ghiselli, E.E. & Siegel, J.P. "Leadership and Managerial Successin Tall
and Flat Organization Structures.” Personnel Psychology, 1972, 25, 617-624; e Ghisdlli, E.E.
"Managerial talent." American Psychologist. October 1963, 18, 631-641. As seis habilidades
gue considerou relevantes para uma lideranca eficaz foram: habilidade de superviséo
(plangiar, organizar, influenciar e controlar o trabalho de outros); necessidade de realizagéo
ocupacional (a busca de responsabilidade e o desgjo por sucesso); inteligéncia (criatividade e
habilidade verbal, incluindo capacidade de julgamento, argumentacdo e raciocinio); decisdo
(habilidade de tomar decisdes e solucionar problemas de forma competente); auto-confianca
(extensdo até a qua o individuo se considera capaz de lidar com problemas); e iniciativa
(habilidade para encontrar formas originais e inovadoras de fazer as coisas). Outros autores
mencionam entusiasmo, competénciatécnica, e outras.
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acumulam-se no topo da organizacdo. Sendo assim, como o lider deve liderar ? Infelizmente,
os livros sobre lideranca oferecem respostas contraditdrias a essa pergunta. Alguns podem
dizer que é f&cil aprender a liderar: a lideranca ndo exigiria mais do que a fixacdo de metas
claras, sinceridade com os funcion&rios, 0 uso de ‘nés’ em lugar de ‘eu’ e assim por diante.
Outros pregam que a liderancga, por ser algo tdo esotérico e instintivo, € um dom inato de
alguns poucos escolhidos: de nada adiantam bulletin boards, declaracbes de missdo ou
‘engenharia humana para transformar um Jodo Ninguém em um Jack Welch. (...) A notavel
escassez de lideres capazes de modificar as organizagdes, e as formas pouco ortodoxas pelas
guais essas poucas pessoas persuadem outras a seguirem-na, € um forte argumento em favor
da [lideranca baseada em] natureza [do lider]. No entanto, alguns pensadores, entre eles
Warren Bennis e John Adair, insistem na possibilidade de se ensinar lideranca — uma viséo
gue remonta a idéia militar de que os seres humanos podem ser treinados para fazer qual quer
coisa’ (Micklethwait & Wooldridge, 1996, p. 133).

As teorias comportamentais buscaram explicar deficiéncias da abordagem por
habilidades, deslocando o foco para os requisitos comportamentais de um lider, em oposicéo
as suas caracteristicas/habilidades. Dentre estas teorias se destacam 0 modelo do continuum
bipolar de Tannenbaum & Schmidt™, as pesquisas de lowa, Ohio e Michigan, e o modelo do
managerial grid de Robert Blake e Jane Mouton.

As teorias situacionais buscaram explicar deficiéncias das outras teorias — de néo
conseguirem predizer o sucesso da lideranga — ao reconhecer que as influéncias situacionais
também eram relevantes. Os modelos situacionais definem que nenhum dos estilos de

lideranca seré eficaz em todas as situacfes. Dentre tais modelos, se destacam a Path Goal

15 Tannenbaum, R.; Schmidt, W.H. How to Choose a L eadership Pattern. In Harvard Business
Review, May/June, 1973.
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Theory de Robert House, a arvore decisoria de Vroom e Yetton, e as abordagens
contingenciaisde Fred Fiedler, e Hersey e Blanchard.

Retornando aos estilos de lideranca (EL), ao percorrer todas as teoria de lideranca é
possivel perceber a presenca dos mesmos EL’s que ja haviam sido indicados na escala bipolar
de Tannenbaum e Schmidt, ou sgja, o posicionamento em alguma graduacéo ao longo de dois
extremos. De um lado, a liderangca autocratica, orientada a tarefa, baseada em estrutura
hierérquica, centrada nos trabalho. De outro lado, a lideranca democratica, com orientacéo
social, baseada an relacionamentos, e centrada nos trabalhadores. Vez por outra é citado o
laissez-faire, um avango além do extremo democrético, e vez por outra sdo percebidos tragos
do conceito de lideranca a servico, como na caracterizacdo do lider orientado a resultados —
um dos quatro tipos —da Path Goal Theory. Porém de uma forma gera o que se tém mesmo é
a polaridade autocrati co/democratico.

Na secéo 1.8 € apresentado o conceito de lideranca a servico, um EL dferente. Sua
comparagdo com 0 EL autocrético é apresentada na Tabela 2, onde se pode verificar seus
méritos. Conforme a situagdo, € um EL superior, em especial quando a situacdo €
caracterizada por ambientes dinamicos e rel acionados a processos de aprendizagem.

Quanto ao pdlo referente ao EL democratico, da margem ainiciativas de maximizacao
de interesses pessoais, e por este caminho surgem muitos de seus problemas. Por exemplo o
fomento a ocorréncia de uma ideologia patrimonialista, mesmo dentro de organizacdes
privadas. E atribuido a um famoso autor sobre lideranca, apos uma experiéncia fracassada de
gestdo democrética numa universidade, o seguinte desabafo: “N&o acredito mais em
democracia na administragdo; ndo acredito mais em autoritarismo na administracao; hoje so
acredito em tirania na administracdo”. E Warren Bennis argumenta: “V océ provavelmente ja
testemunhou as ruinas que certos gerentes ‘famintos por harmonia deixaram atrés de si. Eles

anseiam tanto por paz que assuntos importantes e problemas de desempenho séo
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negligenciados por tempo demais, algumas vezes até um ponto em que ndo ha mais volta’ *°.

“O estilo de negociacéo liberal, de quebrar as diferencas, de trazer as pessoas para junto e
esclarecer as diferencas, ira funcionar durante um época de valores compartilhados, mas ndo
em épocas carregadas e polarizadas. Uma coisa € negociar diferencas quando os interesses sao
apenas econdmicos; outra coisa é negociar entre pontos de vista moralmente antitéticos” 7.
Esses sdo alguns argumentos sobre os problemas do pélo democrético da Figura 1.
Sistemas Filosoficos
No campo de sistemas filosoficos da Figura 1, a referéncia que se faz, considerando o

foco em Aprendizagem Organizacional, é as filosofias da ciéncia, ou sgja, as epistemologias
derivadas de cada corrente filosofica, as metodologias propostas para conhecer 0 mundo.
Como a AO lida com a questdo do novo e do desconhecido, de transcender o conhecimento
disponivel em um dado momento, avancando para novas areas, a questdo filosofica mais
relevante diz respeito exatamente as epistemologias. A seguir sdo indicadas'® as principais
caracteristicas™ relacionadas a cada um dos pélos do campo de filosofias da Figura 1:

Caracteristicas da epistemol ogia funcionalista/positivista:
Realidade concreta e racional.
Modificado por aproximagao sucessiva.
Problema é aordem, o equilibrio e aestabilidade.
As organizagdes: congtituem-se em relacBes empiricas com regularidade, que podem ser
identificadas, estudadas, medidas e transformadas.
= Administrar: Significa lidar com relagbes e instrumentos, orientando-os para produzir

resultados de forma previsivel e regulavel. Pressupde-se agir racionalmente segundo as

regras. Como por exemplo: o Planejamento Estratégico.

» Os problemas administrativos advém da ignorancia ou da incompeténcia em relagdo a
descoberta das solucgoes.

16 SIMMONS, Kathy. Emotional Intelligenge: What Smart Managers Know. Disponivel em

<http://www.gwsae.org/ExecutiveUpdate/2001/April/emotional .htm>. Acesso em
27/11/2002.
17 BENNIS, Warren. Quotations. Disponivel em

<http://www.conservativeforum.org/authquot.asp? D=1729>. Acesso em 27/11/2002.

18 BULGACOV, Sérgio. Pesquisa em Estratégia Organizacional. Apresentacdo em
PowerPoint, Quartas de Pesquisa, Fundagéo Getulio Vargas, 27/11/2002.

19 Adaptado de BURRELL, G.; MORGAN, G. Sociological Paradigms and Organizational
Analysis. England: Arena, 1993.
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Caracteristicas da epistemol ogia estruturalista/dial ética:

A redlidade social € formada por relagdes estruturais antagbnicas que trazem tensbes e
contradicBesintrinsecas, cujo confronto naturalmente leva a mudangas.

Objeto de investigacdo cientifica € a compreensdo de tais tensdes e contradi¢es, dos
processos que as produzem, tais como a denuncia dos meios de dominagdo. Assm, a
sociedade e as organizagdes criam conflitos fundamentais que geram a necessidade de
mudancas. Nao ha solugdo para os conflitos, a ndo ser amudanca de estrutura.

As organizactes. Consistem em forgas dominadoras, portadores de contradicdes e tensbes
intrinsecas a sua propria condicdo: deturpam a realidade, enfocando-a sob o ponto de vista
administrativo e cientifico, através do qual a dominagdo é escondida.

Administrar: Significa promover a conscientizagdo dos conflitos visando a mudanca
radical da estrutura geradora dos mesmos.

Caracteristicas da epistemol ogia fenomenol dgica:

A realidade é objetivada pela experiéncia subjetiva das pessoas.

A acdo humana é determinada e sustentada pelos significados reciprocos que permitem o
consenso minimo arespeito do mundo.

As organizacdes. Constituem-se numa rede de significados que sdo criados e sustentados
pelos individuos. As organizagdes sO podem ser investigadas a partir dos individuos em
acdo, por meio da negociacdo criam, sustentam e modificam modos comuns de
interpretacéo da realidade objetiva.

As estruturas (organogramas, processos, €etc), consistem em reificagdes, em padrdes de
regularidade relativos a significados; e a acfes da vida ordinaria do quotidiano. Como por
exemplo alegitimacdo da estratégia é definida ou construida pelo grupo.

Administrar: Significa gerar aproximagdes visando a reconstituicdo dos significados e a
busca do consenso.

A proximidade de uma perspectiva fenomenol 6gica com a atitude de aprendizagem da

AO é comentada em detalhe na secéo 4.3 desta pesquisa. Aqui fica apenas o comentario geral

de que, enquanto positivismo e dialética trazem em seu cerne uma no¢do de separacdo e

confronto, e um certo fatalismo, a fenomenologia traz em s a idéia de integracdo e de

possibilidade.

M odelos de Gestdo

Os pdlos apresentados no campo de model os de gestéo dizem mais respeito ao debate

sobre modernizacdo do setor publico, em termos de nomenclatura. As diferentes correntes da

teoria da administracdo, comegando com a Administracdo Cientifica em 1903 e a Teoria da

Burocracia em 1911, poderiam ter sido representadas. Contudo, conforme ja colocado, ao
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construir a Figura 1 houve uma atencdo em manter a simplicidade, em representar apenas as
idéias centrais. Os trés pélos indicados representam assim os grandes padrdes de evolucdo da
administragdo publica, e a terminologia relacionada surge em diversos autores, como Martins
(1997), Abrucio (1997), Bresser-Pereira (1988). Uma andlise da relacéo publico-privado, nas
tentativas de transferéncia de préticas e de tecnologias de gestdo do setor privado, para a
construcdo do modelo gerencial publico, se encontra em Micklethwait & Wooldridge (1996,
cap. 13)

E possivel perceber um movimento equivalente, patrimonialismo-burocracia-
gerencial, no setor privado. Esse movimento é mais claro na transi¢éo burocracia-gerencial, o
gue é evidente na busca do setor privado por descentralizacdo, por atencdo ao cliente, por
orientacdo a resultados em detrimento de orientacdo a processos, por aumento em eficiénciae
competitividade, por otimizagdo de recursos. Provavelmente o expoente maximo do modelo
gerencial no setor privado seja o conceito de Project Management, ou sgja, a conducdo das
atividades organizacionais por meio de tarefas finitas, em que sempre ha uma meta
claramente definida a a cancar.

Ja o afastamento do setor privado de uma atitude de natureza patrimonialista, pode ser
percebido com o crescente interesse por responsabilidade social, transparéncia administrativa,
maior atencdo aos stakeholders, por exemplo. Alguns conceitos da administracéo, entre o
setor publico e o privado, s8o hoje convergentes. Morgan (1986, p. 307) apresenta uma tabela
comparando PIB’s com ROB’s (produto interno bruto e receita operaciona bruta) indicando
gue jaem 1981, dentre as 100 maiores economias do mundo, muitas eram empresas.

O modelo gerencial foi apresentado na Figura 1 como um modelo mais alinhado com
uma atitude de aprendizagem devido a sua orientacdo a resultados claros. Traz em s aidéa
de objetividade e transparéncia, porém de um tipo diferente daquele que ateoria da burocracia

permite construir. A sua objetividade diz respeito aos fins, admitindo flexibilidade quanto aos
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meios. E sua transparéncia, por considerar o elemento humano, tem a tendéncia de nada
precisar ocultar. Cumpre ressaltar, novamente, que os poélos nessa figura sdo modelos ideais,
gue ndo existem narealidade. No mundo real sempre existira uma combinacdo em diferentes
proporc¢oes, das caracteristicas dos pélos. Assim, a Figura 1 indica apenas uma aproximacao
do pdlo do modelo gerencial.

15 Fatores de Disseminacéo da Aprendizagem Organizaciona

Desenvolvimento Histérico e Contexto Econdmico — Ameacas

O risco de uma empresa se desadaptar de seu ambiente, devido a deficiéncias de
aprendizagem, se tornou particularmente relevante ao longo das duas Ultimas décadas, com a
aceleracdo dos processos econdmicos permitida pelo desenvolvimento da Informatica e das
Telecomunicagdes. Assim, pode-se argumentar que ndo foi por acaso que a idéia de AO
ganhou espago na Administragdo: havia surgido nas empresas uma necessidade, de responder
com maior eficacia a um ambiente em réapida mutacdo. E interessante notar que o cléssico
texto de Argyris e Schon Organizational Learning, em que a expressao surge como titulo de
livro, foi publicado ha um quarto de século, em 1978, apenas sete anos apos 0s primeiros kits
montéaveis de computadores pessoai s primitivos comegarem a ser vendidos através do correio
nos Estados Unidos, em 1971 (Polsson, 2002).

Contudo, o grande salto da Aprendizagem Organizacional ocorreu em 1990, com a
publicacdo de A Quinta Disciplina: Arte, Teoria e Pratica da Organizacao de Aprendizagem,
livro escrito por Peter Senge, engenheiro de Stanford, com mestrado em Modelagem de
Sistemas Sociais e doutorado em Administraggdo no MIT.

Contexto Social e Ambiente de Trabalho — Oportunidades

O desenvolvimento da Informatica criou uma tendéncia ou possibilidade, de se liberar
o trabalhador de trabalhos repetitivos. no ambiente de servicos principalmente através do

computador pessoa (PC), e no ambiente industrial principamente através de robds, linhas
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automatizadas ou equipamentos ditos inteligentes (equipamentos eletrénicos com sensores,
processadores e atuadores).

Esta liberagdo do trabalho repetitivo permitiu alocar o ser humano para fazer aquilo
gue lhe seriamais proprio, a execucdo de tarefas complexas e a criacdo. Nao ha aqui qualquer
sentido manipulatério, visto que, se de um lado isto se aplica aos trabal hadores com menor
nivel de responsabilidade no organograma de uma empresa, por outro lado se aplica também
aos presidentes e estrategistas. Computadores coletam dados e redlizam pré-analises
automatizadas e simulagdes, que permitem aos tomadores de decis&o trabalhar hoje num outro
nivel de desenvoltura e criatividade.

E verdade que tais automatizagBes originaram muitos processos de downsizing
equivocados, frutos em geral de uma grande inabilidade da alta hierarquia da empresa em
lidar com o principal elemento de uma organizacao: gente, pessoas, seres humanos. Também,
muitos ganhos de produtividade que levaram a aumentos do Retorno Sobre o Investimento,
ndo foram compartilhados. Tais empresas desperdicaram assim grandes oportunidades de
crescimento e fortalecimento organizacional, ao tratarem gente ndo como parceiros e fontes
de oportunidades, mas como um incomodo necessério, a ser suportado™.

Contudo outras empresas compreenderam tais oportunidades ao menos em parte, e
assim se desenvolveram, ocuparam espacos e desbancaram concorrentes. Diante das
evidéncias de sucesso, isto comecou a ser um padrdo a ser seguido, e por isto hoje as
expressdes capital humano e capital intelectual estdo t&o disseminadas. Atualmente os

diversos talentos e competéncias dos trabalhadores, o capital humano, sGo compreendidos

20 N&o se trata aqui de uma perspectiva ingénua: certamente ndo é simples lidar com gente, e
h& muitos problemas a solucionar. Por outro lado, também n&o € algo assim t&o complexo,
diante de todas as ferramentas que foram criadas em Administracdo. O que parece ocorrer é
gue muitas organizaces ainda mantém liderangas com uma formagdo humana pobre, em
plena economia do conhecimento. Este tipo de lideranca tenta imitar formas de lideranca mais
avancadas — ver a secao sobre lideranca a servico no capitulo 2 —, que além de uma profunda
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como sendo parte do ativo de uma empresa, apesar de poder existir controvérsia quanto a
forma de sua mensuracdo. Uma vez que exista capital humano, como se faz para aumenté-lo ?
Através de processos de aprendizagem. E este € um dominio da Aprendizagem
Organizacional.

Para finalizar, analisando uma outra dimensdo, agora como hipétese, as alteracdes
produzidas pelo desenvolvimento tecnolégico na vida pessoal, em termos de liberacdo de
tarefas repetitivas, sdo tdo grandes quanto no mundo do trabalho. Uma série de
eletrodomésticos inovadores e maguinas ‘inteligentes’, associados a uma gama de novos
produtos oferecidos pelo comércio, produzem esta liberagdo: nas areas de aimentacdo,
vestuario, e assim por diante. Além disso, 0s constantes avancos em Medicina e Biotecnologia
originam certas tendéncias atuais, como por exemplo 0 aumento da expectativa de vida. O
aumento numeérico nas faixas etarias mais elevadas, mantendo uma boa qualidade de vida,
produz seus efeitos. O resultado disso tudo & tempo livre. As pessoas, pelo menos uma parte
delas, deixam de ter que estar numa eterna luta pela sobrevivéncia. Analisar a relagéo entre
tempo livre e facilidade de acesso a conhecimento na vida privada, por um lado, e um
aumento na pressao por uma atitude de aprendizagem no mundo organizacional, por outro, €
uma tarefa complexa que esta fora do escopo desta pesquisa. Fica registrada agui apenas a
hipétese.

1.6 A Abordagem Operacional

A presente pesquisa teve desde sua origem uma proposta operacional. H& uma maior
énfase sobre aspectos praticos de implementacdo, em detrimento de aspectos académicos e
filosoficos; enfim, uma abordagem mais tecnoldgica do que cientifica. O debate académico
sobre aprendizagem organizaciona parece envolver um certo preciosismo, tirando o foco de

guestdes verdadeiramente centrais aidéia de Aprendizagem Organizacional .

formagdo técnica possuem uma formagdo humana, arraigada na forma de valores. Ta



O fato é que a literatura de AO se subdividiu em dois grandes grupos, um grupo
operacional e um grupo conceitual, e a revisdo bibliogréfica e fundamentacdo desta pesguisa
foram feitos preferencialmente com base no primeiro. Argyris e Schdn se propuseram em
Organizational Learning Il (1996, p. XVII-XXV) a fazer uma conciliagdo entre os dois
grupos. Porém os testes de campo e as informagdes empiricas, que realimentam a prépria
andlise tedrica, estdo descritos na literatura operacional, dai a preferéncia pela mesma.
Doravante toda referéncia a literatura sobre AO, exceto no caso de mengdo em contrario, se
refere a literatura operacional.

17 Origens e Bases Fil ostficas

As origens da idéia de Aprendizagem Organizacional sdo antigas, e se pode trilhar
diferentes rotas, conforme cada um dos quatro enfoques apresentados na secéo 1.3. A titulo de
exemplo nos anos 1950, vale citar a Escola Baseada em Recursos, e o trabalho de Edith
Penrose publicado em A Theory of the Growth of the Firm, trazendo a nogdo de que as
empresas competem com base nos recursos — conhecimento — que acumulam internamente.
Também Herbert Simon, com a no¢éo de que o conhecimento € imperfeito, e que sempre falta
algo. E Joseph Schumpeter com o conceito de Destruicao Criativa, rebatizado de Acumulacéo
Criativa pelos economistas neo-schumpeterianos para tornar a idéia mais compreensivel ao
mundo organizacional (Pavitt & Steinmueller, 2000, p. 10). Estes trés exemplos dizem
respeito a um dos enfoques de AO, o relacionado a inovacdo tecnolégica e acimulo de
competéncias.

Voltando mais ainda no tempo, é citado agui um exemplo pontual classico para o fato
de que processos de aprendizagem organizacional sempre ocorreram, muito antes de ser

formulada uma teoria para os mesmos: trata-se do processo de transformagdo da marinha

imitac&o resulta sempre mecanica, de resultados inconstantes e efémeros; enfim, uma fraude.
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norte-americana entre 1899 e 1902, iniciado pelo oficial de artilharia William Sowden Sims?.
Este oficia observou pequenas modificagdes técnicas que estavam sendo testadas em
embarcagdes britanicas nos Mares da China, as quais, se fossem devidamente desenvolvidas,
permitiriam elevar o indice de acerto dos tiros de canhdo de menos de 2 % para 40 %.
“Para seus superiores, William Sims era irritante; sua carta ndo teve resposta. (...)
Durante dois anos, mandou uma dizia de cartas. (...) Mas suas sugestbes foram
amplamente ignoradas. (...) Para compreender a razéo pela qual as primeiras doze
cartas de Sims foram ignoradas, vale a pena examinar a estrutura organizaciona da
marinha em 1902. Os navegadores [e ndo os artilheiros] dominavam a linha de
comando da marinha, pois a havegacao era a chave para a vitoria, (...) @ compensar a
falta de precisdo da artilharia. (...) As cartas de Sims foram rejeitadas por diversos
motivos:
» Sefosse possivel, alguém ja estariafazendo aquilo.
» Sefosse possivel, um navegador jateria pensado naquilo.
= Sefossefeito, qual seriao impacto na estrutura organizacional damarinha ?

Sims perseverou. (...) Enviou sua décima terceira carta ao entdo comandante-
chefe, o presidente Theodore Roosevelt. (...) Roosevelt agiu. (...) O que comegou
como uma tentativa de mudar a forma de utilizacdo dos canhdes da marinha acabou
mudando a prépria marinha. Os navios € a navegacdo passaram a Ser menos
importantes do que as armas. Os disparos continuos no alvo mudaram toda a estrutura

organizaciona da Marinha norte-americana” (Manganelli & Klein, 1994, p. 5-7).

21 Este caso é geralmente relatado como um caso de Reengenharia. E isso é uma caracteristica
interessante da Aprendizagem Organizacional: de formaimplicita ou explicita, € um conceito
subjacente a todos os processos de reformulagdo organizacional (Reengenharia,
Empowerment, TQM e assim por diante) que apresentam sucesso a longo prazo. A razéo €
relativamente ssimples. se houve ateracdo de valores organizacionais — uma condicdo
necesséria para as mudancas se sustentarem a longo prazo —, isso indica que efetivamente
ocorreu aprendizagem na organizag&o.
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E haindmeros exemplos mais antigos ainda. Ver por exemplo o texto®® A Emocéo e a Regra:
Os Grupos Criativos na Europa de 1850 a 1950.

Ainda em relacéo as origens da AO, € interessante observar que é rarissimo que os
autores atuais citem suas fontes filosdficas. Nonaka & Takeuchi (1995) constituem rara
excecao, ao incluirem um sub-capitulo intitulado A Tradicdo Intelectual Japonesa, em que
abordam as contribuic¢des do budismo e do confucionismo no enriquecimento da visdo de
mundo, em adicdo a linearidade ocidental e ao racionalismo analitico cartesiano. A propria
obra de Peter Senge (1990) é totalmente permeada pelo zen-budismo, do qual € praticante,
sem que haja uma Unica referéncia direta a0 mesmo. Este aspecto acaba sendo comentado em
obras de revisdo, como em Micklethwait & Wooldridge (1996, Cap. 6). Talvez essa atitude
tenha a intencdo de uma maior objetividade, propondo abordagens organizacionais sem entrar
no campo dafilosofia, o que poderia prejudicar aassimilaco inicial pelo mundo empresarial.

A Aprendizagem Organizacional lida com conceitos como pensamento sistémico e
pulsacio®, provavelmente sob influéncia de filosofias orientais. Outro conceito importante
em AO é a ética, 0 que remete aos pensadores europeus do pés-guerra, por exemplo a
retomada do existencialismo de Kierkegaard, com sua énfase em responsabilidade pessoal. A
model agem de sistemas introduzida por Senge, a partir dos trabalhos de Jay Forrester, permite
vislumbrar como as decisdes tomadas por uma empresa podem ter efeitos a longo prazo,
criando situacdes indesgjavei s que normal mente seriam tomadas como obra do acaso.

Em termos mais epistemoldgicos, € importante ainda ressatar dois aspectos
fundamentais relacionados a AO. Em primeiro lugar a proposta da AO, em termos de
Estratégia e Tecnologia de Gestéo, ndo € fundamentalmente de oferecer solucdes especificas
nem semi-acabadas para os problemas organizacionais. N&o se trata smplesmente de levar

organizacOes a aprender, pois isto ja fazem. Trata-se de leva-las a aprender a aprender. Este

2 Masi, D. Rio de Janeiro: José Olympio, 1999



processo de aprendizagem num contexto mais amplo, em que a aprendizagem ocorre sobre o
proprio processo/acdo de aprendizagem, foi o que Gregory Bateson denominou
deuteroaprendizagem (Argyris & Schon, 1978, p. 26-28). Por outro lado, Argyris & Schén
cunharam o termo double-loop learning® (ibid., p. 1-28), para se referir mais especificamente
a capacidade de aprender num nivel mais profundo, através da compreensdo dos erros,
revendo premissas e valores fundamentais da empresa. A combinac&o desses dois conceitos, a
capacidade de aprender-a-aprender a fazer questionamentos profundos — sobre os diversos
aspectos da realidade organizacional — constitui um dos objetivos de estudo da Aprendizagem
Organizaciona

Portanto AO ndo se refere a convencer alguém de alguma coisa: AO é didogo, é
abertura ao desconhecido, a verdade se provando por si mesma a cada momento. Neste ponto
se aproxima muito da 3* reducdo da fenomenologia. Também é importante ressaltar a
proximidade que existe entre o double-loop learning e a suspensdo do conhecimento e do

sentido, as 1° e 2° reducGes fenomenol dgicas.

23 Esses conceitos serdo aprofundados respectivamente nos capitulos 3 e 4.

24 pprendizagem em Circuito Duplo. A distingdo em relacdo a0 Single-Loop Learning —
Aprendizagem em Circuito Smples — pode ser explicada como “a distingdo entre o processo
de aprendizagem e 0 processo de aprender a aprender. Sistemas cibernéticos simples, assm
como o termbémetro doméstico, sdo capazes de aprender no sentido de serem capazes de
detectar e corrigir desvios a partir de normas predeterminadas. Mas sdo incapazes de
guestionar a propriedade daquilo que estéo fazendo. Por exemplo, um termostato € incapaz de
determinar se o nivel de temperatura é apropriado para atingir as preferéncias daqueles que
estdo numa sala e fazer gjustes que levem isso em conta. Sistemas cibernéticos mais
complexos tais como o cérebro humano ou computadores avancados tém essa capaci dade. Sao
freqlientemente capazes de detectar e corrigir erros nas normas de operagcdo, e entdo
influenciar os padrdes que guiam as suas operacdes em detal hes. E este tipo de habilidade de
autoquestionamento, que permeia as atividades dos sistemas, o fator que permite a estes
sistemas aprender a aprender e se auto-organizar. A diferenca essencial entre esses dois tipos
de aprendizagem €, algumas vezes, identificada em termos de uma distin¢cdo entre uma
aprendizagem do tipo ‘circuito ssimples’ e ‘circuito duplo’” (Morgan, 1986, p. 91). Ou sgja,
sempre que ha referéncia a situagcdes onde € necessario rever a validade de premissas, ha
referéncia a esta aprendizagem num nivel mais profundo, que implica em lidar diretamente
COm 0S erros sistémicos, e que no mundo organizaciona envolve arevisdo de valores/cultura.
Esta € a Aprendizagem em Circuito Duplo — Double-Loop Learning.



O segundo aspecto a ser ressaltado é que AO é uma idéia fortemente comprometida
com acdo. Ha uma proximidade com o que Michael Polanyi (Nonaka & Takeuchi, 1995, p. 65)
denominou conhecimento tacito. Além disso, “o conhecimento é uma funcdo de uma atitude,
perspectiva ou intencdo especifica. (...) O conhecimento, ao contrério da informacéo, esta
relacionado a acdo. E sempre o conhecimento com algum fint’ (ibid., p. 63). Ver sobre isso,
também, o conceito de intencionalidade na secéo 4.3.

Nas palavras de Senge, “0 problema em se falar em organizac6es de aprendizagem é
gue a aprendizagem perdeu seu significado basico no uso contemporaneo, e passou a ser
sinbnimo de assimilar informagdo, 0 que tem uma remota ligagdo com o verdadeiro
significado da palavra. Seria um absurdo dizer: ‘Acabo de ler um étimo livro sobre andar de
bicicleta— agorajasel andar de bicicleta” (1990, p. 22).

18 Textos Classicos e de Revisdo

Para desenvolver esta pesquisa, foi realizada uma revisdo bibliogréfica sobre o tema
de Aprendizagem Organizacional. Esta revisdo se aprofundou o suficiente para se ramificar
em areas correlatas, de temas como Lideranca e Cultura Organizacional.

De acordo com Argyris & Schon (1996, p. 180), toda a vasta literatura sobre
Aprendizagem Organizacional possui em comum certas nogbes fundamentais.
“adaptabilidade organizacional, flexibilidade, evitar armadilhas da estabilidade, propensdo a
experimentacdo, disposicdo para repensar meios e fins, orientacdo a formular perguntas,
realizacdo do potencial humano para aprendizagem no servico aos propdsitos organizacionais,
e criagdo de estruturas organizacionais como contexto para o desenvolvimento humano”

(Argyris & Schon, 1996, p. 180).
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O numero de publicacdes sobre aprendizagem organizacional e organizagdes de
aprendizagem vem crescendo bastante, refletindo o interesse pela area. Considerando o
enfoque de AO como estratégia, o Gréfico 1 ilustra o crescimento do volume de publicacdes
e aten¢do ao tema, ao longo de trés décadas (Mintzberg, 1998, p. 258), comparativamente a

outras abordagens. Pode-se observar ainda que a taxa de crescimento referente a AO,
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denominada por Mintzberg et al de Escola do Aprendizado, esté entre as maiores de todas as
abordagens. Dentro dos enfoques de tecnologias de gestédo e inovacdo tecnoldgica, ha
indicios de crescimento equivalente, refletindo o interesse por este ramo da teoria de
administracéo.

Ao realizar a revisdo hibliografica para esta pesquisa, houve uma preferéncia pelos
textos sobre Aprendizagem Organizacional orientados a pratica, produzidos por consultores e
praticantes, havendo menor énfase nos textos académicos. Dentro do conjunto de textos
operacionais, foram considerados prioritariamente os textos relacionados a Tecnologias de
Gestao, seguidos pelos textos de Estratégia, e havendo uma menor énfase em Inovacéo
Tecnol 6gica e Acumulo de Competéncias.

A razéo destes dois conceitos serem mantidos no foco do estudo, e de ndo se fazer a
OpGa0 por um ou por outro, € que exatamente devido a um dos fundamentos da AO ser o
pensamento sistémico, a Estratégia tende a interferir e permear a Tecnologia de Gestdo, e
vice-versa. Estratégia e Tecnologia de Gestao sdo conceitos totalmente distintos, porém sdo
aproximados pela mesma idéia subjacente — a ldgica sistémica da causalidade mitua (vide
Argyris & Schon, 1996, p. 182).

Dagui em diante sdo comentados alguns textos cléssicos relacionados a Aprendizagem
Organizacional. Chris Argyris e Donald Schon podem ser considerados os ‘pais da
Aprendizagem Organizacional. Apesar desta érea ja ser pesguisada bem antes da publicacdo
de seu texto cléssico Organizational Learning (1978), esta obra foi um marco, ao integrar (1)
definicbes claras sobre os conceitos envolvidos, (2) estudos de caso, (3) propostas de
implementacdo e solucdes para alguns problemas implementacdo, e (4) model os tedricos para
interpretar diferentes tipos de aprendizagem.

Argyris & Schon definiram aprendizagem organizacional analisando antes ainda o

conceito de acdo organizacional. Ambos sdo um tipo especia de metéfora, a qual analisaram
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em detalhe. Comecaram estabel ecendo a diferenca entre um mero agrupamento de pessoas e
uma organizagcdo. Definiram que um grupo de pessoas qualquer se transforma em uma
organizagéo a partir do momento que seus membros criam procedimentos para (1) tomar
decisdes em nome da coletividade, (2) delegar a individuos a autoridade de agir em nome da
coletividade, e (3) estabelecer limites entre a coletividade e o restante do mundo (ibid., p. 12).
A andlise prossegue por seis perspectivas, culminando com a definicdo de que “uma
organizacdo € um artefato cognitivo composto de imagens individuais e mapas publicos’
(ibid., p. 16-17). A existéncia de uma organizacdo pressupde memoria, pressupde que
individuos alteram sua conduta espontanea em funcdo de acordos, que tendem a ser técitos e
inconscientes, previamente firmados com os demais membros. Chamam a estes acordos
tacitos de teorias-de-acdo. O conceito de teorias-de-acdo parte do pressuposto de que toda
acao humana deliberada tem uma base cognitiva; e que reflete normas, estratégias e model os-
de-mundo que tém relvindicacGes de validade geral. O conjunto de normas, estratégias e
model os-de-mundo — ou model os mentais —, compde uma teoria-de-acao.

“E esta teoria-de-ag80, uma coisa aparentemente abstrata, que é mais distintivamente
real [sobre uma organizagdo]. E o que os antigos [funcionérios] sabem e que os novos
aprendem através de um continuo processo de socializagdo. E € a histéria de mudancas na
teoria-de-acd0 0 que teriamos de consultar a fim de inquirir sobre a aprendizagem
organizacional [daquela organizagao]” (Argyris & Schon, 1978, p. 16).

Enfim, organizacGes sdo estruturas ilusdrias baseadas em negociacdo. Porém € um tipo
especial de ilusdo, extremamente real na medida em que de fato as pessoas passam a agir de
forma coordenada e sdo capazes de produzir resultados que de outra forma, pela mera
justaposicdo de pessoas, ndo seriam possivels. Por tal razdo foi afirmado acima que
aprendizagem organizacional € uma metafora especial. E uma metéfora baseada na

aprendizagem individual. Porém, apesar da aprendizagem organizacional depender da



aprendizagem individual, ela é de uma natureza diferente. Uma organizacdo € capaz de
aprender de formas diferentes, por exemplo contratando um novo funcionario que tenha um
conhecimento especifico, ao passo que uma pessoa ndo pode pegar um pedaco de cérebro com
um conhecimento especifico que desgje e inserir dentro de seu créanio.

Argyris & Schon ainda classificaram as teorias-de-agdo em dois tipos. as teorias-
esposadas e as teorias-em-uso. Teorias-esposadas sdo as teorias-de-agdo declaradas
publicamente, e as teorias-em-uso sdo as que de fato sdo usadas. Argumentaram que nem
sempre ha consciéncia sobre a diferenca, por parte dos membros da organi zacéo.

Peter Senge, em A Quinta Disciplina (1990), trouxe um elemento fundamental que
ainda faltava a Aprendizagem Organizacional, e que se pode definir resumidamente como
uma perspectiva fenomenolégica. Enquanto Argyris & Schoén tinham uma orientacdo
fortemente cientifica e orientada a solucionar problemas, Senge de certa forma trouxe uma
perspectiva de futuro, de possibilidades de avanco e de conqguista em novos horizontes. Talvez
esta sgja a explicacdo para a AO ter se disseminado numa escala tdo ampla a partir de seu
texto original. Senge em conjunto com sua equipe publicou trés livros (1990, 1994, 1999), e
iniciou as atividades do SoL — Society for Organizational Learning — a partir do MIT, com a
implantagdo de projetos-piloto em empresas norte-americanas de grande porte.

Dorothy Leonard-Barton (1995) e Nonaka & Takeuchi (1995) sob uma perspectiva
mais ampla e com certa énfase em inovacdo tecnoldgica; e Henry Mintzberg (1998) e Hamel
& Prahalad (1995) sob uma perspectiva mais focalizada em estratégia, sdo autores de textos

consagrados relacionados a AO.



Tabelal - Caracteristicasde uma Cultura de Aprendizagem (Schein, 1992)
1. Relagdo Organizacdo-Ambiente Econdémico
Ambiente dominante Simbidtico Organizagdo Dominante
X
2. Natureza da Atividade Humana
Restiva, fataista Harmonizadora Proativa
X
3. Naturezada Realidade e Verdade
Moralista autoritaria Pragmética
X
4. Natureza da Natureza Humana
Humanos basicamente maus Humanos basicamente bons
X
Natureza humana fixa Natureza humana mutéavel
X
5. Natureza das Relagbes Humanas
Grupismo Individualismo
X
Autoritérias / Paternaistas Colegiais/ Participativas
X
6. Naturezado Tempo
Orientado ao passado Orientado ao presente Orientado ao futuro préximo
X
Unidades de tempo curtas Unidades de Tempo Médias Unidades de tempo longas
X
7. Informacdo e Comunicagéo
Baixo nivel de conectividade Conexdo total
X
8. Uniformidade Versus Diversidade Subcultural
Alta uniformidade Altadiversidade
X
9. Orientacdo a Tarefa Versus a Relacionamento
Orientagéo atarefa Orientacdo a ambos Orientacdo a relacionamento
X
10. Ldogicalinear Versus Sistémica
Pensamento Linear Pensamento Sistémico
X
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Edgar Schein incluiu, na segunda edicdo de Organizational Culture and Leadership
(1992), dois capitulos dedicados a Aprendizagem Organizaciona. O texto € uma obra de
referéncia no que diz respeito a criagdo e gestdo de uma cultura orientada a aprendizagem.

Alguns resultados de seu trabal ho séo apresentados na Tabela 1.



Robert Greenleaf cunhou a expressdo ‘the servant as leader’ — o servo como lider —
num artigo de 1970. Hoje se usa mais a forma derivada ‘servant leadership — lideranca a
servico. Este autor produziu uma extensa obra sobre lideranca, principalmente na forma de
artigos. Uma boa compilacéo esta em The Power of Servant Leadership (Greenleaf, 1998). Na
contracapa do livro, o proprio Peter Senge o descreve como um dos maiores pensadores sobre
lideranca das Ultimas trés décadas. Certamente, o tipo de lideranca proposto por Greenleaf se
adequa muito bem aos principios para organizaces de aprendizagem apresentados em A
Quinta Disciplina.

Ao redlizar o estudo de caso apresentado no préximo capitulo, foi possivel para o
autor da presente pesquisa formular, testar e desenvolver conceitos sobre lideranca,
relacionados ao contexto de Aprendizagem Organizacional. Tais conceitos eram designados
resumidamente pela expressdo ‘lideranca humilde — onde humildade ndo significa
resignagéo, e Sm uma conduta respeitosa perante o ser humano aliada a uma atitude de
aprendizagem. Uma parte desses conceitos consta nos itens 6-11 da se¢do 2.7, oriundos de
outro autor. O contato com esses autores sobre lideranca veio a ocorrer posteriormente e,
como Greenleaf € um autor consagrado com a expressao mais préoxima da que era usada
originalmente, sua expressdo ‘lideranca a servico' passou a ser adotada ao longo desta
pesquisa. A Tabela 2 apresenta uma compilacdo das principais caracteristicas/propriedades do
conceito de ‘lideranca a servico’, por comparagcdo com a lideranca hierarquico-autoritaria
tradicional (McGee-Cooper & Looper, 2001, p. 4). O item 14 da Tabela 2 foi adicionado pelo

autor da presente pesquisa. E importante enfatizar que esta tabela caracteriza dois dos pélos



Tabela 2 - Caracteristicasda Lideranca a Servico (M cGee-Cooper & L ooper, 2001)

CHEFE TRADICIONAL OU
LIDER BASEADO EM HIERARQUIA

SERVO COMO LIDER

10.

11

13.

14.

. Comega com um empenho pessoal para alcancar

a posicéo de poder mais ata.

. Opera de um modo altamente competitivo. Possui

um conjunto de idéias independente. Considera
importante receber crédito pessoal por resultados

. Usa poder pessoal, medo, e intimidag&o para

conseguir o que quer.

. Focaliza em agéo rapida.

. Se baseia em fatos, 16gica, e provas.

. Controlainformacéo afim de manter o poder.

. Gasta mais tempo falando e dando ordens do que

ouvindo.

. Derivaum senso de confianga e valor pessoal, de

construir seus proprios talentos e habilidades.

. Vé agueles que Ihe oferecem suporte como uma

base de poder. Usa privilégios e titulos para
sinalizar aos outros quem tem poder.

Fala primeiro e acredita que suas idéias sdo as
mais importantes. Geralmente domina a conversal
e intimida seus oponentes.

Entende as politicas internas e as usa para seu
ganho pessoal .

. Entende a prestacdo de contas, quanto as suas

responsabilidades, como sendo a atribuicdo de
culpa, e acusacao.

Usa humor exclusivo (geralmente pejorativo, e
sarcasmo) para controlar 0s outros.

Determina o0 que os outros devem fazer.

10.

11.

12.

13.

14.

. Comega com um desgjo de servir aos outros de

qualquer lugar na organizagao.

. Opera de um modo atamente colaborativo e

interdependente. Sabe que todos podem se
beneficiar ao trabalharem juntos para criar
solugdes ganha/ganha/ganha. D4 crédito aos
outros.

. Usa confianga pessoa e respeito incondicional

para construir pontes e fazer o que € melhor para
0" todo".

. Focaliza em ganhar compreenso, entrada de

dados, e adesdo de todas as partes. Compreende
que mais répido é muitas vezes mais devagar
porque as pessoas apdiam aquilo que gudam a
criar.

. Usaintuicdo e previsdo para balancear fatos,

[6gica, e provas.

. Compartilhainformag&o macro para passar uma

vis8o geral. Tutora e orienta outros ao prover
contexto e fazer perguntas reflexivas que os
auxiliam a chegar a suas préprias decisdes.

. Escuta profunda e respeitosamente aos outros,

especialmente aqueles com visdes dissidentes.

. Derivaum senso de autorealizag8o da atividade

de mentor, de orientar, e crescer
col aborativamente com os outros.

. Desenvolve confianca entre seu colaboradores e

percebe a habilidade de fomentar soluctes
interdependentes como um valor central. Quebra
a hierarquia.

Escuta primeiro. Valoriza a contribui¢éo de
outros e é capaz de construir forca através das
diferencas.

E sensivel aguilo que motiva os outros e procura
balancear o que € melhor para o individuo com o
que é melhor para o grupo.

Entende a prestac&o de contas, quanto as suas
responsabilidades, como sendo a criagdo de um
ambiente seguro para a aprendizagem. Assegura
que as ligBes aprendidas através dos erros sgjam
compartilhadas.

Usa humor inclusivo para enaltecer os outros e
fazer com que se torne seguro aprender através
dos erros. E o primeiro a deixar 0s outros se
tornarem vulneraveis.

Lidera pelo exemplo.




42

sobre tipos de lideranca apresentados na Figura 1, e que no mundo real sempre se observara
uma posi¢ao intermediéria entre os extremos, se aproximando mais de um ou de outro.

Para terminar, boas revisdes sobre Aprendizagem Organizacional, tanto criticas como
contextualizadoras, foram realizadas por exemplo por Micklethwait & Wooldridge (1996,
cap. 6) e por Argyris & Schon (1996, cap. 8).

1.9 Beneficios da A prendizagem Organizacional

A Aprendizagem Organizacional € uma importante contribuicdo para diferentes
setores da sociedade. Favorecer sua compreensdo e disseminacdo € um dos objetivos desta
pesquisa.

Entendida como Estratégia, AO tende a produzir empresas de maior desempenho —
vide exemplos como Chaparral Steel no setor siderargico (Leonard-Barton, 1995), Honda no
setor de motocicletas (Mintzberg, 1998), e Southwest Airlines no setor de aviagdo civil
(McGee-Cooper & Looper, 2001). Também tende a produzir empresas socialmente mais
responsaveis, com maior comprometimento com o desenvolvimento sustentavel.

Além disso, a AO contribui para evitar o pensamento estratégico ingénuo, a idéia de
gue em time que estéd ganhando ndo se mexe, a cléassicatendéncia a oscilacdo entre dois polos.
= Temos sucesso e ndo precisamos aprender nada.
= Temos problemas e ndo temos tempo para aprender nada: precisamos de uma sol ugéo.

Entendida como Tecnologia de Gestdo, AO tende a aumentar a qualidade do ambiente
de trabalho. A hipocrisia naturalmente reinante no ambiente de trabalho, responsavel por
pequenos e por grandes desastres organizacionais, e também pelos pessoais, € um dos alvos
da AO — considerando o enfoque de tecnologia de gestdo. Os valores culturais no mundo do
trabalho favorecem o fingimento: procura-se manter as aparéncias, pois um profissional
deveria saber tudo sobre seu oficio, e nunca cometer erros. Porém erros sdo cometidos, e sua

ocultacdo leva a prejuizos imensos. Ja a AO considera erros como fonte de aprendizado, de



real aprendizado. Tal abordagem foi langcada por Argyris & Schén dezoito anos antes de

Hamel & Prahalad dedicarem um capitulo ao assunto em Competing for the Future (1995,

Cap. 3).



2 ESTUDO DE CASO

“Eu dormia e sonhava, que avida é aegria.
Acorde evi, que avida é servico.
Servi evi, que servigo é alegria.”

Rabindranath Tagore.
Poeta indiano, Prémio Nobel de literatura.

2.1 Apresentacdo do Caso

Os argumentos apresentados neste capitulo se baseiam em uma experiéncia bastante
bem sucedida de Aprendizagem Organizacional, ocorrida numa equipe de diligenciamento®
de uma das operadoras de telecomunicacdes de cobertura nacional, ao longo do ano 2000.

O trabalho de auditoria, da construcdo de rotas épticas de longa distancia entre
capitais, propiciou um ambiente suficientemente hostil para o teste de algumas questdes
pertinentes as organizagdes de aprendizagem. Tais testes foram conduzidos por meio de
pesquisa-acao, e serdo descritos mais adiante neste capitulo.

Um dos principais resultados foi a validagcdo do grande poder de coesdo que existe em
grupos trabalhando de acordo com principios de AO, apesar da grande flexibilidade e da
maior liberdade no fluxo de informagdes. A equipe se manteve coesa mesmo num ambiente
em que, devido as elevadas quantias envolvidas, eram sistematicas as tentativas de coercdo e
cooptacéo. Talvez este sgja de fato o principa resultado, por ter fornecido uma resposta
negativa as duas perguntas apresentadas na se¢do 1.1, motivando o prosseguimento da
presente pesquisa. Este caso se refere ao estudo da AO principalmente sob o enfoque de

tecnologias de gestéo.

% Investigagdo oficia realizada por empresa ao investir na construgdo de novas plantas,
industriais ou ndo, eventual mente em outro pais, e por meio de construtoras contratadas e sub-
contratadas. E uma auditoria orientada & qualidade e ao cumprimento das especificagdes
técnicas. Pode envolver aspectos adicionais, como assegurar a observacdo de condicles de
seguranca no trabalho, ou realizar negociagdes locais com terceiros em favor da empresa.



Tais resultados sdo consistentes, por exemplo, com o estudo de caso da Chaparral
Steel apresentado por Leonard-Barton, em que o CEO — Chief Executive Officer, no caso, 0
engenheiro metallrgico Gordon Forward — afirma poder levar os concorrentes a visitar as
instal agbes da empresa, mostrar-lhes quase tudo e ndo Ihes dar a conhecer nada, “ pois eles ndo
poderdo levar consigo o que lhes é mostrado” (Leonard-Barton, 1998, p. 23). Ou sga, a
presenca de Aprendizagem Organizaciona cria, e € criada por, um conjunto de valores que
assegura resisténcia a ataques externos.

O presente estudo de caso é aprincipal base experimental desta pesguisa. Esta baseado
na participacdo do autor, como funcionario, em uma empresa de telecomunicagdes cuja
descricdo segue abaixo. Dentre as diversas experiéncias profissionais do autor, esta foi a que
representou melhor os aspectos positivos que se pode esperar da aplicaco da Aprendizagem
Organizacional, considerando-se como critério de avaliagdo o sucesso no alcance dos
objetivos originalmente propostos. A equipe envolvida constituiu um excelente exemplo de
organizagao de aprendizagem.

Formalmente, o caso relatado retrata entdo uma amostra ndo probabilistica cuja
escolha foi feita por acessibilidade. Ou sgja, a partir do universo proposto como material de
estudo da presente pesquisa — empresas privadas ou publicas, excluindo-se ONG's — as
empresas foram selecionadas pela facilidade de acesso ao interior das mesmas — aos seus
bancos de dados, estruturas e problemas funcionais, vivéncia da implementagéo de estratégias
e sistemas de gestdo, enfim, um contato direto e profundo com aempresa—, o que foi possivel
nestes casos gracas a existéncia de relacdes de trabalho. Foram consideradas as cinco Ultimas
atividades profissionais redlizadas pelo autor da presente pesquisa, sendo trés como
funcionério de empresas publicas estatais, uma como empreendedor, e uma como funciondrio
de empresa privada. Por fim foi escolhido um caso de evidente sucesso. Nestes cinco casos,

em trés foram exercidos cargos de chefia, e em dois a participagéo foi como subordinado.
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2.2 Descricdo da Empresa e daAtividade

A pesguisa-acéo foi conduzida na equipe supra-citada ao longo de quatorze meses. A
empresa sera doravante denominada Empresa Telecom. Trata-se de empresa privada de
grande porte, prestadora de servigos publicos. Mesmo seu sub-setor operacional possui ainda
grande porte, podendo ser dividido em Equipamentos e Rede. Equipamentos se refere
principalmente as estacdes para telefonia e dados, com todos 0s equipamentos de transmi ssao,
recepcdo, comutacdo, bilhetagem, monitoracdo estatistica, seguranca, fontes de energia, entre
outros. Rede se refere principal mente as interconexdes entre estacdes e destas com os clientes,
envolvendo grandes obras civis — abrangendo Engenharia Civil e Engenharia de
Telecomunicagles — para 0 lancamento de cabos contendo fios metdlicos ou fibras Opticas,
dentro de cidades ou entre cidades. No caso da interconexdo de capitais estaduais, aplicava
se 0 nome de rotas épticas.

O presente trabalho foi desenvolvido principalmente numa rota éptica com cerca de
1.700 km de extenso, orcada em US$ 35 milhdes, e que foi construida ao longo da ferrovia®®
gue une as duas capitais. Chegou a envolver 5.000 trabalhadores, totalizando mais de 7
milhdes de homens-hora. Era uma obra de infraestrutura de telecomunicagdes, no sistema
brasileiro de telefonia de longa distncia. A rota foi construida por uma empresa de
engenharia terceirizada, denominada doravante Construtora, por escolha de um dos socios

estrangeiros da Empresa Telecom. A Construtora contratou ainda dezenas de sub-empreiteiras

% A titulo de esclarecimento, vale informar que rotas dpticas sd0 construidas a0 longo de
ferrovias ou rodovias para minimizar problemas relacionados com a titularidade de terras.
Cada proprietario € uma potencial fonte de problemas, tanto antes, como durante e apos a obra
de instalacdo dos cabos Opticos e dos demais el ementos associados. Construir umarota optica
em linha reta possui a vantagem de tornala mais curta, porém implica em passar por milhares
de propriedades. Ja a ferrovia ou rodovia é propriedade em geral uma Unica pessoajuridica e,
guando muito, ha entre duas capitais alguns poucos trechos com donos diferentes. A
smplificagdo é imensa, tanto em termos de contratos juridicos como em termos de
negociagdes durante a obra.
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— ‘quarteirizacdo®” —, atingindo por curtos periodos uma producgo total de até 15 km/dia. O

diligenciamento — supervisdo — de tais obras era realizado por uma empresa denominada

doravante de Supervisora. Esta foi designada por um outro socio estrangeiro da Empresa

Telecom. A equipe de diligenciamento que trabalhou como organizacdo de aprendizagem — e

esta sendo descrita neste estudo de caso — pertencia a Supervisora.

O autor desta pesquisa trabalhou como lider de uma equipe de diligenciamento,

desempenhando as seguintes tarefas:

» Organizar a equipe de inspetores da Supervisora, engenheiros responsaveis pela obtencdo
de informagdes de campo.

= Acompanhar as obras civis em campo, envolvendo o uso de valetadeiras, retro-
escavadeiras, escavacdo manual, plow ferrovidria (arado), perfuracdo direciona®
(Navigator), explosivos, fixagéo de tubos galvanizados em pontes;

= Acompanhar as obras de telecomunicagdes em campo, envolvendo a instalagcdo de caixas
de emenda, a construcdo dos sites™ repetidores (a cada 100 km), testes de desobstrucéo de
sub-dutos, lancamento de bobinas de cabo 6ptico de 8000 metros, testes de capacidade e de
parémetros 6pticos pds-lancamento, execucdo de emendas, teste de link bidirecional;

» Produzir relatérios bilinglies referentes a producdo, acidentes, deficiéncias técnicas,
consultas, e andlises;

= Estar em contato permanente com os engenheiros-residentes da Construtora e com 0s

gerentes de campo de todas as sub-empreiteiras, para esclarecer situagdes da obra;

2" Embora fosse formalmente proibido, as sub-empreiteiras em muitos casos contratavam sub-
empreiteiras menores, delegando-lhes uma parte das tarefas, o que poderia ser chamado de
quinteirizacdo. Isto foi comprovado por demonstrativos contédbeis, obtidos pela equipe de
diligenciamento a partir de desentendimentos entre quarteirizados e quinteirizados.

8 Trata-se de um equipamento que possui uma broca, capaz de escavar um fino tinel —
didmetro de 15 centimetros — no solo, mudando de direcdo conforme comandos emitidos da
superficie, e capaz de cobrir disténcias de até 200 metros.

29 S30 contéineres contendo amplificadores 6pticos, seus diversos equipamentos de suporte, e
eventuais acessos a cidades locais.



» Interagir com 0s representantes de outras companhias envolvidas na obra: empresas
ferroviarias, empresas mineradoras, empresas de telecomunicactes, prefeituras municipais
— plantas de tubulagdes de luz, gés, &gua e esgoto;

= Organizar, filtrar e arquivar informagdes, fotos, documentos, diérios-de-obra;

= Participar de reunides em diferentes cidades por todo o Brasil para cursos de treinamento
interno, discussao de aspectos técnicos da obra, e para cobrir auséncias em outras rotas;

= Organizar reunides de seguranca locais e verificar as condicbes de seguranca dos
funcionarios em campo;

» Requisitar a re-execucdo de setores que foram construidos em desacordo com
especificacles técnicas;

= Colaborar naresolucéo de conflitos interpessoais na obra;

= Interagir com a equipe de Projeto da Construtora, para avaliar mudangas em solucbes
técnicas,

= Propor modificagfes na obra de acordo com as observacdes de campo.

As fotografias da pagina seguinte — Fotos 1 — foram tiradas no curso desta atividade, e
servem para ilustrar a atividade fim, mostrando o contexto em que operou a organizagéo de
aprendizagem que sera descrita

Este trabalho foi o Unico que reuniu condicdes suficientes para produzir um resultado
consistente, como pesquisa-acdo sobre AO, dentre os cinco casos considerados. Tinham sido
amadurecidas diversas habilidades que parecem ser Gteis para AO, bem como ja havia uma
compreensdo melhor da abordagem por AO. Isto, associado a caracteristicas proprias deste
trabalho — por exemplo um elevado nivel de empowerment, a cultura predominante de
orientacdo aresultados, e o fato do trabalho se desenvolver a maior parte do tempo em campo
—, favorecia de forma muito intensa a implantacéo de préticas de AO. De certa forma havia

uma demanda por isto, € como se fosse a solu¢do mais natural a adotar.



Fotos ndo disponiveis na versao digital da dissertacao
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O inicio foi muito prudente e comedido, devido as duas questes col ocadas na se¢éo
1.1. A adocéo de tal atitude de aprendizagem foi feita sem o conhecimento da chefia, por
conta e risco do autor da presente pesquisa. Tais niveis hierérquicos superiores conheceram
apenas o0s resultados, o que posteriormente levaria o autor a duas promocdes, vindo a ser 0
unico engenheiro diretamente contratado pela Supervisora. A equipe operando como
organizacgao de aprendizagem teve desempenho superior a diversas outras equipes espal hadas
pelo territério nacional. A equipe se manteve coesa e estdvel mesmo num ambiente bastante
hostil. Os resultados foram excel entes.

2.3 Ordens de Grandeza

A equipe de diligenciamento oscilou entre dez e quinze pessoas®. E um grupo
pegueno de pessoas. Por outro lado, como representante em campo dos donos da Empresa
Telecom, aguele grupo detinharazoavel poder.

Neste ponto é importante defender duas posi¢des:

a) Primeiro, que um grupo assm pegqueno possa ser considerado uma organizagéo de
aprendizagem;
b) Segundo, que haja mérito no estudo de uma organizagéo de aprendizagem pequena.

Diversos textos sustentam esta posicdo. Primeiro, € importante relativizar o conceito
de organizacdo de aprendizagem, a fim de compreender a sua aplicacdo a empresas reais.
Quando se diz que uma empresa € um modelo de AO, que mantém uma atitude de
aprendizagem e que é capaz de responder com desenvoltura a variagbes ambientai's, isto ndo
significa que na Figura 1 a empresa tenha se movido em todos os campos para cima dos pélos
utopicos que estéo associados a Aprendizagem Organizacional. O que existe é sempre apenas
uma aproximacdo. Numa forma pura aqueles polos, como qualquer outro conceito utdpico,

ndo se sustentam no mundo real. Dai nasceram as metéforas do carro voador ou da
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organizacéo em hipertexto, que sdo apresentadas adiante na secéo 4.4 do capitulo 4. Portanto,
toda empresa que € uma organizagdo de aprendizagem mantém também outras préaticas de
gestdo convencionais, inclusive normas burocraticas. Assim, a atitude de aprendizagem pode
estar presente em diferentes niveis, conforme uma graduacdo, por toda a empresa. Um
exemplo muito claro disso € toda a literatura sobre Aprendizagem Organizaciona orientada
especificamente a desenvolvimento e inovacgdo tecnolégicos. a atitude de aprendizagem é
fortemente trabalhada na area especifica das empresas que lida com a criagdo de novos
produtos, e as possiveis estratégias de mercado dai decorrentes. Contudo, todo um outro
universo organizacional tende a ser posto de lado: o questionamento das relacdes politicas na
empresa, os valores basicos que norteiam o relacionamento com os stakehol ders, e assim por
diante.

Por outro lado, e este € 0 mais importante na defesa das duas posi¢Bes colocadas
acima, muitas vezes apenas alguns setores de uma empresa praticam a Aprendizagem
Organizacional. Em empresas ja existentes, com culturas relativamente solidificadas, €
comum a implantagdo de grupos-piloto. A Society for Organizational Learning do MIT, para
citar apenas um exemplo, realizou muitos trabalhos de pesquisa e implantacdo de
organizagBes de aprendizagem usando grupos-piloto. E uma forma prudente de iniciar
mudancas culturais em peguena escala, em um ou mais pontos isolados na empresa, para ir
crescendo com o conceito a partir dai. Mesmo no caso de pequenos grupos ha muitos
problemas com os quais € necessario lidar: “Os desafios enfrentados ao se iniciar a mudanga
[para uma atitude de aprendizagem] aparecem logo que algum grupo-piloto — que pode ser
uma equipe local, uma unidade de negdcios ou uma equipe de ata geréncia — comece a
conduzir seu trabalho de forma ndo costumeira’ (Senge, 1999, p. 40). Além disso, € possivel

o convivio dentro de uma mesma empresa, de unidades convencionais com unidades que

% Essa variagio se deve ao fato de o autor ter sido promovido durante a obra, bem como a
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sejam organizacOes de aprendizagem, desde que hagja atencdo para a natureza diferente do
contato entre estas unidades diferentes.

Uma unidade — fragmento — organizacional € uma organizagado em si, se se aplicam as
definicOes de Argyris e Schon apresentadas na secéo 1.8, que fazem a distingdo entre um
mero agrupamento de pessoas e uma organizacdo. Existe ali entdo uma subcultura, e pode
existir uma convivéncia absolutamente pacifica e produtiva desta com o restante da
organizagdo. Foi exatamente o que ocorreu no presente estudo de caso. Neste houve ainda
uma vantagem adicional, que era o fato de a equipe de diligenciamento ndo existir antes de
sua criagéo, como uma equipe convencional fazendo alguma tarefa na Empresa Telecom ou
na Supervisora. Ela foi especialmente criada para o diligenciamento; pessoas novas foram
contratadas, e isto fazia com que ndo houvesse qualquer memdria politica, seja dos membros
entre si, sgja dos membros em relacdo a Empresa Telecom ou a Supervisora. Nao existindo
meméria politica, arelacdo funcional de orientacdo a resultados era bastante maximizada®.

A orientagdo a aprendizagem foi implantada, na equipe de diligenciamento em
guestéo, sem o conhecimento ou aval dos niveis hierarquicos superiores. Isto foi feito porque
no inicio das atividades ndo existia a menor intencdo de implanté-la— donde ndo havia o que
comunicar. Conforme comentado na se¢éo 1.1, supunhase ser elevada a probabilidade de que
ndo funcionasse ou de que funcionasse de maneira problematica. Havia apenas um contexto
gue ‘pedia’ aquela solugdo. E este contexto abrangia muitos elementos. N&o se tratava apenas
de trabalhar numa empresa — a Supervisora — que possuia como caracteristica marcante o
modelo gerencial de gestdo (sempre no sentido de uma aproximagéo do polo na Figura 1). E

bastante comum a ocorréncia de empresas usando o0 modelo gerencia que, em relagcéo aos

variagOes progressivas de contingente decorrentes de diferentes ritmos da mesma.

31 No sentido de que aquilo que era dito, era exatamente o que se pensava e 0 que Se queria
que fosse feito. Afora as regras bésicas de boa educacdo e convivio socia, ndo se
desperdicava energia tendo que administrar relacionamentos, ressentimentos, interesses
entrincheirados, memdrias e congéneres.



dois outros campos da Figura 1, se aproximam mais da lideranca autocrética e de uma
perspectiva positivista diante do mundo. 1sso representa no conjunto um afastamento do
conceito de Aprendizagem Organizacional. Ja naquele trabalho existia uma situacdo
completamente nova, muitas normas estavam sendo criadas ou alteradas, e havia a perspectiva
de que seriam necessérias muitas solugdes ad hoc. As equipes enxutas™ faziam com que a
responsabilidade sobre cada um dos membros fosse elevada. Os membros da equipe em geral
tinham elevada qualificagdo, e poderiam ser caracterizados como sobrequalificados, o que
favorecia atitudes arrojadas e desenvoltura. A remuneracdo também era razoavelmente
elevada, 0 que permitia a possibilidade de que pequenas despesas referentes a solugdes
inovadoras, que ndo estivessem previamente compreendidas ou autorizadas pela empresa,
fossem absorvidas diretamente pelos funcionarios da equipe de diligenciamento em questéo.
O conjunto destes elementos de certa forma ‘pedia uma orientagéo a aprendizagem; a criacéo
da equipe como uma organizacao de aprendizagem.

Assim, cautelosa e progressivamente foram sendo implantadas préticas de
aprendizagem. Bons resultados realimentaram 0 processo, gerando um circulo virtuoso.
Ento, de uma forma um tanto espontanea brotou®* uma organizacdo de aprendizagem, com a
sua diferente cultura de trabalho, sem que isto tivesse sido originalmente planejado®. Com a
intencéo de proteger a subcultura da equipe de diligenciamento de ser rejeitada “ pelo restante
da organizacdo, como um corpo estranho rejeitado por um ‘sistema imunol6gico’ presente na
cultura dessa organizacdo” (Senge, 1999, p. 379), as préticas adotadas ai ndo foram

alardeadas. Isto foi extremamente facilitado pela cultura do modelo gerencial, de orientagcéo a

32 O termo estd aqui no plural porque havia muitas rotas 6pticas em construgdo ao mesmo
tempo.

33 Esse fendmeno do * brotar’ ndo parece ser incomum, e um exemplo famoso é o caso Honda
de motocicletas (Mintzberg, 1998, p. 151-153)

34 A presente pesquisa, no formato de pesquisa-acdo com acdes intervencionistas planejadas,
foi brotando juntamente com o surgimento daguela organizagdo de aprendizagem, se
consolidando como tal cerca de sessenta dias ap0s o inicio daguel as atividades.



resultados, fazendo-se pouco caso sobre 0s métodos usados para a cancar tais resultados, pois
havia um forte apreco pela ética, e se partia do principio de que as pessoas eram responsaveis.
Isto era considerado na selecdo das pessoas, e principamente pelo acompanhamento da
conduta em campo. Qualquer atitude irresponsavel implicava no desligamento sumério da
empresa Supervisora, e para facilitar isto, todos os membros de todas as equipes de
diligenciamento eram mantidos com contratos tempor&ios de 90 dias renovados
automaticamente, ou convertidos em contratos com firmas individuais ou contratos de
fornecimento com empresas especializadas em fornecimento de méao-de-obra temporéaria.
Assim se evitava maiores problemas trabalhistas. E interessante observar que o Unico
funcionario a ser contratado diretamente pela Supervisora — apés 50 dias de trabalho —foi 0
autor da presente pesquisa, exatamente aquele que adotou um método de gestdo exdtico, de
organizagOes de aprendizagem.

A rigor, as préticas adotadas na equipe de diligenciamento ndo foram comunicadas
nem mesmo aos proprios membros da equipe de diligenciamento. Ao implantar uma
organizacdo de aprendizagem, uma das melhores praticas € nao falar sobre Aprendizagem
Organizacional. Esta recomendacéo precisa ser relativizada para cada contexto, pois nem
sempre pode ser possivel agir assim. O que ocorreu € que 0s niveis hierarquicos superiores da
empresa Supervisora, incluindo até seu vice-presidente, nunca perguntaram formalmente
como eram obtidos os resultados daguela equipe. Simplesmente estavam satisfeitos com os
resultados. Possivelmente tinham algum feedback através de comentarios de terceiros,
conversas casuais, inspegdes ocultas por amostragem. Porém como as expressdes organi zagao
de aprendizagem e aprendizagem organizacional nuncaforam pronunciadas, ndo havia como
deduzir que existia todo um saber diferente associado aquelas iniciativas, a forma de acdo

daquela equipe de diligenciamento.
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A vantagem de ndo falar em Aprendizagem Organizacional, ao implantar tais
conceitos, € que estes podem soar complexos e perigosos e dificels e trabalhosos e ingénuos,
guando sdo enunciados formalmente. Tende a ser criada entdo uma atmosfera defensiva ou
cética. Por outro lado, no fundo a Aprendizagem Organizacional lida com conceitos muito
simples, que fazem parte do dia-a-dia das pessoas, como curiosidade, respeito, solidariedade,
sinceridade, integridade e humildade, para citar apenas alguns.

Esta estratégia, de ndo comunicar aimplantacdo de organizacdes de aprendizagem em
empresas, ndo € incomum. Pesquisa bibliografica realizada ap0s este estudo de caso ter sido
encerrado revelou que possui até um nome, criado pelo grupo de Peter Senge: “se tornar
bicultural”.

Conforme argumentado por este grupo:

“Os lideres locais mais eficazes parecem ser aqueles que aprendem a ‘viver em
dois mundos — o mundo da sua subcultura inovadora e 0 mundo da cultura dominante
da organizacdo. Eles percebem que as préticas inovadoras necessitam de ‘incubadoras
para se desenvolver e que, até certo ponto, essas novas préticas devem ser protegidas.
Mas eles também valorizam o conhecimento desenvolvido através da experiéncia e
gue reside na cultura dominante. Buscam cultivar os dois lados e o fazem através do
desenvolvimento de suas proprias habilidades para serem eficazes em ambos os
ambientes.

De certa forma, eles se tornam ‘biculturais’, como alguém que vive em dois
paises com diferentes culturas. Eles se tornam mestres em cruzar as linhas divisorias
entre os dois mundos. Quando interagem com seus ‘chefes’, agem dentro de seus
termos; porém, dentro de seus grupos, procuram desenvolver suas habilidades em
desafiar verdades e crengas — as exigéncias em uma cultura mais voltada para a

aprendizagem.
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Talvez 0 mais importante sgja que eles desenvolvem continuamente a sua
consciéncia dos limites entre esses mundos diferentes, sabendo quando estédo em
determinado dominio, e o que isto requer deles. Virtuamente, todos os gerentes locais
envolvidos em inovagdes no local de trabalho operam em duas culturas’ (Senge, 1999,
p. 387-388).

Mais adiante neste mesmo texto, o grupo de Senge se refere a esta atitude também
como ‘trabal har abaixo do nivel do radar da corporagéo’ .

Nesta mesma linha estd toda a argumentacdo do capitulo 5 de Criacdo de
Conhecimento na Empresa (Nonaka & Takeuchi, 1995, p. 141-184), onde os autores
defendem o papel fundamental dos gerentes de nivel médio para a concretizacdo de processos
de aprendizagem, defendendo também uma estrutura gerencial do tipo middle-up-down*> com
base em suas experiéncias com empresas japonesas. Elencam uma série de problemas trazidos
pelos modelos® top-down*” e bottom-up®. Afirmam que, “colocado em termos simples, o
conhecimento € criado pelos gerentes de nivel médio, que sdo freqlientemente lideres de uma
equipe ou forca-tarefa, [ficando posicionados| naintersecéo dos fluxos vertical e horizontal de

informacdes dentro daempresa’ (ibid., p. 145).

% Os gerentes de nivel médio “atuam como ponte entre os ideais visiondrios do topo e as
realidades quase sempre cadticas enfrentadas pel os funcionérios da linha de frente, (...) tentam
resolver a contradicéo entre o que a alta geréncia esperacriar [sonho] e o que realmente existe
no mundo real” (Nonaka & Takeuchi, 1995, p. 142-144).

% Em relacdo a estes dois modelos, o top-down e o bottom up, argumentam que ambos
favorecem a criagdo de conhecimento por um processo acidental, inesperado, e portanto
imprevisivel; que ambos inibem a espiral do conhecimento (internalizacdo-socializacéo-
externalizacdo-combinagdo, conforme Nonaka & Takeuchi, 1995, p. 80); e que ambos n&o
conferem a devidaimportancia aos gerentes de nivel médio.

37 Argumentam que o modelo top-down é restritivo para processos de aprendizagem,
operando dentro dos limites de processamento de informagdes de poucas pessoas; favorece a
rotina pelo excesso de normas; presume que apenas o0s altos gerentes séo capazes de criar
conhecimento; nega a possibilidade de ambiglidade ou equivoco, devido a sua hierarquia do
tipo militar (ibid., p. 142-144).

38 Argumentam que o modelo bottom-up cria agentes independentes e isolados, fomentando
pouco dialogo ao sobrevalorizar a autonomia; e que dessa forma se torna extremamente dificil
disseminar e compartilhar conhecimento (ibid., p. 143-144).
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Estes sdo portanto alguns argumentos que sustentam as duas posi¢des enunciadas no
inicio desta secdo, validando o estudo da equipe de diligenciamento em questdo como uma
organizagao de aprendizagem.

2.4 Contratacdo de Pessoal

A contratacdo do autor como funcionario ocorreu através de anuncio de jornal,
publicado por uma empresa de recursos humanos — doravante denominada Empresa de RH —
especializada na identificacdo de mdo-de-obra temporaria, para suprir os cargos da empresa
Supervisora. Ou sgja, a relacdo contratual era com a Empresa de RH, e a relagdo operaciona
eracom a Supervisora. O uso de mao-de-obra temporériatinha diversas razoes:

a) A natureza do trabalho: como a Supervisora era uma multinacional de engenharia, toda a
cultura de trabalho era orientada a projetos. Por definicso, projetos® sio empreendimentos
com inicio, meio e fim*°. O horizonte de tempo dos projetos no Brasil se estendia de seisa
dezoito meses;

b) Existia uma cultura organizacional de selecionar funcionérios pela observacdo do efetivo

desempenho em campo. Conferia-se menor relevancia ao processo seletivo, e se

3940 uso de projetos e de gestdo de projetos continua a crescer em nossa sociedade e em suas

organizacdes. Somos capazes de alcancar objetivos através da organizagao por projetos, que
poderiam ser alcancados apenas com a maior dificuldade se organizados por formas
tradicionais. Apesar de 0 gerenciamento de projetos ter existido desde antes dos dias das
grandes piramides, teve um surto de grande popularidade a partir dos anos 1960. (...) O uso de
gestédo de projetos para atingir as muitas e diversas metas das variadas organizagbes da
sociedade continua a crescer. Empresas regularmente usam projetos para obter resultados
anicos com recursos limitados e sob restricbes de tempo criticas’ (Meredith & Mantel Jr.,
2000, p. vii). A érea de aplicacdo de projetos vem sendo gradativamente ampliada. Existe um
beneficio fundamental em organizar atividades como projetos, que é a eliminacdo da memaria
politica tdo prejudicia as organizactes (ver ‘decaimento politico’ em Mintzberg, 1989), pois
0 grupo em principio se desfaz ap6s a conclusdo. A atividade de projetos é intimamente
associada a0 modelo gerencia. Uma das principais ingtituicdbes que trabalha no
desenvolvimento do conceito de projetos é o Project Management Institute, PMI, do qual o
autor desta pesquisa € membro.

“0 M esmo funcionérios contratados diretamente pela Supervisora, ao final de um projeto, eram
‘mandados para casa’. Recebiam um sal&rio menor para manter o vinculo enquanto
aguardavam um novo projeto, quando entdo retornavam a remuneracdo cheia, que costumava
ser bastante elevada.



compensava isto através de um &agil processo de desligamento caso o desempenho real

observado em campo ficasse aquém das expectativas, no consenso de chefes e pares;
c) A Empresa de RH isolava a Supervisora dos trabal hadores, representando uma protecéo

contra a legislagdo trabal hista de baixa flexibilidade e favorecedora de oportunismos, pois

a empresa Supervisora tinha pouca experiéncia e pouco tempo no Brasil.

Admissdo foi feita por andlise curricular e entrevista, inicialmente na Empresa de RH
e depois na Supervisora. A contratacdo inicial foi pela Empresa de RH, através de contrato
temporario. A partir dai, seguiu-se a viagem para uma das capitais que delimitavam a rota
Optica. O trabalho era realizado de tal forma que, a cada trés semanas, a Empresa de RH
pagava a passagem aérea para os funcionarios irem para casa por trés dias. Estas saidas eram
intercaladas para ndo desfalcar equipes. O treinamento inicial focava fundamentalmente o
conhecimento técito referente aguela situacdo especifica, visto que o autor j4 possuia
experiéncia anterior em obras de infraestrutura de telecomunicagdes. Tal treinamento ocorreu
em auditorios de hotéis e em campo, existindo um forte clima de improviso. Por exemplo,
uma mesa mais silenciosa de restaurante poderia se tornar em local para uma reunido de horas
sobre detalhes de projeto e téticas a usar.
Tendo sido um dos primeiros aingressar no projeto, quando varios outros funcionarios

ainda precisavam ser contratados para cargos em aberto, e também pela fluéncia em inglés, o
autor desta pesquisa acabou sendo convidado para participar das entrevistas em diversas
outras empresas de RH, em diversas cidades do Brasil. N&o era exatamente facil identificar
trabal hadores para estes cargos, devido aos requisitos envolvidos:
= Disponibilidade parainicio imediato;
» Fluéncia em inglés (a lingua adotada para comunicagdo entre as diversas empresas

envolvidas no projeto, excluindo-se apenas as sub-empreiteiras);
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= Disponibilidade paraficar trés a quatro semanas em campo™;

* Necessidade de pagar despesas elevadas — como contas de telefone celular de até US$
1.500, locacéo de carro e diarias de hotéis — com recursos proprios para ser reembolsado
no prazo de duas semanas; isto exigia que uma boa parte do primeiro salario fosse alocada
parafinsde‘capita degiro’.

Apds algumas sessdes de entrevistas, que podiam chegar a quarenta candidatos em um
unico dia, o chefe do autor se disse satisfeito com a forma como estavam sendo conduzidas e,
alegando falta de tempo, designou que o autor fizesse uma parte das entrevistas sozinho,
remetendo posteriormente relatdrios sobre os candidatos para ele, o chefe. Se de um lado isto
significava uma demonstracéo de confianca imensa, por outro lado esta atividade de * Analista
de Recursos Humanos' era realmente algo novo, e ilustra com fatos que ocorreram ainda nos
primeiros 30 dias do projeto, o tipo de situagOes inesperadas com que se era defrontado
continuamente no decorrer do projeto. Isto inspirava fortemente uma atitude de aprendizagem,
uma atitude mista de prudéncia e ousadia: a prudéncia de se reconhecer um aprendiz que néo
sabe tudo e precisa aprender mais; e a ousadia de agir e se expor a situagcdes desconhecidas
para aprender mais.

Os candidatos tinham que ser avaliados em aspectos técnicos, histérico profissional,
dominio de inglés, e em aspectos humanos referentes a trabalho em equipe e permanéncia por
meédios periodos longe de seus lares. Se de um lado isto foi facilitado por ser engenheiro, e
por ja ter feito diversos cursos pertinentes como Estrutura de Arquétipos™ e Leitura Corporal,

entre varios outros, por outro lado a maior parte dos selecionados iria para outros setores da

“*1 Quem quisesse, poderia ir para casa todo fim de semana, porém teria de pagar a passagem
aérea com Seus proprios recursos.

“2 Existem pelo menos dois grandes sistemas de arquétipos de personalidade, o Eneagramae o
modelo de Carl Gustav Jung. A literatura sobre ambas é vasta e fécil de encontrar. Uma
derivacéo do modelo de Jung é o Myers Brigs Type Indicator — MBTI — que possui um site na
internet e que foi adotado por muitas empresas para categorizar preferéncias por estilos



Supervisora e outras rotas opticas. 1sso representava um problema na medida em que a
selecdo era para a empresa Supervisora, e ndo para a equipe do autor, e assim parecia fazer
sentido que deveria existir uma ‘anulacdo’ da personalidade do autor, no sentido de que
qualquer preferéncia pessoal e qualquer pré-conceito deveria ser eliminado, para entdo ser
possivel uma percepcdo e avaliacdo de cada candidato centrada solidamente em dados
originais e a luz do contexto em que €ele iria trabalhar. Nota-se aqui entéo, de certa forma, a
presenca das reducdes fenomenoldgicas propostas por Husserl (Dartigues, 1980, p. 20-27),
para se poder chegar a esséncia das coisas, @ mundo em si. Esta presente aqui também,
fortemente, a nocéo de lideranca a servico, cujos principios foram apresentados na Tabela 2
do capitulo 1. Naquela atividade de selecdo de pessoal, parecia altamente conveniente de
algumaforma desativar ou enfraquecer os ‘filtros mentais’, com os quais normalmente se olha
0 mundo buscando maximizar interesses pessoais. Parecia sensato olhar o sistema de uma
forma ampla, procurando perceber o que seria melhor tanto para a empresa Supervisora como
para cada candidato.

Certamente aguela tarefa inusitada de ‘ Analista de Recursos Humanos' representava
uma posicdo de poder, porém este poder somente foi conferido, como também somente se
justificava e poderia ser mantido, por uma profunda atitude de servico. Isto porque véarios
outros funcionarios da empresa Supervisora tinham contato com os resultados dessa tarefa, a
comecar pelo chefe do autor. Usando a definicdo mesmo de Argyris & Schoén, toda agéo
individual, tomada por delegacdo coletiva, em nome da organizacdo, € uma acdo
organizacional (1978, p. 13). Neste sentido, aquela aprendizagem individual j& era de uma
certa forma embrionéria aprendizagem organizacional, porém neste momento existia apenas a
semente da coisa toda. Mais tarde tais conceitos foram sendo propagados para todo o grupo

(socializagdo, nos termos de Nonaka & Takeuchi, 1995, p. 69). Estas ligacdes fortes da

cognitivos, ao selecionar funcionérios para montar equipes criativas (Leonard-Barton, 1995,
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Aprendizagem Organizacional com determinados conceitos, como Fenomenologia, Lideranca
a Servico e Modelo Gerencial, sdo exploradas em maior detalhe no capitulo 4.

Ap6s alguns dias muitas pessoas haviam sido contratadas, porém ainda havia dois
cargos em aberto, e os cadastros das empresas de RH haviam se esgotado. Entdo o autor
sugeriu a Empresa de RH, que Ihe contratara, aidéia de afixar cartazes em universidades que
oferecessem cursos de pos-graduacdo nas areas de telecomunicacdes e fibras Opticas, como
uma forma alternativa de captar potenciais candidatos. Sugeriu também telefonar para os
chefes de departamento responsaveis por tais cursos, pedindo sugestées de nomes. A empresa
declinou da idéia, argumentando que tinha suas rotinas de trabalho, e que estas ndo incluiam
esta atitude mais proativa de ‘ cagcar’ pessoas. Entéo o autor comentou isto com seu chefe, que
pertencia a outra empresa, a Supervisora, e destavez aidéiafoi aceita. Através dos cartazes e
telefonemas foram levantados mais quarenta candidatos, os quais foram entrevistados pelo
autor por celular, de outro estado; em média meia hora de conversa com cadaum. A seguir foi
elaborada uma lista com os melhores, os quais foram entrevistados diretamente pela
Supervisora, e entdo os dois selecionados foram encaminhados pela Supervisora para a
Empresa de RH, para serem incorporados por meio de contratos temporarios como de praxe.
Para a Empresa de RH isto também acabou sendo muito bom, pois €ela recebia uma elevada
comissao pelo servigo de interface.

Em relacéo a este caso da sugestdo de uma forma aternativa de contratacdo, vale
destacar dois pontos que ilustram o conceito de lideranca a servico (McGee-Cooper &
Looper, 2002 / Greenleaf, 1998). No mundo competitivo em que vivemos, € comum que
trabal hadores protejam suas posi¢Oes. Nestes termos, se a empresa ndo consegue contratar
pessoas novas — NO caso a contratagdo era para cargos o mesmo nivel hierarquico do autor —

isto tende a ser considerado duplamente bom por muitos funcionérios. primeiro, existe a

p. 98/ Morgan, 1986, p. 233).
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crenca na possibilidade de que agqueles cargos ndo-preenchidos sejam acumulados pelos que
ja estéo na empresa, aumentando sua suposta importancia e seu suposto poder. E, segundo, a
crenca de que assm se evita potenciais concorrentes a S mesmo dentro da estrutura da
empresa. Se isto € bom ou ndo para a empresa, € outro assunto; supde-se equivocadamente
gue a empresa é grande o suficiente para absorver tais pequenos problemas. Porém segundo
os principios de lideranca a servico, cada funcionario € muito importante para 0 sucesso do
todo. A perspectiva de servir a organizacdo da melhor forma possivel a partir de qualquer
ponto da hierarquia onde se esteja (ver item 1 da tabela da p. 4 de McGee-Cooper & Looper,
2002, reproduzida na secdo 1.8) transforma a todos em lideres. Assim se observa situacdes
incomuns como a de um funcionario de nivel médio interferir no processo de novas
contratacBes, conforme citado acima. Porém essas interferéncias sdo inerentemente positivas,
por serem feitas no espirito de oferecer o melhor para o todo — aidéia de ética— e por serem
fruto de consenso — de didogo. E como ja comentado na secdo 1.8, no item 14 da tabela
mencionada, tem-se ai a lideranca pelo exemplo: mesmo que ndo se fale nada, quando os
outros véem tal atitude, ocorre a possibilidade de uma tendéncia a se comportarem da mesma
forma®, trazendo as pessoas para perto, ao invés de construirem muros. Na equipe de
diligenciamento tal tendéncia foi intencionalmente reforcada, pois era um campo onde o autor
tinhainfluénciadireta.

O segundo ponto que ilustra o conceito de lideranca a servico € que na conducéo das
entrevistas surgiram dois candidatos que haviam sido colegas de turma do autor no curso de
engenharia. Eles falavam inglés num nivel apenas moderado, e tiveram de ser excluidos. Ha
autores sobre administracéo brasileira que defendem a presenca do personalismo como um
dos tragcos marcantes da cultura brasileira que tem impacto no mundo organizaciona: “a

pessog, (...) por meio de seu poder de ligagdes — relagbes com outras pessoas —, e Nao por sua

43 Como dizia o padre Antonio Vieira no século XVII, “o frei Exemplo é o melhor dos



especializacdo, parece destacar-se no cotidiano brasileiro” (Tanure de Barros & Prates, 1997,
p. 60). Mas quando no campo dos tipos de lideranca se considera a lideranca a servico, €
fundamental que haa espaco para desapego, para assegurar 0 bem comum. A
responsabilidade pessoal precisa ser considerada sempre. Como ja havia sido possivel
aprender em poucos dias, aquela deficiéncia linglistica seria uma bombareldgio que
explodiria de forma bastante constrangedora mais adiante, quando surgisse 0 primeiro
problema sério nas obras que exigisse conversagado acelerada num momento em que todos
estivessem tensos.

Vale comentar, aqui, que eventualmente essas atitudes relacionadas a Aprendizagem
Organizacional soem algo ingénuas, causem a impressdo de fragueza em comparagdo com
atitudes ditas ‘politicas' . Para responder a isso, € necessario lembrar que AO € um conceito
subjacente, que propde uma atitude de aprendizagem em busca da melhor solucéo a cada
instante. Desta forma, a politica ndo é de forma alguma excluida. Muito pelo contrario,
através da AO existe areal percepcdo de todas as possibilidades da politica, e ndo apenas das
possibilidades mais faceis ou 6bvias. E um olhar vivo. E exatamente por iSso que 0 grupo
descrito neste estudo de caso se manteve coeso sob condicdes bastante adversas. Os ataques
dos grupos externos, principalmente a Construtora e algumas das sub-empreiteiras, naforma
de diversas tentativas de coercéo e cooptacdo, eram absol utamente inGcuos.

Até aqui foram descritos processos de aprendizagem ainda muito centrados em uma
Unica pessoa. A intencdo desta descricdo é dupla. De um lado, ilustrar como foi sendo
construido gradualmente um espaco de confianca, que no futuro permitiu véos maiores
guando a equipe de diligenciamento finalmente se formou em campo e passou a trabalhar —
sem interferéncia da cultura organizacional maior. De outro lado, mostrar de onde surgiram

tais conceitos e como foram sendo transferidos para o grupo: todas as atitude perante o mundo

padres’.



do trabalho descritas acima foram sendo apresentadas ao grupo, debatidas e incorporadas. O
autor teve ainda o beneficio de escolher uma pequena parte dos membros de sua equipe, pelo
seu envolvimento com selecéo de pessoal. Esta equipe contava com excelentes profissionais,
e sua formulagdo gradual como organizacdo de aprendizagem produziu uma grande coesao
entre seus membros, um verdadeiro time.

25 Detalhamento

Desde o inicio — das atividades desta equipe de diligenciamento especifica — foi
dedicada uma especia atencdo a criagéo da cultura da equipe. 1sso rivalizava em importancia
com a propria atividade de supervisdo das obras em si. Criar uma cultura € muito mais fécil
do que modificar uma cultura pré-existente, ou do que corrigir posteriormente algo que se
formou mais ou menos ao acaso. Os membros da equipe foram chegando aos poucos, com
algunsdiasdeintervalo entre si.

O trecho que esta equipe supervisionou comegou com 300 km de extens&o, e ao longo
dos 14 meses da obra aumentou para 500 km, depois 800 km, e finamente 1700 km nos
altimos quatro meses. Ao longo deste trecho havia uma grande quantidade de sub-
empreiteiras — contratadas pela Construtora — trabalhando em diversas fases da construcdo da
rota optica: desde escavactes iniciais até, no final, testes Opticos para medir a capacidade de
transmisséo de dados; bem como na correcéo de falhas da obra e de trechos danificados da
ferrovia.

Com o intuito de se ater apenas a0 que € relevante, 0 ambiente de trabalho sera
descrito agui de forma muito resumida. Ao longo daferrovia havia diversos grupos de pessoas
trabalhando, muitas vezes com equipamentos pesados. Cada membro da equipe de
diligenciamento era designado para um certo nimero destes grupos, chamados também de
frentes-de-trabalho, e o trabalho consistia em diariamente verificar uma série de itens em

todas elas. cumprimento de normas técnicas, afericdo da producdo, observacdo de
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procedimentos de seguranca no trabalho, preservacdo da estrutura ferroviaria, viabilidade dos
prazos propostos, logistica e organizacdo geral da Construtora e suas sub-empreiteiras, e
assim por diante. A equipe trabalhava a maior parte do tempo separada, mantendo
comunicacdo constante por celular e, ao final de cada dia, eram remetidos relatérios por fax
ou correio eletronico. Ocorriam reunides semanais ou quinzenais em gue todos se reuniam por
uma manha para debater diversos aspectos do trabalho. A tarefa do autor era coordenar a
equipe de diligenciamento, percorrendo tanto as diversas frentes-de-trabalho, bem como
participando de reunifes que envolviam desde prefeituras até empresas ferrovidrias, além de
empresas de telecomunicagdes concorrentes que tinham cabos instalados ao longo da mesma
ferrovia— havia mais duas operadoras nessa rota.

A titulo de curiosidade, as estradas cortam as ferrovias apenas em determinados
pontos, de forma que para se chegar até as frentes-de-trabalho muitas vezes era necessario
caminhar por vérios quildmetros ao longo dos trilhos, através de floresta ou cerrado. E preciso
enfatizar também que o trabalho da equipe de diligenciamento ndo se tratava de uma
fiscalizagdo, pois isto era realizado pelos fiscais da Construtora que fiscalizavam as sub-
empreiteiras. O trabalho tinha a natureza de auditoria, de observar e relatar, e ndo de intervir e
controlar. Contudo, os auditores acabavam sendo intensamente consultados — apesar de
formalmente haver recomendacdes para que isso fosse evitado, pois implicaria em ter que
assumir responsabilidade sobre a solucdo sugerida — pelo fato de os relatdrios de
diligenciamento serem encaminhados aos donos da Empresa de Telecom. As consultas eram
toleradas porque, na medida em gque ndo houvesse segundas intencdes e caracterizassem um
didogo construtivo, beneficiavam sobremaneira a Empresa de Telecom, favorecendo uma
construcdo de maior qualidade.

Todas as caracteristicas de organizacdes orientadas a aprendizagem — algumas das

guais apresentadas na secdo 1.8 — foram sendo apresentadas em linguagem coloquial, de
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forma muito simples e com muitos exemplos, contando muitas histérias e enfatizando os
casos da propria equipe. A valorizacdo da experimentacdo e a tolerancia ao erro inteligente
eram continua e amplamente declarados e vivenciados. Por exemplo, se por um lado é algo
comum que construtoras procurem vasculhar a vida e identificar os pontos fracos daqueles
que Ihe supervisionam, a fim de manipulé-los, neste caso ocorreu exatamente o contrério: a
equipe de diligenciamento construiu um ‘sistema de informagdes’ ad hoc que revelou tantos
problemas que chegou a sufocar a Construtora completamente. 1sso foi solucionado mais
tarde na medida em que a Empresa de Telecom baixou seus padrbes de qualidade, admitindo
sua responsabilidade quanto a ndo ter estabelecido as regras do jogo claramente para a
Construtora. Por outro lado, a Construtora ndo tinha como atacar nenhum dos membros da
equipe de diligenciamento, pois erros eram permitidos — com a devida énfase em
responsabilidade pessoal.

A Construtora também tentava criar intrigas e induzir os integrantes ao erro através de
armadilhas, a fim de desmoralizar seus relatorios (ver também o item 11 na secdo 3.5). Este
tipo de frase pode fazer parecer que se esta descrevendo brigas colegiais entre adolescentes,
porém a realidade é que eram acdes decididas por funcionérios de grandes empresas
envolvendo quantias muito elevadas — a Construtora, por exemplo, era uma multinacional de
engenharia de telecomunicagdes com muitos anos de presenca no Brasil. Para reduzir mais
ainda qualquer possibilidade de erro, todos os integrantes eram incentivados a manter os
canais de comunicacdo abertos, a faarem entre si continuamente, trocar idéias, formando
desta forma um espirito de corpo. Eram incentivados também a consultar pelo menos um
outro integrante no caso de terem de tomar decisdes dificeis ou sempre que ficassem irritados
ao estarem enfrentando sozinhos um grande grupo de pessoas da Construtora em campo. Isto
longe de ser uma inibicdo dainiciativa pessoal, era exatamente um complemento, pois 0 outro

membro poderia compreender a situagcdo sob outra perspectiva, criando uma solugcdo melhor.



67

Porém, se ndo fosse possivel estabelecer a comunicacdo — em muitos locais havia areas de
sombra para celular — tinham total autonomia e determinacdo para agir por conta prépria.
Além disso, tinham informagdes para agir por conta propria, pois o0 autor repassava todas as
informacdes contextuais e operacionais que vinham do topo, caracterizando uma comunicacéo
praticamente sem barreiras horizontais ou verticais.

A socializagdo do conhecimento — ndo apenas intra-equipe, porém trazendo também
experiéncias bem-sucedidas realizadas por outras equipes de diligenciamento da empresa
Supervisora — era realizada principamente nas reunides de equipe semanais. Conhecimento
tacito muitas vezes era repassado através do trabalho em duplas por curtos periodos,
passando-se em seguida a acdo e praticando muito. Como existia uma tendéncia a contratar
trabalhadores com elevada formagdo técnica, acima do requerido ao cargo, isso favorecia a
multi-funcionalidade nas pessoas. Por exemplo, alguém com mais experiéncia em obras civis
aprendia os aspectos sobre telecomunicacdes na obra, e vice-versa. Assm era possivel
construir redundancia. A redundancia é a base do principio da multiplicidade de comando e da
multiplicidade de recursos, que faz com que um sistema continue funcionando mesmo que
uma parte sua sgja destruida, e isto € uma caracteristica de organizacGes de aprendizagem
analisada por Morgan em seu capitulo sobre Organizacfes Vistas Como Cérebros (1986, p.
81-113).

De uma forma geral, na equipe de diligenciamento se valorizava a adaptabilidade, a
percepcao de mudancgas como algo natural. Contudo, o fato de ter sido possivel construir uma
equipe de alto desempenho ndo significa que seu trabalho fosse entdo usado em véo, ou
alocado para preciosismos de utilidade duvidosa. Existia por parte do autor um profundo
respeito pela equipe, e a constante atencdo para ndo sobrecarregar nenhum de seus membros.
De fato, em diversas ocasides foram chamados a atencéo para que trabalhassem menos. Era

necess&rio realmente chamar a atencdo porque, como havia entusiasmo, era natural que



buscassem inerentemente se dedicar mais. Porém a carga horé&ria diéria era grande e os
deslocamentos por estradas eram longos. Como a empresa Supervisora pretendia manter no
Brasil seu padrdo mundial de zero acidentes fatais nas obras em que estivesse envolvida, iSso
tinha que comegar com a prépria equipe de diligenciamento. Foi muito interessante encontrar
num livro sobre organizactes de aprendizagem, muitos meses depois, essa preocupacéo em
ndo abusar da capacidade de adaptacdo de equipes a situagdes novas. Recomendava o texto
gue, “para combater 0 esgotamento decorrente da experimentacdo, os gerentes precisam dosar
0 escoamento e reabastecer as reservas. Eles podem: @) dosar as mudangas na medida do
possivel; e b) comemorar pequenos sucessos e feitos marcantes’ (Leonard-Barton, 1995, p.
134). Isto é conhecido também como ‘a necessidade de proteger a auto-estima do pessoal
envolvido com intensas mudangas'.

Em termos de aspectos comportamentais, dentro de toda a imensa seriedade das
atividades dagquela organizacdo de aprendizagem, cumpre ressaltar a importancia fundamental
do bom humor. Humor tem relacdo com falha/exdtico/exagero, a aceitacdo de erros, a
capacidade de rir de s mesmo — isso, longe de qualquer aspecto prejudicial, € uma atitude
construtiva diante do mundo, se 0 humor € de uma natureza construtiva, inclusiva, inteligente
e espontanea. Tende a ser um efeito colateral positivo da Aprendizagem Organizacional. O
tipo de humor referido aqui € o descrito no item 13 da tabela apresentada na se¢do 1.8, sobre
liderangca a servigo.

Para citar um exemplo extremo, certa vez o autor — como responsavel pela equipe de
diligenciamento — foi ameacado de morte por um engenheiro-residente da Construtora, o qual
simultaneamente tirou vérias fotos do rosto do autor. Estes sdo momentos delicados, em que
uma perspectiva fenomenol 6gica € muito adequada para trazer a pessoa para préoximo de si, e
evitar a construcéo de muralhas que apenas realimentariam o processo. Edmund Husserl —

considerado o fundador da fenomenologia — falava da importancia disso, na forma do sujeito



69

transcendental, de que o ser sO € em sua cohumanidade, da relevancia do sujeito compreender
a sua subjetividade mais como intersubjetividade. Aquela ameaca era evidentemente um
momento de desespero, ainda mais por ser feita na presenca de varias pessoas, quando se fazia
uma sondagem de profundidade a margem dos trilhos. O resultado da sondagem indicou que a
instalac8o estava rasa demais — conforme ja havia sido advertido ao longo de vérias semanas
de obras, adverténcias essas que haviam sido solenemente ignoradas. Isso implicaria em
refazer aproximadamente 30 quildGmetros de obra: escavar, remover 0s componentes, escavar
até a profundidade especificada nos contratos, reinstalar os componentes, fechar a vala,
compactar e recompor o leito ferroviario. O custo eraimenso, tanto em termos de obra como
em termos de multas por atraso de conclusdo, e em termos da imagem profissiona da
Construtora. Abordando o caso com o devido respeito pela pessoa — e neste caso ndo ha
receitas universais — a solucéo encontrada foi satirizar e caricaturar o evento, pintando-o em
cores muito mais draméticas e até mesmo épicas numa mensagem de correio eletrénico
remetida a algumas pessoas-chave, e levando a coisa toda para a brincadeira, como algo que
poderia ocorrer a qualquer um naguela situagdo. 1sto ao mesmo tempo documentava o fato —
inibindo o ressurgimento da idéia — como fomentava o desagravo. O fato € que o trecho teve
que ser refeito e, pelas noticias obtidas nas entrevistas descritas adiante, as obras de correcéo e
recomposicéo ao longo dos 1700 km continuam sendo realizadas até hoje, quase dois anos
apos tais fatos ocorrerem.

E interessante observar que ao praticar os principios de Aprendizagem Organizacional,
ao manter esta atitude, € recorrente o contato com lideranca a servigo, com uma perspectiva
fenomenoldgica, e com orientacdo a acéo e a resultados — propriedades do modelo gerencial
—, conforme representado inicialmente na Figura 1. Isto sugere que a Aprendizagem
Organizacional é um tipo de pacote, como se existissem arquétipos para culturas

organizacionais e a AO fosse um deles. Isto explicaria o fato muito interessante observado
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neste estudo de caso, de que apesar de o autor conhecer a Teoria de Aprendizagem
Organizacional em alguma extensdo, muitos conceitos, criados e praticados neste estudo de
caso, somente foram encontrados descritos em livros bem mais tarde. Ou sgja, vérias pessoas
estudando e trabalhando com esta temética chegam a percepcdes ou caminhos similares. Dito
de outra forma, ao entrar em a¢&o usando alguns principios, 0s outros principios vao surgindo
de uma forma esponténea, e isto caracteriza arquétipos, esta demanda por uma consisténcia
interna. A vantagem da Aprendizagem Organizacional € a de ndo ser um arquétipo fechado, e
sim aceitar naturalmente qualquer tecnologia de gestéo, se for a mais adequada para algum
contexto especifico. Como ja foi mencionado, AO opera num nivel mais profundo, com
conceitos subjacentes que oferecem uma base para outras tecnol ogias de gestéo.

Houve muita experimentacdo na equipe de diligenciamento. N&o era uma atitude
irresponsavel, pelo contrario, muitas vezes também se decidia ndo experimentar boas idéias.
De fato, excelentes idéias deixaram de ser testadas em alguns casos especificos onde houve
consenso do grupo em torno da percepcao de que seria arriscado demais, ou de que as
conseqiiéncias seriam pesadas demais. Mas havia didlogo em torno disso, ndo se partia de
premissas imutaveis gravadas em pedra. Nas entrevistas para esta pesquisa, realizadas cerca
de 18 meses ap0ds a conclusdo preliminar do projeto, surgiram comentarios do tipo “ poxa, nos
deveriamos ter experimentado aquela solucéo”, porém é preciso considerar que, ao estar fora
do ‘calor da batalha a percepcdo tende a ser diferente. O fato € que ndo existia
‘congelamento’ numa posicdo: se de um lado existia prudéncia, por outro se experimentava
muito, havia de fato muita ousadia, e a equipe também se arriscava muito, no objetivo de
realizar um bom trabalho. O problema de muitas organizacbes ndo é a prudéncia, € o
congelamento na prudéncia.

Conforme ja comentado na segdo 2.3, os conceitos gerais de AO foram sendo

propostos sem declarar formalmente um programa, deixando tais conceitos se provarem por si
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mesmos. Como disse Maslow, “criativa é a pessoa da qual nada se tirou”. Seria possivel dizer
gue ha muitas outras coisas que S0 naturais nas pessoas, e que se tornaram latentes por
guestdes culturais ou pessoais. Esta € uma tematica complexa, que pode ser enriquecida por
exemplo com os conceitos de sombra e de polaridades propostos por Jung, porém este
aprofundamento esta fora do escopo desta pesquisa. O que € relevante aqui € a nogéo —
fenomenoldgica — de que o0 ser humano € um potencial, uma possibilidade, uma capacidade
para “vir-a-ser”. Assim, criando-se uma cultura adequada na organizac&o, combinando isso
com uma adequada selecéo de pessoal e tomando pegquenos cuidados na gestdo, existe uma
tendéncia a que certas atitudes— atitudes de aprendizagem — surjam de forma até espontanea.

Na se¢do 3.1 sdo feitos comentarios sobre o efeito de culturas nacionais sobre os
conceitos de aprendizagem organizacional. De acordo com o que foi observado neste caso,
entre outros, a cultura organizacional dentro dos dominios de atuagéo da empresa— em termos
de espaco e tempo — se impde a cultura nacional. Esta questdo foi amplamente debatida ao
longo do curso de mestrado, em sala de aula, porém ndo sera aprofundada aqui por estar fora
do escopo proposto. O fato é que as pessoas, antes de pertencerem a um grupo, a um clube, a
uma cidade, a um pais, sdo seres humanos. O gue se observou neste estudo de caso é que 0s
conceitos de Aprendizagem Organizacional, apesar de desenvolvidos originalmente em outros
paises — em termos de formulagdes tedricas e praticas — foram aplicados com bastante sucesso
no contexto brasileiro.

Ao longo desta pesquisa-acdo foram realizados alguns testes de campo, derivados de
perguntas que foram propostas para balizar a pesquisa. As primeiras cinco sdo consideradas
aqui, e as demais sdo consideradas na capitulo 5. As primeiras duas perguntas ja haviam sido
apresentadas na secéo 1.1:

1. AO pode, devido a grande flexibilidade, permitir que o empreendimento se deteriore num

sistema desordenado e cadtico ?
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2. AO pode, devido a maior liberdade no fluxo de informacdes, tornar a organizacao frégil,
mai s suscetivel a ataques externos ou internos?

O resultado encontrado € que estas respostas podem ser negativas, e que € até facil
conseguir isto. O adjetivo ‘facil’ precisa, contudo, ser explicado: pressupde que haja acdo
consistente; e que haja experiéncia no assunto ou disposicao para construir tal experiéncia —
experiéncia significando aqui o dominio de algumas competéncias bésicas em AO, visto que
outras tendem a se aglutinar naturalmente, conforme j& descrito acima.

A questdo da acdo consistente € fundamental. A idéia de fazer as coisas pela metade,
suspendendo 0 modo de aprendizagem sempre que interesses de algum dos membros da
organizagdo de aprendizagem forem ameacados, caracteriza aquela atitude oportunista
expressa no dito popular de que “so cai no conto do vigério, o vigarista’. Significa enganar a
S mesmo, e entdo se reclama de ndo ter dado certo uma coisa que se fez errado desde o
comego. E fundamental frisar que se trata de consisténcia interna, destacando bem o interna,
significando internamente aos membros da organizacdo de aprendizagem. Se esta OA for um
grupo de uma empresa maior, ndo é necessaria a priori uma consisténcia de comportamento
dos membros da OA com os membros de outros setores da organizacdo. O mesmo vale para
uma empresa que seja integralmente uma OA: ela competira no mercado jogando duro com as
concorrentes; apesar de existir uma forte propensao a ética, organizagdes de aprendizagem sao
extremamente criativas e podem eventualmente destruir com facilidade um ou outro
concorrente, e o faréo, por ser estaaregra do jogo. A questdo da consisténcia interna precisa
ser ressaltada, sendo retorna toda aquela questdo de traicdo e hipocrisia que corréi as
organizacdes lentamente e as coloca no CTI, sendo mantidas vivas as custas de muitos
recursos. Este ponto da consisténcia era ressaltado em algumas reunifes da equipe. Por
exemplo, certa vez o debate girou em torno da seguinte proposicdo: “Existem bilhdes de

pessoas ho mundo, e fora do ambiente de trabalho cada um pode se relacionar com estas
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pessoas da forma que julgar mais conveniente. Porém esta agui é a nossa equipe e ela tem
uma missdo. Todos estdo aqui por livre escolha e podem sair quando quiserem. Porém agir
contra essa missdo € agir contra s mesmo”. Existia um constante processo de negociacdo, em
gue se buscava traduzir a idéia de ética de sua forma idealizada para sua forma ativa no
mundo real — anecessidade de fazer amelhor escolha a cadainstante.

Esta entdo é a impressdo que fica das experiéncias de empresas que relataram
insucesso na aplicacdo de Aprendizagem Organizacional: no fundo, fingiram que aplicaram,
ou aplicaram apenas parcialmente. Para dtar um exemplo relativamente bem documentado,
tem-se 0 caso da industria de vidros mexicana Vitro (Dutrenit, 2000), porém este exemplo
esta mais relacionado ao enfoque de inovacgao tecnoldgica. Em geral o que se percebe é que
certos tabus da politica interna ndo foram questionados. Repare-se que neste ponto ainda
ninguém falou nada sobre mudancas. se falou apenas sobre questionar, sobre trazer a tona, a
luz, para melhor examinar e vislumbrar as possibilidades. Mudancas sdo tratadas com
profundo respeito em AO pois, pela aplicacdo de pensamento sistémico, sabe-se que “a
maioria dos problemas de hoje é resultado das solucfes de ontem” (Senge, 1990). Vale aqui
uma citacdo atribuida a Hipécrates: “ Antes de mais nada, € necessario ndo piorar o estado do
paciente”. Como Micklethwait & Wooldridge (1996) muito bem o colocaram ao analisar 0s
trabalhos de consultoria organizacional, muitas vezes se cria um jogo de fingimento entre a
consultoria e uma empresa. A empresa quer implantar gestédo do conhecimento, aprendizagem
organizacional etc. Porém como um paciente que vai a0 médico com uma ferida e ndo quer
tirar a roupa para mostré-la, a empresa delimita aquilo que pode ser aprendido. Ora, mas sb se
pode delimitar aguilo que ja se conhece; e se aprendizagem é exatamente o contato com o
desconhecido, com possibilidades ainda ndo vislumbradas, resulta por l6gica que isto é o
mesmo que proibir a aprendizagem. Por outro lado, a consultoria precisa manter seus

escritorios, e entdo diz “bem, vamos fazer o melhor possivel”.
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Em muitos momentos as pessoas trabalhando numa organizacdo de aprendizagem se
sentem como se estivessem numa montanha russa: adrenalina pura. O caso das ‘férias para
romper ciclo de sobrecarga plangjada descrito na secdo 2.6 deste estudo de caso, é um
exemplo disso. 1sso ndo significa que seja sempre assim; existe uma pulsagdo; cada solucéo
tem a sua hora. Trabalhadores de organizactes de aprendizagem também costumam dormir a
noite e tomar seu café da manha em paz. Porém se necessario podem ficar trabalhando por
trés dias sem nem tomar banho, tirando pequenos cochilos de uma hora num carro, como de
fato ocorreu. A énfase ao longo deste trabalho em experimentacéo, ousadia, ética, orientacéo a
resultados, entusiasmo, advém apenas de que organizagdes que se aproximam muito do pélo
da burocracia — a maioria — tendem a enfraguecer estes conceitos. Entdo se fala muito dos
beneficios dos pdlos opostos, porém apenas no sentido de relativizar um pouco a polaridade
gue existe hoje. Por certo ha momentos em que arigidez é necessaria. Um atirador de longa
distancia precisa prender arespiragéo para acertar o alvo, mas depois a vida continua.

3. AO pode ser implantada em apenas alguns setores de uma empresa? Que caracteristicas
deveriam ter tais setores? Como seria seu relacionamento com as demais &reas da
empresa?

Este proprio caso é um exemplo de que AO pode ser implantada apenas em alguns
setores de um empresa. Basicamente, qualquer setor pode incorporar atitudes de
aprendizagem, mesmo setores conservadores ou que impliqguem tarefas de elevada
responsabilidade. Organizagdes de aprendizagem néo sdo:
= Sistemas sem Governo ou Controle: No exemplo de William Ouchi, comparando estilos de

administracdo entre banco japoneses e bancos norte-americanos, “0s mecanismos basicos
do controle adotado pela administragdo numa organizacdo japonesa S80 tao sutis,

implicitos e internos, que freqlientemente, olhando de fora, parece que eles ndo existem.
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Essa conclusdo € um erro. Os controles existem, sdo bastante estritos, atamente
disciplinadores e exigentes, embora muito flexiveis” (Morgan, 1986, p. 98).

» Sistemas Vulnerdvels. Por exemplo, “uma organizagdo gerenciadora do saber sO €
compreensivel como um todo orgénico”. Pode-se levar os concorrentes a visitar as
instalagdes, mostrar-lhes quase tudo, sem estar |hes dando a “conhecer nada, pois eles ndo
poderdo levar consigo o que lhes é mostrado” (caso Chaparral Steel, Leonard-Barton,
1995, p. 23). A coesdo dos trabalhadores torna a organizagdo particularmente resistente em
ambientes hostis.

» Franquias. No caso de expansdo geogréfica, por serem sistemas aprendizes e adaptativos, €
altamente provével a variabilidade na forma, embora o produto final da organizacéo se
mantenha inalterado.

Quanto ao relacionamento com outros setores, a maior parte da responsabilidade cabe

a OA, visto que os demais setores tendem a estar mais normatizados, em termos relativos. A

discussdo sobre atitude bicultural na se¢éo 2.3 complementa este aspecto.

4. Qual a eficiéncia e as deturpagdes deste sistema ? Quais os problemas comuns observados
naimplementacdo de Aprendizagem Organizacional ?

Os principais problemas e deturpagdes encontrados ao longo desta pesquisa sobre AO
dizem respeito a sua aplicacdo sob restricdes ocultas, conforme ja debatido acima.

5. Para fins de selecdo de pessoal, existem tipos de personalidade mais adequados do que
outros para o contexto de AO ? Que tipos de caracteristicas pessoais seriam desgjaveis para
0s membros da organizagéo?

Neste estudo de caso foi utilizado o sistema de arquétipos do Eneagrama, e ndo o de

Jung/MBTI, apesar deste poder ter uma aparéncia mais cientifica. O Eneagrama, na

classificacdo basica, agrupa nove arquétipos de personalidade. De fato o autor constatou num

certo momento da obra, surpreso, que 50 % da equipe de diligenciamento se aproximava
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nitidamente de um dos arquétipos. Polarizagdes sdo pouco desgjaveis quando se considera o
item criatividade, pois entdo se busca exatamente a diversidade, a presenca de estilos
cognitivos diferentes (Leonard-Barton, 1996, cap. 3). Porém esta polarizacdo provavelmente
foi uma conseqliéncia de se ter feito uma selecdo orientada para aquele tipo especifico de
trabalho, de construcéo de rotas de telecomunicagdes, e ndo da questédo da organizacdo de
aprendizagem.

Um outro conceito importante em teoria de arquétipos, mais importante do que a
classificacdo em si, € a questdo da consciéncia de uma pessoa sobre o0 arquétipo a partir do
qual tende a operar, pois isto abre espaco para a plasticidade e a autoreflexdo, e isto é
importante para a aprendizagem em circuito duplo. Colocado de forma simples, isso diz
respeito a autoconhecimento, a capacidade de introspeccdo e autoquestionamento. Neste item,
70 % da equipe demonstrou ser capaz de fazer autocritica, o que foi sendo corroborado por
fragmentos de suas vidas pessoai s que eventualmente eram contados ao longo de varios meses
de convivéncia. Quanto aos demais 30 %, eram alocados a tarefas de menor responsabilidade,
e eventualmente substituidos. N&o interferiam na operacéo da OA devido ao principio da
redundancia ja descrito acima nesta secdo. A faixa eté&ria dos membros desta equipe de
diligenciamento variou de 22 a 58 anos de idade, com idade média de 43 anos.

Um aspecto muito importante sobre contratacéo de pessoal observado neste estudo é o
conceito de Estado Zero. Estado Zero (Zero State) € uma expressdo usada em Teoria de
Sistemas em Engenharia Eletronica, e designa o estado de um sistema quando todas suas
memorias — capacitores e indutores — estdo vazias, descarregadas. Podemos nos apropriar
desta expressdo para designar o estado ideal de trabalhadores para ingressarem em A.O. A
tranquilidade de quem “ndo tem nada a perder”, o entusiasmo de quem vai “comecar vida
nova’. No mundo real, esse Estado Zero geralmente esta associado a momentos muito dificeis

da vida das pessoas, em que ndo encontram solucdes para seus objetivos, considerando as
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alternativas comuns. Geramente ha entdo uma predisposicdo a rever valores e abrir seu
horizonte de visdo para uma classe mais ampla®. E interessante observar que a empresa
Supervisora fizesse questdo de disponibilidade para inicio imediato, no méximo dentro de
poucos dias apds a entrevista. A tradicdo do zen-budismo relata a visita de um professor
renomado a um monge, em busca de sabedoria. Ao ingressar no templo, foi recebido pelo
monge, o qual Ihe ofereceu chd. Ao chegar o cha, o monge Ihe serviu. Encheu a xicara do
professor, porém continuou derramando chd, o qual escorreu. Apos algum tempo o professor
ndo se conteve e disse: “esta transbordando”. O monge retrucou: “assim como esta xicara, sua
mente esta cheia de suas proprias idéias. E preciso esvazié-la antes, para que vocé possa
aprender algo”.

A remuneracdo era elevada, bem acima das necessidades basicas dos funcionérios.
Nas entrevistas se perguntava quanto o candidato gostaria de ganhar, e depois qual 0 minimo
gue aceitaria para trabahar, considerando suas necessidades econdmico-financeiras bésicas.
Via de regra recebiam bem mais do que tinham dito que gostariam de ganhar. Na se¢do 3.6 é
feito um comentario sobre arelacdo entre ética e nivel de remunerac&o.

2.6 Pontos a Destacar

Esta é uma secdo reservada a‘ milagres', a shows com fogos de artificio.

Conforme colocado nos comentérios finais, secdo 2.8, organizactes de aprendizagem
s80 uma atitude, e ndo um roétulo para ser exibido. A atitude € construida e praticada nas
pequenas tarefas do dia-a-dia. Com isto foram construidos os grandes resultados neste caso
relatado. Os objetivos propostos originamente foram plenamente alcancados: reportar os

aspectos relevantes da obra, defender os interesses da Empresa Telecom em campo, assegurar

“ A definicdo do presidente da MacDonnell Douglas Corporation ilustra isso: “E dificil
mudar uma companhia que esta lutando com dificuldades, mas € praticamente impossivel
mudar uma companhia que vem mostrando todos 0s sinais exteriores de sucesso. Sem 0
estimulo de uma crise ou de uma fase de sérias dificuldades, a maioria das organizacfes —
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a seguranca dos trabal hadores, e outros j& informados. Além disso haindicadores indiretos de
sucesso na missdo, dos quais sdo enumerados dois: (1) o ato grau de satisfacdo pessoa na
equipe e (2) o fato do autor, como responsavel pela equipe, ter sido o Unico funcionério da
regido geogréfica relacionada a obra a ser contratado diretamente pela empresa Supervisora e,
posteriormente, o Unico a ser promovido de cargo. E preciso enfatizar que o mérito era da
equipe como um todo, pois cada um contribuiu de maneira muito importante para o resultado
final*. A aprendizagem organizacional provavelmente se torna muito limitada se ndo ha um
grupo coeso. A énfase no fato do autor ter sido o Unico a receber determinado tratamento é
uma forma indireta de demonstrar que aguele sistema de gestdo — de organizacdo de
aprendizagem — tinha propriedades Unicas, ou sgja, muito do mérito pelos resultados pode ser
atribuido ao sistema de gestdo. Aquelas promogdes ndo eram almejadas ou esperadas, cada
uma foi uma surpresa em si, e mudaram em quase nada a forma de trabalho. Mas se ndo
tivessem ocorrido tais promocgdes, poderia ficar a impresséo de que tudo aquilo ndo passava
de uma interpretacdo equivocada do autor. A beleza e a sorte de tais promocgfes terem
ocorrido € que funcionaram como um termémetro para a presente pesquisa, criando uma
medida, uma evidéncia de que organizacdes de aprendizagem tendem a se distinguir.

Mas o que explica o ‘milagre’ de uma equipe ter um desempenho superior em relagéo

a0 padréo médio de equipes equivalentes ? Como diz um provérbio aleméo, “todo mundo

como a maioria das pessoas — € incapaz de mudar os habitos e as atitudes de toda uma vida’
(Leonard-Barton, 1995, p. 47).

%> Por diversas questdes préticas relacionadas & execucso de Projetos, ndo seria possivel
estender tais reconhecimentos explicitos — como contratagdes diretas e promogdes — a todos
0s membros do grupo. Houve reconhecimentos indiretos. Além disso, no que diz respeito a
organizacOes de aprendizagem, o papel da motivacdo intrinseca (Leonard & Swap, 1999, p.
183-190) associado a um salério base, elevado o suficiente para suprir as necessidades basicas
de cada um — as remuneracdes eram diferenciadas individua mente — e permitir aformagéo de
poupanca, parece ser plenamente suficiente de acordo com o presente estudo de caso,
abrangendo um horizonte de tempo médio, de 14 meses. Qualquer forma de reconhecimento
externo — motivacdo extrinseca — pode eventuamente ferir a ética de trabalho e criar uma
série de problemas (Kohn, 1993). Motivagdes extrinsecas deveriam ser utilizadas caso a caso,
€ ndo em pacotes ostensivos.
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cozinha com &gua’. N&o ha nada de transcendental, ou, dito de outra forma, a magia estava

nas peguenas coisas feitas sob aquela atitude de aprendizagem. Nas outras equipes houve

muitas mortes em acidentes sérios — inclusive uma colisdo entre locomotiva e trator —, houve
rupturas de cabo éptico quando este ja estava em operacdo comercial, e uma série de outros

problemas graves. Na perspectiva do autor, todos estes problemas puderam ser evitados a

partir dos conceitos de aprendizagem organizacional.

Textos sobre AO geralmente passam muito entusiasmo, e podem passar aidéia de que
acontecem coisas grandiosas, porém o que é realmente grandioso € o simples fato de que as
pessoas facam o trabalho bem feito e estejam felizes.

A seguir so descritos de forma sucinta algumas solugdes fora do comum que foram
criadas a partir da operagéo da equipe como organizacao de aprendizagem.

» Trabalho ndo-remunerado nos finais de semana: Cerca de duas semanas apos 0 efetivo
inicio das obras, foi constatado um problema sério, de que durante os finais-de-semana as
sub-empreiteiras trabalhavam de forma completamente errada, infringindo uma série de
padrfes técnicos e normas, e produzindo resultados em ritmo acelerado. Geramente
produziam em um dia de final-de-semana o dobro do que conseguiam produzir durante um
dia de semana. Isto era feito as custas da qualidade. Como o resultado era enterrado, era
complicada a afericdo posterior. As sub-empreiteiras se aproveitavam do fato de que nos
finais-de-semana, por metas da Empresa de Telecom de conter despesas com horas-extra,
havia um Unico membro da equipe de diligenciamento em campo, ao invés de onze. Era
humanamente impossivel acompanhar tudo. Entdo, numa reunido da equipe de
diligenciamento, o assunto foi debatido, e se chegou a conclusdo de que ndo seria esforco
algum permanecerem trés membros ao invés de um, dois sem remuneracdo, e fazendo um
esquema de rodizio, de forma que a cada cinco finais-de-semana cada um estaria neste tipo

de adividade ndo-remunerada. Isso aumentou drasticamente a eficiéncia do



acompanhamento, até porque as sub-empreiteiras ndo tinham mais como informar as outras
por celular onde cada membro da equipe de diligenciamento se encontrava.

Férias para romper ciclo de sobrecarga plangjada: Cerca de trés meses apds o inicio das
obras, devido a problemas com corrupcdo envolvendo funcionérios de nivel médio/alto da
prépria Empresa de Telecom, foram baixadas novas rotinas de trabalho, extremamente
desgastantes e no perfil do burocratismo, que tinham por objetivo impedir na prética a
equipe de diligenciamento de redizar seu trabalho. Esta equipe ndo poderia ser
simplesmente desligada ou substituida, pois se isto fosse feito, chamaria a atencéo dos
socios estrangeiros da Empresa de Telecom, que iriam querer saber o que estava
ocorrendo, e contactariam a empresa Supervisora. O esquemafoi bem planegjado paraque a
equipe de diligenciamento se tornasse um bode expiatério, recebendo tarefas impossivels
de redlizar, para depois poder ser acusada. Novamente, huma reunido da equipe de
diligenciamento o assunto foi debatido. O autor propds que todos ‘tirassem férias —
parassem de trabalhar e fossem passear — e apenas ele ficaria em campo, emitindo
relatérios com dados ficticios baseados em projectes dos dados anteriores. Cinco membros
ficariam ainda nas proximidades, e os demais poderiam ir para onde bem entendessem. Isto
foi feito na premissa de que ‘ndo ver’ era melhor do que ‘ver e ndo poder relatar’. Na
prética, esta metade que ficou acabou continuando a coletar dados, s que ao invés disto
ser feito de forma ‘ desesperada’, eram colhidos tranquilamente, e utilizados para atualizar
e corrigir as estimativas que eram feitas sempre dois dias antes. Apés duas semanas deste
esguema, a Empresa de Telecom voltou atras e retornou as rotinas usuais.

A busca noturna do trabalhador perdido nos trilhos: Certa vez um trabalhador bracal de
uma das sub-empreiteiras, aparentemente por insolacdo, comegou a caminhar sem rumo ao
longo dos trilhos, abandonando seu grupo as 16:00 hs. Embora fosse chamado pel o capataz

e pelos colegas, ndo atendia, e desapareceu. As 18:00 hs um dos membros da equipe de
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diligenciamento chegou ao local, quando a turma se preparava para ir embora — deixando
aquele um para trés. Percebendo que havia algo de errado, comegou a fazer perguntas, e
logo apareceu o problema. O responsavel por aquela sub-empreiteira foi contactado e,
como de costume, lhe foi informado que o evento seria documentado. Isto o tornaria
responsavel por qualquer acidente, dali para frente. Entdo ele, muito a contra-gosto,
comprou lanternas, providenciou radios, e montou trés equipes de busca. O trabalhador foi

encontrado as 23:00 hs numa fazenda distante, longe dos trilhos. A relevancia deste evento
estava mais na questdo do exemplo. Ficava assm muito claro que havia comando ali, que
havia coeréncia entre discurso e a¢do. Cada trabalhador também passou a saber que se lhe
sucedesse 0 mesmo, também nao seria deixado paratras, e isto fomenta coesdo. Obrigou-se
a afixacéo do celular de alguns membros da equipe de diligenciamento nos locais onde
eram realizadas as reunides matinais de cinco minutos sobre seguranca no trabalho, junto
com o café-damanhd Eram um tipo de ‘disgue-denincia’. Por solicitacdo do autor,

também, aguele trabalhador foi demitido.

» A inspecdo linear com bicicleta: Havia um sério problema no acompanhamento das obras,
gue era o fato de as estradas cruzarem a ferrovia apenas em alguns pontos, € com iSso 0
acesso aos locais de obra era lento e pontual. N&o se tinha uma visdo de conjunto. A
solugdo para isso foi a contratacdo de ciclistas para, de bicicleta, percorrerem
guinzenalmente certos trechos. Os membros da equipe de diligenciamento em s ndo
poderiam fazer isso, por questdes de seguranca trabalhista. Tinham que andar de bota de
cano alto para proteger tornozelos, com capacete, faixa X, e protetores de couro nas pernas
contra cobras. J4 os ciclistas seriam uma pessoa a mais na beira da ferrovia, um simples
desconhecido. Recebiam uma maguina fotografica, um celular, e uma breve instru¢do com

fotos ilustrativas sobre o que deveria observar e fotografar, € com quem e como conversar.
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Tais inspecdes eram financiadas com recursos da propria equipe de diligenciamento, em
beneficio de melhor realizar o seu trabalho.

2.7 Resultados das Entrevistas

Alguns dados foram coletados por meio de entrevistas nao-estruturadas, realizadas
com cinco dos ex-integrantes da equipe de diligenciamento. Hoje, dentre os entrevistados,
dois estdo no Rio Grande do Sul, dois em Minas Gerais, e um no Parand Estas entrevistas
foram conduzidas quase dois anos ap0s 0s eventos descritos acima.

Foram utilizadas as seguintes perguntas para inicializacdo e balizamento:

Gerais:
1. O que ocorreu ?
2. O que gostaria que tivesse ocorrido ?
3. O que poderiafazer melhor ?
4. O que esperaria que os outros fizessem melhor ?

Lideranca (Elliot Jagues citado em A Danca das Mudancas, Senge et al, 1999, p. 455):

5. O que pensa do comportamento do gerente ?

6. O gerente preocupou-se com 0 sucesso de seus subordinados e assegurou que eles
soubessem quais eram as suas expectativas ?

7. Esperava que el es fossem responsaveis por resultados ?

8. Ouvia e pensava com eles ?

9. Estabelecia 0 contexto, deixando-os saber 0 que estava acontecendo e gjudando-os a
enxergar mais afrente ?

10. Assegurava que tivessem as habilidades e recursos necessarios para o desempenho das

tarefas, e fazia com que eles trabal hassem utilizando suas capacidades ?

11. Requeria que eles colaborassem autenticamente com seus colegas ?



Sobre Estabilidade:

12. A equipe e suamoral de trabalho se manteriam por mais quanto tempo ?

13. O que seria necessario para estender mais tempo a estabilidade da equipe, mantendo alto
desempenho ?

14. Houve algum caso notdrio de corrupcéo que tenha passado despercebido ?

15. Quetipos de pessoas vocé contrataria para trabal har neste contexto ?

16. Que pensa de trabal har neste contexto (AO, Modelo Gerencial, Responsabilidade Pessoal,
Fenomenologia, Lideranga a Servigo) ?

Sobre Aprendizagem:

17. Criamos solugdes novas ?
18. Que criamos ?

Houve especia atencdo em deixar muito claro 0 senso de servigo necessario ao
responder as perguntas. Nao havia mais qualquer possibilidade de competicdo ou de
negociacdo. N&o havia mais promogoes nem demissdes. Tudo havia acabado. A entrevista
seria uma oportunidade de conversar sobre o que foi feito, se orgulhar das coisas boas, e
expor qualquer problema, agora de forma mais livre do que nunca. Seria extremamente
fundamental expressarem eventuais criticas, tanto ao autor como aguela metodologia de
trabalho como um todo. Sempre na perspectiva de deixar isto como uma heranca para outras
pessoas que trilhar&o este caminho.

Foram entrevistados cinco membros, os que tiveram maior desempenho. As perguntas
1-4 eram meramente introdutdrias. As perguntas 5-11 tiveram respostas positivas por
unanimidade dos entrevistados. Vale destacar que um deles qualificou o autor em termos de
lideranca como “um carrasco, um chefe militar, mas tinha que ser assm”. Outros nédo

compartilharam dessa opini&o.



Quanto a pergunta 14, as respostas foram negativas. Ja nas perguntas 12, 13, 15, e 16
ndo houve qualquer consenso, e a rigor as entrevistas teriam que ser aprofundadas nesses
itens. Vale ressaltar o comentario de um dos integrantes. “Nunca antes alguém havia me
perguntado se estava feliz num ambiente de trabalho, ou demonstrou atencdo quanto a questéo
dafelicidade. Isso de fato foi novidade.”

Para as perguntas 17-18, as respostas apontam para o que ja foi comentado na secéo
2.6, de que 0 mais relevante era 0 somatoério das pequenas atividades do dia-a-dia.

2.8 Comentéarios Finais

Em funcdo de tudo o que foi apresentado, ha indicios de que a Aprendizagem
Organizacional, sob uma perspectiva de tecnologia de gestdo, € um processo eficiente e
recomendavel. Foi possivel verificar uma proximidade de seus conceitos com uma
perspectiva fenomenol égica, com lideranca a servico, e com o0 modelo gerencial. Em termos
ainda de orientacdo a resultados, fica um ultimo comentério. O seguinte texto foi extraido de
uma lista de discusséo nainternet sobre organizactes de aprendizagem. “A questéo, ‘ Por que
Uma Organizagéo de Aprendizagem ? implica em um estado de ser, uma atitude ... e de fato
€ uma atitude subjetiva, apesar de em graus progressivos. Meu problema é com o rétulo.
Rétulos tendem a obscurecer o pensamento, especialmente na érea tendenciosa das idéias de
administracdo. Agentes de mudangas dizem para a alta hierarquia da empresa, ‘eu proponho
gue nés nos tornemos uma organizacdo de aprendizagem’. A autorizagdo esta dada, porém a
compreensdo esta faltando. Entrementes, outras organizacfes, ndo tendo tido qualquer
exposicao formal a estes conceitos, nenhumainiciativa de ‘ organizagéo de aprendizagem’, séo
altamente competentes nas disciplinas de aprendizagem organizacional. Consequentemente,
no meu entendimento o desafio ndo € ‘ se tornar uma organizacdo de aprendizagem’ nem o de

‘aumentar 0 nimero de organizagdes de aprendizagem’, mas propagar as disciplinas de



aprendizagem para as pessoas de forma que elas possam utilizé-las — em conjunto com outras

idéias — para aumentar a prosperidade e felicidade” (Erickson, 23/05/1996).
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3 CONTEXTO BRASILEIRO E CONTEXTO PUBLICO

3.1 Introducdo: Pode 0 Governo em Geral Aprender ?

Enquanto o capitulo 2 apresenta 0 estudo de um caso de aprendizagem organizacional
numa empresa do setor privado, o capitulo 4 debate aspectos essenciais para a construcéo de
uma atitude de aprendizagem, a partir deste estudo de caso. Antes disso, porém, no presente
capitulo sdo considerados alguns aspectos adicionais da Aprendizagem Organizacional que
sdo relevantes.

O objetivo da secéo 3.2 € lidar de forma sucinta com as criticas genéricas que se faz a
importacdo de model os de administracdo para o Brasil, sob o argumento valido de que hAuma
realidade propria que requer solucdes proprias.

A partir dai, o restante do capitulo € dedicado a relacdo entre AO e as ingtituicdes do
setor publico. H& um grande potencial, praticamente inexplorado, para aproveitamento dos
conceitos de AO no setor publico, embora isso possa implicar também na eventual
necessidade de criagdo de formas de implementacdo diferenciadas em relacdo ao setor
privado. Porém, mais do que isso, hd um grande potencial de beneficios que podem resultar
da aplicacéo de tais conceitos pois, conforme é argumentado na secdo 3.4: “Esta se tornando
moda nos meios empresariais dizer: ‘Necessitamos de uma transformagdo. Os governos sao
incapazes para tanto. Sendo assim, compete a nés fazer o trabalho’. Isso mostra um erro
perigoso de logica para a sociedade como um todo. (...) Um processo governamental néo
transformado tem um poder imenso para bloquear grande parte do aprendizado que as
empresas, agindo sozinhas, poderiam gerar” (Senge, 1994, cap. 77).

As secbes 3.3 a 3.7 deste capitulo visam anaisar diversos aspectos relacionados a
Aprendizagem Organizacional — AO — no contexto de institui¢fes publicas brasileiras, com

base na experiéncia do autor como funcionario de vérias empresas da administracéo indireta,
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as estatais. Esta andlise € realizada no contexto das politicas publicas para modernizacdo do
Estado Brasileiro, e se refere principalmente a:

= reconhecimento de padroes,

= exploragdo do horizonte de possibilidades;

= identificag&o de problemas,

» jdentificacdo de possiveis pontos de alavancagem;

= comparagdo com observacdes de campo de outro estudo.

As vivéncias do autor como funcionério, no contexto publico, sdo relatadas na secao
3.6. S80 relatos de pesquisa participante, mas ndo se trata de estudos de caso, por serem
observagdes de menor porte e bem menos estruturadas.

Na secdo 3.5 é reproduzido de forma resumida um estudo de caso de uma experiéncia
de dez anos no Austrdian Tax Office, um érgdo publico com 18.000 funcionarios, o
equivalente australiano da Receita Federal brasileira. (Godfrey, B. In: Senge, 1994, p. 462-
468).

O objetivo da secéo 3.4 é ressaltar que a condicdo essencial, para que se possa realizar
Aprendizagem Organizacional no setor publico, esta presente.

A secdo 3.3 realiza um objetivo duplo: apresenta o conceito de arquétipos de Senge e
faz uma descricdo do histérico da modernizacdo da administracdo publica brasileira. Os
arquétipos de sistemas sdo diagramas que mostram relacdes ndo ébvias entre eventos, e sdo
um recurso importante em AO, tanto pelo enfoque de tecnologia de gestdo como pelo de
estratégia. Um conjunto de regras para desenhar tais diagramas, comentado por Daniel H.
Kim, pode ser visto em <http://www.thesystemthinker.com/tstgdlines.html>. A descri¢do do
histérico é feita simultaneamente com o uso e detalhamento dos arquétipos, o que exemplifica

sua aplicacdo para obter um conhecimento maior sobre sistemas complexos e vislumbrar



pontos de agdo que maximizem o efeito de esforgos realizados, os chamados pontos de alta
alavancagem. A arvore de arquétipos também é apresentada ai.

3.2 Aprendizagem Organizacional e Contexto Brasileiro

Conforme demonstrado no capitulo anterior, a construcdo de organizacbes de
aprendizagem no Brasil ocorre de forma absolutamente natural; pode até ocorrer de forma
‘semi-espontanea’, como foi 0 caso. Produz organizacdes eficazes e efetivas. Ndo ha razbes
para supor que AO requeira a priori condi¢es especiais, nem no Brasil nem em qualquer
outro pais do mundo. Considerando a AO sob o enfoque de tecnologia de gestdo, ela possui
uma grande vantagem sobre as outras tecnologias de gestéo pelo fato de envolver processos
subjacentes: propde 0 autoguestionamento e uma atitude de aprendizagem. AO é adaptativa
por sua prépria esséncia. 1sso cria uma abertura e um leque de possibilidades extremamente
vasto, em oposicdo as demais tecnologias que possuem em termos relativos um carater mais
normativo ou prescritivo: open-book management, empowerment, benchmarking, GQT,
arquitetura organizacional, reengenharia, outsourcing, entre outras.

Porém podem existir fatores culturais facilitadores, principalmente se se pretende
incorporar resultados produzidos por estudos de caso em outros paises. Ai sim, ao procurar
reproduzir formas de implementagdo especificas, os fatores culturais assumem alguma
relevancia. Porém ainda assim a AO é plenamente aplicavel no Brasil, por pelo menos dois
motivos.

O primeiro € baseado no argumento de que, quaisquer que sgjam as caracteristicas
pessoais — perfil de funcion&rio — que porventura sgjam mais favoraveis a constituicdo de
organizacOes de aprendizagem, sempre existira uma parcela da populagdo que apresentara tal
caracteristica, 0 que é tanto mais verdade quanto mais diversificada € a matriz cultural de um
pais. E o Brasil é extremamente diversificado. 1sso esta expresso no Gréfico 2, um grafico

hipotético meramente ilustrativo, onde uma variavel de cultural qualquer é apresentada no
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eixo das abcissas desde um minimo (0%) até um méaximo (100%), e a quantidade de
habitantes em cada nivel é apresentada na curva do gréfico. A érea hachurada ‘A’, que
representa 0 somatério daqueles que se aproximam do perfil desgjado, nunca é nula. Isso
significa que, possuindo na empresa as competéncias basicas para selegdo de pessoa — para

todos os niveis hierarquicos—, se pode encontrar as pessoas adequadas.

A Graf. 2 Exemplo ilustrativo para
P uma distribuicéo de
probabilidades

referente a uma variavel
cultural qualquer em uma

A populagéo.
0% 100 %
Participagdo como Espectador Ser Empreendedor A 1 O
Pobreza Riqueza
Analfabetismo Doutoramento

O segundo motivo é que dentro de uma empresa vale a sua cultura, e ndo a do pais.
Este € um argumento controverso, porém corresponde a experiéncia do autor. A cultura
organizacional se impde dentro dos dominios da empresa, reduzindo efeitos culturais
nacionais— qualquer que seja o pais— em prol da missdo daempresa. E a empresa por suavez
trabalha dentro do arcabouco legal do pais. Porém é necessaria atencdo quanto a quem esta no
comando. Por isso, no Brasil contemporaneo a questdo da governanca corporativa tem
recebido razoavel atencdo; bem como as questdes correl atas de transparéncia administrativa, e
de contratagcdo de profissionais de mercado para ocuparem cargos-chave.

Nesta secdo se esgota o tema da AO no contexto brasileiro, e o restante do capitulo

analisa aquestdo da AO no contexto publico.
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3.3 Histérico da Modernizacdo da Administracdo Plblica Brasileira

Martins (1997) realiza uma revisdo da evolucdo da Administracdo Publica Brasileira,
em que ressalta a dicotomia, a dissociacdo ou oposicao, entre politica e administracdo, entre
democracia e burocracia, entre modernizacdo politica e modernizacdo administrativa.
Segundo Martins, historicamente € possivel observar ciclos de alternancia, a partir daprimeira
experiéncia concreta de abandono do modelo patrimonialista: a modernizagdo daspeana a
partir de 1938. Os ciclos estdo esquematizados na Tabela 3, e encontram-se descritos

detal hadamente no texto citado.

Tabela 3 — Histérico de Transi¢des entre Polos

na Administracdo Publica Brasileira (Martins, 1997)

Prioridade para Politica Prioridade para Administracéao
Profissionalizacdo do Estado

Antes de 1937
Periodo Pré-Estado Novo
T~ 1938 21945

A Modernizagéo Daspeana
/ no Regime do Estado Novo

1946 a 1963 y |
A Redemocratizacdo e 0 Advento da ~
“Administracéo Paralela’ \
1964 a 1982

O Regime Militar e sua
~“ Administragdo para o Desenvolvimento”
1983 a 1989
A NovaRepublicaea
“Era da Desmodernizacdo’
Patrimonialismo Tecnoburocrético dalugar
ao Patrimonialismo Politico-Corporativo
\A 1990 21992
O Governo Collor ea
|~ “Reforma Autoritariae Combativa’
1993 21997 A
Volta aos Moldes da Nova Republica

Para a presente pesguisa importa mais o padréo de ciclo de alternancia entre dois

polos: de um lado o fortalecimento politico, uma possivel aproximagdo da democracia (ver
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criticas em Castello, 2000), a administracdo patrimonial; e de outro lado um governo
discricionario, a profissionalizacdo da gestdo publica, a aproximacdo de um Estado
burocrético ou de um Estado gerencial. Note-se que estes pdlos sdo contexto-dependentes,
pois arigor politica fortalecida ndo é sinbnimo de patrimonialismo, assim como burocracia e
administracdo profissional ndo so sindnimos de ditadura.

O padrdo de aternancia entre pélos sugere um processo instavel, tipico de um
processo cronico denominado Realimentacdo com Demora. Este processo esta descrito no
texto classico de Senge (1990) sobre Aprendizagem Organizacional, onde sdo analisados
diversos processos cronicos sistémicos™ que ocorrem em organizacdes e instituicdes, e
Mesmo em governos, e o processo crénico de Realimentacdo com Demora € exatamente 0
primeiro a ser analisado. Isto porque, juntamente com o processo de Transferéncia de
Responsabilidade que sera debatido adiante, seja talvez o processo crénico mais comum em
organi zagoes.

Com a finalidade de chegar ao ponto que se desga ilustrar, serdo apresentados trés
exempl os de Realimentacdo com Demora, em nivels de complexidade crescentes: individual,
organizacional e nacional. A Figura 2 ilustra graficamente esse processo cronico.

Um chuveiro cuja agua quente demora a responder as mudancas na posi¢ao do registro
de gas € um exemplo para uma pessoa (Senge, 1990, p. 95). Ao ligar o aguecedor, a agua
continua saindo fria, pois tera de fazer todo o tragjeto do encanamento. Conforme indicado
pela Figura 2, a Stuacdo Real — ou problema — da pessoa é que a &gua esta saindo fria. A
Acdo Corretiva € aumentar a chama do aquecedor. Porém a temperatura continua sem mudar.
Se a pessoa ndo conhece este detalhe do sistema (memodria fisica, assinalada como Demora na

Figura 2), tendera a levar o aquecedor ao maximo. Isto superaquecera a &gua, de forma que

% O adjetivo sistémico é empregado para enfatizar que tais processos ndo se restringem a
setores da organizagdo, sendo amplos em termos de abrangéncia e de tempo. O adjetivo
cronico caracteriza exatamente a recorréncia e anao-resolucdo do problema.
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guando a agua quente finamente sair, a pessoa reduzira imediatamente o agquecedor ao
minimo na tentativa de ndo se queimar. Se a pessoa ndo decifrar o sistema, tentara novamente
0 mesmo padrdo de solucdo, o que levara ao mesmo padrdo de resposta, dando origem a um
comportamento no tempo que esta ilustrado no Grafico 3. Trata-se de um sistema instavel,
gue entra em oscilacdo porgue existem fatores que limitam a expansdo em cada um dos pélos
— sendo poderiam ir ao infinito. Neste exemplo o PAlo B seria a agua friae o Pélo A seriaa

agua quente.

Situacdo
Real

Pélo A Gré&f. 3

Demora [\ [\
>
Tempo
Acdo
Fi 9. 2 Corretiva

Pélo B

[ SISTEMA REALIMENTADO COM DEMORA

No nivel organizacional, o exemplo da logistica de reposicdo de estoques de varegjo
ilustra 0 mesmo processo. Este exemplo, bem como a Figura 3, foi extraido do trabalho de Jay
Forrester (Porter & Montgomery, 1991, p. 49-51) publicado originalmente em 1958
(Forrester, J. Industrial Dynamics: A Magor Breakthrough for Decision Makers. Harvard
Business Review, Julho-Agosto, 1958). Os numeros na Figura 3 indicam o atraso, em
semanas, referente ao fluxo dainformacgéo ou do produto, no processamento do pedidoinicial.
Os pedidos dos clientes sdo encaminhados a loja de vargjo, se acumulam por trés semanas,

ficam meia semana no correio, mais duas semanas no atacadista, outra vez o correio, a fébrica
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gasta o0ito semanas para produzir e despachar o produto, e s80 necessarias mais cinco semanas
no trgjeto inverso para o produto chegar ao cliente, totalizando dezenove semanas. Este
sistema se torna instavel quando ha variagbes no consumo porque, devido a demora, cada
jogador — o vargjista, 0 atacadista e o fabricante, estes trés principalmente — procura
compensar 0 atraso da outra parte por meio de previsdes unilaterais, que geram falsas
expectativas nas outras partes, levando a ciclos de hiperproducéo e subproducdo que podem

colocar as empresas em sérias dificuldades.

-

mm% |
5 | B

Deposito da Fabrica I

_ Fabrica . 2
| Fig. 3 ,
Inventéarios
i do Varejista |
o 3
E |
Depdsito do Distribuidor Atacadista
P | ' |
| 1 |
Encomendas

! dos Clientes Entregas para Clientes

No nivel nacional, temos entdo a propria Tabela 3 (em que a escala de tempo esta na
vertical), ilustrando a relagdo entre o processo politico e a modernizacdo do Estado.
Utilizando ent&o os termos da Figura 2, a Stuacdo Real — Problema — antes de 1937 seria um
Estado de baixa eficiéncia, permeado pelo patrimonialismo, sendo mesmo incapaz de lidar

com as novas propostas de governo. “A trgjetdria modernizante da administracdo publica



brasileira representa a tentativa de substituicdo da administracéo patrimonial pela burocrética’
(Martins, 1997, p. 176), ou sgja, o problema central € o patrimonialismo. A Acéo Corretiva —
a solucdo — visumbrada foi a criacdo de uma burocracia estatal*’, ou seja, promover “uma
verdadeira revolucdo na administracdo publica, empregando tecnologia administrativa de
ponta e profissionalizando o servico publico segundo o mérito (...) conforme os padrfes
tipicamente burocréticos entdo em voga na literatura administrativa’ (Martins, op cit).

Tais modificacBes foram, porém, realizadas num contexto ditatorial, num carater de
imposicdo. “A critica mais comum a disfuncionalidade do modelo daspeano concentra-se em
seu carater hermético, de sistemainsulado, (...) sob boa carga discricionaria. (...) Implementou
um estado administrativo [moderno] ao largo da politica. (...) O avango que essa iniciativa
representou em relacdo a reversao da indole patrimonialista foi, portanto, parcial. N&o porque
tenha se concentrado exclusivamente nos meios, no aspecto da eficiéncia, mas, sobretudo,
porque as forcas tradicionais de indole patrimonialista continuaram latentes e preponderantes,
tanto na administracdo publica quanto na politica, tornando-se uma bomba de efeito
retardado” (Martins, op cit).

Tem-se ai entdo o efeito de Demora da Figura 2. Foi colocada uma forte pressdo para
corrigir um problema, utilizando uma metodol ogia centrada no estabelecimento de normas, de
regras de jogo. Ocorre que, para que regras funcionem, sdo necessarios alguns requisitos. por
exemplo gue os participantes compreendam as regras, que 0s participantes concordem em

modificar seu comportamento na organizacdo ou instituicdo para aderir as regras; que hajaum

47 Tratase da busca de uma aproximacdo do Tipo Ideal da Burocracia, originamente
caracterizado por: tarefas orientadas por normas escritas; sistematizacdo da divisdo do
trabal ho; cargos estabel ecidos de forma hierarquizada; regras e normas técnicas fixadas para o
desempenho de cada cargo; selecéo de pessoa feita através do sistema de mérito; separacao
entre propriedade e administracdo; necessidade de recursos livres de controles externos para
garantir a liberdade da organizagdo; profissionalizagéo dos participantes; e previsibilidade do
comportamento dos seus membros.
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sistema de cobranca de responsabilidade pessoal para agueles que optarem por ndo cumprir as
regras.

Como resultado de se ter langado méo da solugdo por imposicdo, a compreensdo e
concordancia com as regras ndo puderam atingir um nivel significativo. E como culturalmente
a exposicio da responsabilidade pessoal ndo é bem vista™, esta dimensio também estava
prejudicada. Assim, aquela pressao autoritaria baseada na auséncia de comunicagéo — did ogo,
observagdo, percepcao —, fez com que as normas e sistemas fossem seguidos apenas por um
tempo, suficiente para que pudessem ser aprendidas formas de contornar as regras, e
principalmente de se aproveitar delas. Pois, como colocado acima, as forgas patrimonialistas—
uma cultura organizacional — continuavam presentes, ndo tendo sido diretamente atacadas ou
atingidas.

A solugdo funcionou por um tempo mas depois, aém de se perder sua eficacia, 0 seu
preco — a ditadura — continuava tendo de ser pago. Isto levou no longo prazo — os ciclos da
Tabela 3 sdo da ordem de grandeza de décadas ou anos — a erosdo da sustentacéo politica do
governo, e a conspiracdo, a ponto de Vargas, mesmo convocando elei¢des, ainda ser deposto
preventivamente. Em Aprendizagem Organizacional tal fendmeno, de que ‘quanto mais se
insiste, mais o sistema resisté, € denominado de feedback de compensacéo, “e muitas das
intervencdes governamentais bem-intencionadas sdo suas vitimas (...). S8o intervences bem-
intencionadas que geram respostas do sistema que anulam os beneficios da intervencao”

(Senge, 1990, p. 64-65).

“8 No texto A Arte Brasileira de Administrar (de Betania Tanure de Barros, Marco Aurélio
Spyer Prates e Ulisses Ferreira Diniz / Fundacdo Dom Cabral) é comentado que “um dos
reflexos diretos da lealdade as pessoas como valor social € abrir méo dos desvios as hormas
feitas pelos amigos e, freqUentemente, aceitar, para evitar confrontacgoes, (...) transgressoes
feitas as normas. A combinacdo desses dois tracos cria uma componente bastante conhecida
na cultura brasileiras a impunidade. Entretanto, a impunidade e a falta de igualdade no
tratamento dos ineficientes e desviantes, aliada a auséncia de premiacéo dos eficientes, geram
um clima de baixa motivagédo e de grande permissividade nas organizacoes’.
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Cabe observar aqui, em relacdo a Figura 2, que 0s processos croénicos sistémicos de
Realimentacdo com Demora podem se originar por diferentes mecanismos. Um mecanismo
ocorre quando se adotou a solucéo correta. Como, devido a Demora, os resultados ndo séo
observaveis de imediato, se exagera na solucdo correta e isto origina a pulsacdo ou oscilacdo
entre pélos. Outro mecanismo ocorre quando se adota a solucdo errada. Produz-se
momentaneamente o resultado desejado, porém a Demora faz com que o erro somente sgja
percebido mais tarde, quando entdo se tenta retornar rapida e exageradamente ao estado
anterior, gerando a oscilac&o. Outro mecanismo ainda ocorre quando se escolheu uma solucéo
correta que, contudo, possui efeitos colaterais graves e eventual mente desconhecidos. Devido
a Demora, tais efeitos somente sdo percebidos quando ja se produziu um razoavel estrago, o
gue leva a0 exagero na busca do retorno ao estado anterior, levando a oscilacdo. Repare-se
gue o Exagero nas transicdes entre polos é um dos aspectos basicos dos processos cronicos
sistémicos de Realimentacdo com Demora. Tais processos via de regra estdo presentes
guando um sistema apresenta oscilagfes indesegjadas entre pélos, e em relacdo aos processos
de desenvolvimento governamental da Tabela 3, os Ultimos dois mecanismos descritos é que
estdo presentes.

Apds a queda de Vargas, ocorreu o desmantelamento institucional do Estado Novo.
Esta transicdo patrimonialista de 1945 veio misturada ao cenario politico mundial do fim da
Segunda Guerra, porém as transi¢des patrimonialistas de 1983 e de 1993 na Tabela 3 parecem
estar mais depuradas de influéncias externas.

Por outro lado, o desenvolvimento da economia mundial no século XX gera uma
dinémica econdmica que é incompativel com um Estado patrimonialista, e assim este tende a
N30 conseguir se sustentar por muito tempo. A prépria estrutura patrimonialista pode buscar

uma solucdo. Assim se originam os ciclos descritos na Tabela 3.
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Geralmente, arquétipos de sistemas como o0 da Figura 2 “estdo estrategicamente
relacionados entre si” (Senge et al, 1994, p. 139), formando uma Arvore de Arquétipos (ibid.,
p. 140), aqual é reproduzida na Figura 4. A setalargaindica o trajeto relacionado a presente
andlise. Quando se identifica um Processo de Realimentacdo com Demora, “uma pergunta
reveladora a ser feita & ‘Qual arazéo de estarmos dando tanta atencdo a consertos répidos ? .

A resposta muitas vezes tem a ver com o nivel seguinte mais profundo: uma estrutura de
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[Transferéncia de Responsabilidade]” (ibid., p. 139). O diagrama do processo crénico

sistémico da Transferéncia de Responsabilidade esta representado na Figura 5.

a) Solucdo .
Superficia Flg' 5

b) Intervencdo
Externa

¢) Reducdo de
Padrbes

d) Economia

a) Agravamento
Genérico
b) Reducéo da
Capacidade dos
Agentes Internos
Sintomado ¢) Redugdo da
Problema Qualidade
do Sistema
d) Insatisfagdo
dos Clientes

Esforco

a) Solucdo
Fundamental

b) Solugdo
Interna

¢) Solucéo com
Qualidade

d) Investimento

Este processo pode receber diferentes nomes sob diferentes contextos, porém a idéia
basi ca subjacente € sempre a mesma: ha um Sntoma de Problema, representado no centro da
figura, que pode ser sanado definitivamente por uma Solucdo Fundamental, a qual geralmente
requer um maior Esforgco em termos de tempo e recursos — loop de baixo —; ou se pode adotar
uma Solucdo Superficial (Paliativa), a qual requer menos esforco mas que produzira uma
melhora apenas temporéria — loop de cima —, e que terd como conseqliéncia o Agravamento
do problema a longo prazo — loop externo a direita —, dificultando mais ainda o uso da
Solucdo Fundamental. No caso da administragdo publica tal agravamento pode ser, por

exemplo, o aumento dos endividamentos interno e externo.
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Quando na Figura 5 se considera as letras A, que se correspondem entre si, se tem o
sistema padrdo denominado Transferéncia de Responsabilidade (Senge, 1990) ou
Transferindo o Fardo (Senge et a, 1994). Quando se considera as letras B, este processo
cronico sistémico é denominado Transferéncia de Responsabilidade para o Interventor.
Quando se considera as letras C, € chamado de Desgaste de Objetivos ou Reducéo de Padrdes
de Qualidade. E quando se considera as letras D, entende-se que ha Subinvestimento.

No caso do processo histérico descrito na Tabela 3, claramente a solucéo ao problema
do patrimonialismo foi ineficaz, pois por equivoco ndo se atacou o problema fundamental, e
neste caso o loop superior da Figura 5, a Solugdo Paliativa, se transformou® num processo
pulsante caracterizado pela Figura 2, denominado Realimentacdo com Demora (Senge, 1990)
ou Consertos que Pipocam (Senge et a, 1994).

Setais processos sdo tdo comuns, a ponto de poderem ser colocados de forma gréficae
permitir previsdes, deve ser possivel aprender apartir detais erros, e sair do circulo vicioso. O
desenho de Loops de Causalidade MUtua, que sdo tais graficos como os das Figuras 2 e 5 em

que uma causa gera um efeito que reaimenta e reforca® a causa original, visa exatamente

49 Vae ressaltar que nem sempre é assm. Muitos processos de Transferéncia de
Responsabilidade sdo continuos, sem pulsacéo, sem periodos de melhora consistentes.

*0 Tais processos s geralmente muito lentos, repletos de relacdes de causa e efeito paralelas
ou secundarias no tragjeto que fecha o loop, e imersos num mar de informacdes. A lentiddo, em
particular, é geralmente 0 maior responsavel por ndo se perceber o ciclo completo. Quando se
observa o sistema num horizonte de tempo limitado, se vé apenas um pequeno pedaco do
circulo de causalidade mutua — a realimentacdo —, e se tem aimpressao de estar lidando com
uma reta, com um processo linear. Assim ndo se percebe que os problemas de hoje séo
conseqliéncia direta das solucfes de ontem. Um exempl o caricatural de tal fenbmeno, no nivel
organizacional, é quando o Conselho de Administracdo de um grupo de empresas cobra maior
Retorno Sobre Investimento. O diretor de uma unidade industrial pode aumentar este
parédmetro cortando custos por meio da demissdo de funcionarios. Os funcionérios restantes
sustentam o ritmo de producéo anterior por certo tempo, o suficiente para que este diretor sgja
promovido e outro assuma seu posto. Quando mais tarde surgem problemas — incapacidade de
reagir a picos de demanda, colapso da producdo por sobrecarga —, 0 novo diretor € que é
considerado incompetente.
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reconhecer tais padrées de aprisionamento, para trazer modelos mentais® e culturais atona, e
permitir um desenvolvimento real.

Isto remete entdo a pergunta: Qual € a Solucdo Fundamental ? As secBes seguintes
desse capitul o sdo dedicadas a analisar alguns pontos importantes na busca de propostas.

34 A Necessidade de uma Lembranca

Uma perguntaimportante & Para que serve Aprendizagem Organizacional ?

N&o se trata do que €, mas, em termos fundamentais, para que serve.

Que caminhos abre ?

A Aprendizagem Organizacional serve para gerar pessoas mais felizes, para fomentar
arealizagéo do potencial humano.

Esta definicéo pode soar estranha, e alguém poderia argumentar que todas as correntes
da Teoria da Administracdo servem fundamentalmente é para fazer funcionar a economia e a
sociedade.

Para que ? Paraquem ?

Alguém podera dizer que os donos das empresas e os chefes politicos ja sho felizes,
gue isto basta, e que estes tenderdo a manter o status quo na defesa de seus interesses

arraigados e para proteger sua felicidade, as custas respectivamente dos funcionarios e da

populacéo.

®1 Modelos Mentais é uma das cinco disciplinas de Aprendizagem Organizacional propostas
no texto classico de Senge (1990), e neste sentido € um conceito derivado diretamente do
conceito de Teoriade Acéo desenvolvido por Argyris & Schon (1978, p. 10-28; e arevisao de
1996). O ser humano, para lidar com a complexidade do mundo, cria modelos. Estes séo
simplificacbes da realidade, filtros cognitivos de informagdo, que analisam contextos e
segregam informagdes consideradas irrelevantes. Model os s8o uma ferramenta extremamente
importante, caso contrério se “violaria os limites de capacidade de processamento do ser
humano” (Simon, H. In: Argyris & Schon, 1978, p. 4). Problemas surgem quando os modelos
apresentam “reivindicages para validade geral” (op. cit., p. 10), pois foram criados a partir de
um contexto, e contextos mudam com o tempo. Portanto é necessario rever periodicamente
tais modelos, para revalidalos ou ndo. Esta € a proposta da disciplina de Modelos Mentais:
reconhecer modelos e questionar a sua validade. Quando modelos ndo sdo questionados, ha
uma predisposi¢cdo a criacdo de ciclos de causalidade mutua como os das Figuras 2 e 5.
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Assumir que quem estd no topo das hierarquias é feliz, contudo, é falho. Basta
acompanhar a trajetéria de vida de pessoas nestas condicdes’®. No cendrio politico brasileiro
recente, pessoas que conquistaram posicdes de grande poder e prestigio, tiveram
repentinamente uma profunda reviravolta em sua vida profissional. Portanto, mesmo pessoas
com elevado poder, muitas vezes formadores ou mantenedores dos conjuntos de valores que
nortelam empresas e instituicdes, sdo em s mesmas vitimas das culturas e micro-culturas em
que foram educados, tendo aprendido eventualmente valores equivocados. Dai a importancia
de instrumentos de transformacdo e de aprendizagem, para sair da tendéncia de auto-
reproducdo das culturas — o termo aprendizagem, aqui, serda sempre utilizado no sentido de
double-loop learning estabelecido por Argyris & Schon, que “ocorre quando erros sdo
detectados e corrigidos por formas que envolvem a modificagdo das normas subjacentes,
politicas, [valores®®, estratégias], e objetivos’ (Argyris & Schén, 1978, p. 3) de pessoas ou
organizagdes™.

Assim, sistemas que permitam induzir a realizacdo do potencial humano, como a
Aprendizagem Organizacional, tendem a trazer beneficio para todos os niveis e setores da

sociedade.

2 Ver por exemplo o subcapitulo “Os Homens de Negdcios Mais Ricos’ (Kiyosaki, R.T.,
Lechter, S. L. Pai Rico, Pai Pobre. 30% ed. Rio de Janeiro: Campus, 2000, p. 60).

> 0O conceito de valores foi analisado por Leonard-Barton (1995) como a memdria
organizacional [e pessoal] mais dificil de ser modificada, dentre as quatro memdrias
levantadas e pesquisadas. As outras — os sistemas fisicos, os sistemas de gestdo, 0s
conhecimentos técnicos e habilidades dos funcionérios — podem ser modificados de maneira
relativamente direta — no caso do conhecimento dos funcionérios, por exemplo, através da
demissdo e contratacdo de outros. Os valores, intimamente ligados a cultura organizacional,
sdo entdo o0 ponto onde se requer maior empenho para criar uma predisposicdo a
aprendizagem em organizagOes, para criar este valor. Uma ferramenta que vem sendo testada
neste sentido, tanto por empresas publicas como privadas, sdo as universidades corporativas.
Porém elas, isoladamente, ndo parecem ser capazes de substituir uma lideranca forte.

> As diferencas, sutis, entre aprendizagem individual e organizaciond, sfo anaisadas
detal hadamente no capitulo 1 do classico Organizational Learning (Argyris & Schon, 1978).
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O respeito e a valorizacdo do ser humano ja vém sendo enfatizados ha muitas décadas.
Por exemplo por Peter Drucker. “A énfase central de Drucker € narealizagdo do ser humano.
Seres humanos sb se realizam sendo produtivos. Organizages sdo importantes porque sao 0
instrumento para que eles sgjam produtivos, e a administracdo € ‘a mais importante invencéo
do século 20" porque € a disciplina especifica para que as organizagdes cumpram esse papel.
Peter Drucker quer encaixar 0 homem e o0 que ele produz na aventura humana maior. Nao
produtos, ndo empresas, ndo tecnologias. Pessoas. Sempre partiu delas. Seu livro sobre a GM
dos anos 1940, The Concept of the Corporation, € um manifesto a favor dos enpregados. Ja
naquela época, Drucker queria que a empresa passasse a Vé-10s como recursos, ndo como
custos. Sugeriu equipes autogerenciadas, entre outras coisas. A GM néo topou, mas, 30 anos
depois, pressionada pelos japoneses, teve de seguir suas recomendacdes a um custo atissmo”
(Nobrega, 2002, p. 88). “Diz que empresas sO existem por delegacdo da sociedade, e tém de
prestar contas a ela. SO se legitimam quando funcionam como veiculo para que as pessoas se
realizem, ndo agpenas para que seus donos fiquem ricos’ (ibid., p. 89). Esta concepcdo se
aplicamais ainda a governos.

Ainda na primeira metade do século XX, “um ndmero razodvel de intelectuais
europeus Viu-se preso na luta entre a administracéo cientifica e a administragdo humanista’
(Micklethwait & Wooldridge, 1996).

A Aprendizagem Organizaciona € hoje a mais forte aproximacdo de uma perspectiva
humanista em administracéo. Tal aproximagdo aparentemente ndo ocorreu por acaso. Fatores
do ambiente econémico, como o desenvolvimento da Informética e das Telecomunicagdes,
levaram a um ritmo t&o intenso de variagdo deste ambiente, que as empresas perceberam a
necessidade vital de se readaptar e se renovar, ainda dentro de seu préprio ciclo de vida. Isto
vale também para governos. Porém talvez mais que isso, as potenciais ameacas de desastres

globais envolvendo poluicéo e a facilidade de construcéo de armas de destrui¢cdo em massa,
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contribuiram para uma renovada atencéo a ética. E a ética retorna porque, afinal, todos estdo
no mesmo planeta; € um espaco comum. Este movimento pode ser visto como uma forma
velada de introduzir no debate organizaciona e institucional a seguinte proposta: “Vocé néo
faca ‘isto’ contra mim, ndo por mim, mas porque o0 que vocé fizer contra mim, recaira
inerentemente sobre vocé’. Esta proposta vale sempre para ambos os lados dos combatentes,

originando a busca de solugbes mutuamente construtivas. Neste sentido, por exemplo, a
destruicéo das torres do WTC em 11 de setembro de 2001 foi uma experiéncia existencial

para a humanidade. Produziu reacfes desde o éxtase, como a declaragdo do maestro Karl
Heinz Stockhausen de que “a destruico das torres foi amaior obra de arte da humanidade™®,
até reacdes de sofrimento, passando por reaces de compreensdo profunda.

Senge afirma que “ o setor de negdcios é a Unica instituicdo que tem chance de reduzir
fundamentalmente a injustica que existe no mundo” (1990, p. 13). Isto é uma parte da
guestdo. A outra parte s80 0S governos nacionais. “Esta se tornando moda nos meios
empresariais dizer: ‘Necessitamos de uma transformacdo. Os governos sao incapazes para
tanto. Sendo assim, compete a nos fazer o trabalho’. Isso mostra um erro perigoso de légica
para a sociedade como um todo. O empresariado deve assumir um papel de lideranca — esta é
uma condicdo necessaria, mas ndo é suficiente para 0 sucesso. Um processo governamental
ndo transformado tem um poder imenso para bloquear grande parte do aprendizado que as
empresas, agindo sozinhas, poderiam gerar. Porém, transformar o processo governamental
provavelmente significa mudar ndo apenas os sistemas de 6rgdos especificos, mas a cultura
politica como um todo. Qualquer esfor¢o importante para transformar um setor publico torna
penosamente claro quéo hostis as formas aceitas de debate politico e responsabilidade publica
podem ser para o aprendizado organizacional. Quando perguntaram ao Ursinho Puffy, ‘leite

condensado ou mel? ele disse, ‘os dois' . Assim fazem os politicos. Servigo atual satisfatorio

% Esta declaracdo a jornais alemées Ihe valeu , contudo, o cancelamento de uma semana de
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e obediéncia cega as regras sdo incompativeis [este € o clamor de transicdo do modelo
burocrético para 0 modelo gerencial de administragéo publica; modelo patrimonialista, entéo,
tende ao anacronismo]. Contudo, a maior parte dos planegjadores e criticos do governo néo
esta disposta a abrir méo nem de um nem de outro. O resultado final serd sempre atendimento
precario e nenhum aprendizado” (Godfrey, B. In: Senge et al, 1994).

Ao lidar com essas questdes, que podem parecer e de fato ser bastante complexas, é
recomendavel ter em mente uma caracteristica fundamental do ser humano. Em relagdo ao
titulo deste topico, ‘ A Necessidade de uma Lembranca’, alembranca necessaria entéo €:

O infinito potencial humano.

O ser humano tem uma natureza pléstica, ele é inerentemente um sistema aberto,
incompleto, expansivo, transformavel e transformante. Diz-se que a pessoa criativa é aquela
da qual nada se tirou (Maslow). Existe nas sociedades um treinamento para restringir ta
potencial, quando na verdade deveria ser para modular este potencial. O funcionamento da
sociedade e de suas instituicdes ndo requer o ‘congelamento’ das pessoas, embora esta
solucdo seja aparentemente mais facil do que a educagéo para a responsabilidade pessoal. A
consequéncia de se optar por sistemas educacionais e culturais que favorecem o limitar e o
congelar de pessoas, € que isto tende a ser um forte fator individual para o aprisionamento de
sistemas organizacionais em loops como osdas Figuras 2 e 5.

Machado de Assis nos brinda, em seu conto O Espelho, com um exemplo. Um dos
personagens relata uma passagem de sua juventude, quando era um rapaz jovem e pobre, e foi
selecionado dentre muitos candidatos para ser alferes da guarda nacional. Ap6s algum tempo,
e por influéncia da cultura, se incorporou tanto ao cargo que, ao ser retirado do contexto do
cargo ndo conseguia mais se perceber como ser humano, com seu infinito potencial. Sentia-se

vazio, “era como um defunto andando, um sondmbulo, um boneco mecéanico”. No conto, o

apresentacdes em Hamburgo.
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personagem consegue posteriormente perceber a priséo, e sair. Gragas a isso, pode relatar o
caso aos demais™®,

A literatura possui inimeros exemplos disso, que € uma mensagem de esperanca, de
gue diante de todo o aprisionamento cultural que existe, a plasticidade humana continua la, o
infinito potencial, a capacidade de aprendizagem e de revisdo de vaores, a eterna
possibilidade de um vir-aser, o horizonte aberto. A capacidade de ver os outros como
potenciais, e ndo como estados, caracteriza o olhar fenomenoldgico que deveria estar muito
mais presente nalideranca e na alta hierarquia das organizagdes e instituicoes.

Os inlmeros casos com resultados positivos que vém sendo relatados, de criagdo de
organi zagdes orientadas a aprendizagem tanto no setor privado como no publico, demonstram
gue a Teoria de Aprendizagem Organizacional tem muito a contribuir para a resolucdo dos
problemas sistémicos de organizagdes. Demonstram, sobretudo, que a plasticidade e o
potencial continuam la.

35 Andlise de uma Experiénciade AO em Governo

No caso do Australian®’ Tax Office — ATO — citado no inicio deste capitulo, o ent&o

diretor adjunto dessa instituicdo, que relata o caso (Godfrey, B. In: Senge, 1994, p. 462-468),

*6 Este acordar de um estado letérgico, o renascimento, o double-loop learning, é sempre um
processo individual (tanto para uma pessoa frente a outras pessoas, COMO para uma
organizacdo frente a outras organizacdes), embora possa ser fomentado. Isto € assim porque
ninguém pode aprender alguma coisa para os outros. O aprendizado é, em sua origem e base,
sempre um processo individual. Para ilustrar isso, um conto relata a visita de um vigjante a
um mosteiro distante. Ele se instala e pede ao monge que o ensine aquilo de que necessita. O
monge afirma que ndo ensina. O visitante, decepcionado, afirma que entéo ira embora, pois
ndo ha mais sentido em permanecer ali. O monge retruca que, o fato de que néo va ensinar
nada, ndo significa que o vigjante ndo possa aprender. H& conhecimentos que ndo podem ser
ensinados, mas podem ser aprendidos.

57 O governo canadense constitui um outro exemplo, neste caso numa iniciativa mais ampla e
estruturada, da aplicacdo de aprendizagem organizacional ao setor publico. O 6érgéo
coordenador € o CCMD - Canadian Centre for Management Development
(www.coach.gc.calwebs/overview/video _text_en.asp ou www.ccmd-ccg.ge.callcd/histories).
O Banco Mundial, através de sua &rea de Reforma Administrativa e do Servico Publico,
estava contando com o apoio do CCMD para criar uma pagina sobre organizacdes de
aprendizagem, a fim de estudar a aplicagdo deste conceito a paises em desenvolvimento
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afirma que aguela experiéncia “mostra que é possivel — mesmo para um grande érgdo de

governo — passar de uma tipica burocracia introvertida, para uma organizacdo flexivel de

servigo”. Declara que “os governos constituem solo dificil para cultivar organizacdes que

aprendem”, e que por isso as seguintes condicbes deveriam estar presentes ou ser

providenciadas:

1) Primeiro, deve haver lideranca no topo da organizacdo — idealmente um executivo chefe
altamente visivel, ativo e persistente.

2) O lider deve estar preparado para defender publicamente uma direcdo e um conjunto de
valores que sejam compativeis com o aprendizado.

3) Deve haver apoio do chefe politico da organizacéo.

4) Geralmente deve haver uma crise: alguma situacdo ou acontecimento que induza a
organizagao aplanegjar paraum referencial de tempo mais amplo que o habitual.

5) Deve-se conceder uma quantidade de tempo sensivelmente mais ampla para as mudancas

pegarem™®.

(www1.worldbank.org/prem/acr/questions; atualizagdo em julho de 2001, consulta em abril
de 2002).

%8 Dar tempo n&o € um processo passivo. E necessario permanecer ativamente monitorando e
guestionando o processo, para ndo se cair em loops como os da Figura 2, que embora sejam
facilmente descritiveis a posteriori, podem ser muito dificeis de identificar a priori. Em
particular, como pode ser inferido da Figura 3, manter canais de comunicacao abertos (outro
conceito extensamente trabalhado por Leonard-Barton, 1995) € uma forma de curto-circuitar a
demora, percebendo logo quando o processo esta tomando uma direcdo diferente, o que
auxilia a evitar instabilidades. Em organizagcbes se pode criar uma cultura de ampla
comunicag&o, tanto horizontal como vertical ou, no minimo, implantar uma ouvidoria. E claro
gue isto € mais trabalhoso do que simplesmente fechar os canais de comunicagéo (tentando
substitui-los por normas burocraticas), e exige a criacdo de filtros e de pessoas com
sensibilidade e discernimento suficiente para lidar com tais situagdes. Porém as informagdes
vélidas assim obtidas também podem ser preciosissimas para a organizacdo. E, € claro, no
caso de informagdes importantes € necessario revalidar, checar por outro meio, pois mesmo
em organizagdes de aprendizagem, com seu ato poder de coesédo e o entusiasmo dos
funcionarios, pode existir alguém que trabalha contra. Em organizacGes de aprendizagem
reais, tais individuos sdo facilmente identificaveis (isto € uma propriedade importante, porém
seu detalhamento esta fora do escopo deste trabalho) e, longe de constituir um problema, sdo,
em si, uma oportunidade de aprendizagem.
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6) Deve haver alguma disposicdo, pelos gerentes e trabalhadores do governo, para pensar em
Sl mesmos como prestadores de servico a clientes identificaveis (mesmo que 0 servico sga
extrair impostos da renda ganha a duras penas por esses clientes).

Quando todos esses fatores estdo presentes, a criagdo de uma organizacdo de
aprendizagem tende a ser um processo natural, sem necessidade de plangjamento formal.
Como relatado no préprio caso, 0 ATO ndo partiu deliberadamente para se tornar uma
organizagdo que aprende. O objetivo era simplesmente melhorar a administragéo tributaria.
Assim, se percebe que o processo todo envolve uma certa espontaneidade. Uma vez presentes
certos fatores predisponentes, o processo se move por si. E claro que os fatores
desencadeadores podem ser criados intencionalmente, porém o processo em si hao pode ser
planegjado, apenas acompanhado. Isto porque planegja-lo significaria determinar seu trajeto, ou
sgja, seria a pretensdo de conhecer a melhor solucdo. Conquanto isto sgja valido para o
aprendizado académico, quando se trata de aprendizagem profunda envolvendo a revisdo de
valores organizacionais — o double-loop learning — o processo deveria ser realmemente livre.

De acordo também com o estudo de caso do ATO, quando processos de aprendizagem
organizacional entram em contato com burocracias, foram detectados ainda os seguintes
problemas:

7) A maioria das estruturas de remuneracao efetivamente impede que qualquer pessoa entre
para 0 servico publico acima de um posto de nivel basico. H& pouca chance para que
gerentes do setor privado, experientes, sejam admitidos as fileiras do servico publico em
qualquer cargo relevante.

8) Pode ser bastante dificil recompensar bom desempenho ou deter desempenho inferior, em
parte porque existem poucas promocoes disponiveis, e restricdes severas sobre escalas de

remuneracéao.
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9) As estruturas formais comuns ao servico publico reforcam leal dade a chaminés e funcdes
estreitas, e ndo ao 6rgao como um todo. Muito menos ao governo ou nagdo como um todo.
Isto € um paradoxo da burocracia: ao definir um cargo e suas tarefas correspondentes,
fomenta aleal dade aquele ponto, e ndo ao sistema compl eto.

10) E muito dificil a ocorréncia de elogios. E dificil até louvar sucessos visiveis — muito
menos experimentos honestos que ndo funcionaram.

11) Funcionérios governamentais trabalham numa atmosfera de investigacéo, por auditores,
comités parlamentares, |obistas, partidos politicos, faccdes dentro do governo, imprensa,
entre outros. Isto inibe fortemente a disposicdo para experimentagdo, ndo apenas pelas
investigacBes em si, mas principalmente pela intriga, pelo uso de indicios de erros para
criar manobras politicas em busca de vantagens.

12) Excesso de normas.

No caso da ATO tais questdes foram trabalhadas com solucdes idiossincréticas. No
campo da remuneracdo, por exemplo, “a andlise da estrutura de pagamento propiciou a
oportunidade para a introducdo experimental de novos modos de trabalho e novas formas de
relacionamento. Em pouco tempo, milhares de cargos foram reprojetados (...). Para muitos
funcionérios, esta era a primeira vez que suas opinifes eram ouvidas’ (Godfrey, B. In: Senge,
1994, p. 466). No campo das recompensas intrinsecas também foi encontrada alavancagem.
Para usar essa aavancagem, os lideres méaximos tiveram de mostrar que estavam
comprometidos com as mudangas que estavam sendo implantadas.

Na ATO houve a constatacdo de que as abordagens mais bem-sucedidas comegaram
com equipesinteiras.

A conclusdo é que, apos 0ito anos, a organizacao se encontrava bem além do ponto em

gue poderia ocorrer reversao do processo.
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3.6 A Administracéo Pulblica Brasileira na Atualidade

Uma boa razéo para que os lideres de organizaces se ocupem com Aprendizagem
Organizacional é que 0s processos de aprendizagem estdo sempre presentes. Mesmo em
organi zacOes rel ativamente estéticas, eles ocorrerdo.

Entre 1997 e 2002 o autor da presente pesguisa esteve presente em quatro empresas
estatais de grande porte, na condi¢cdo de funcionério admitido por concurso publico. Esse
periodo corresponde ao sétimo ciclo da Tabela 3, pois entre 1993 e 2002 houve uma certa
continuidade administrativa no governo. Todas aguelas empresas possuiam milhares de
funcionarios e uma cultura forte, obra de décadas. Todas €las tinham administracdo baseada
no model o tipicamente burocratico, até com algumas interessantes iniciativas pertencentes ao
modelo gerencial, mas também com uma forte presenca de caracteristicas do modelo
patrimonialista, de apropriacdo do publico pelo privado. Ou segja, existe hoje uma clara
interpenetragdo dos model os.

Os novos entrantes sempre vém com uma grande carga de entusiasmo e com um certo
espirito idealista. Isto é fantastico para o modelo gerencial, observado com certa reserva pelo
modelo burocrético, e um desastre para 0 modelo patrimonialista. Entéo, se se desgja avaliar
qual o modelo predominante, um teste interessante € observar areagéo do corpo funcional da
instituicdo, ao comportamento dos novos entrantes. A presenca de frases do tipo “segure sua
onda’, “vocé precisa conter esse seu impeto”, “se vocé continuar agindo assim vai prejudicar
seus colegas de trabalho, pois todos teréo de mudar a forma de trabalho”, “aqui no servico
publico é diferente”, “vocé estd com hébitos do setor privado”, “preciso amocar com vocé
paratermos umaconversa’, foi universal.

Um caso interessante ocorreu em 1997, dentro do centro de pesquisas de uma estatal.
Um equipamento de radio-comunicacéo especia estava sendo desenvolvido ha algum tempo

por uma equipe e, quando faltavam dois meses para a conclusdo do projeto e a apresentacdo
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do primeiro protétipo operacional, o chefe da equipe de desenvolvimento recebeu a
informagdo de que seu prazo havia sido estendido por mais dois anos. Ora, a chefia
significava um adicional de salério, e a conclusdo do projeto decretaria o fim do adicional.
Ent&o todos foram solidarios com o chefe e o projeto pronto foi engavetado. Uma parte desta
equipe, ndo tendo muito o que fazer, passou a utilizar os laboratérios da empresa para
desenvolver um equipamento de interesse proprio, para venda da tecnologia a empresas
privadas de um outro setor tecnolégico, hum processo conhecido como bootlegging. O
bootlegging, como é conhecida a criacdo de tecnologia de forma oculta, a revelia das
diretrizes organizacionais, ocorre indistintamente em centros de pesquisa publicos e privados,
e “se descobriu que cinco a dez porcento dos pesguisadores de laboratério realizam
bootlegging” (Augsdorfer, 1996, p. 159). “A principal causa para a ocorréncia de bootlegging
é afaltade ‘' espaco livre® paraacriatividade” (ibid., p. 7).

De qualquer forma, isto € um processo patrimonialista.

Vale ressdtar que a empresa estatal onde ocorreu este episddio estava contratando
novos funcionarios no ano 2000. Foram selecionados através de um rigoroso processo
publico, incluindo provas de conhecimento com nivel de dificuldade bem acima da média dos
concursos publicos, uma vasta bateria de exames médicos que incluia a coleta de cinco tubos
de sangue, e investigagdo social. No caso da Engenharia Eletronica, 175 candidatos

disputavam 18 vagas, e somente 14 foram aprovados, pois somente estes acertaram mais de

%9 O percentual de 5 a 10 % se mantém estavel mesmo em empresas onde 0 bootlegging é
permitido (por exemplo 3M, citado por Leonard-Barton). “Além disso, os pesquisadores
desenvolvendo bootlegging sdo sempre 0os mesmos. Isto parece sugerir que os pesquisadores
bootleg sdo uma ‘espécie especia’ com uma necessidade de permanente atividade criativa
auténoma (...). Contudo, companhias sdo geralmente organizadas de um modo coletivista.
Elas dificilmente abrem qualquer excecdo para a minoria dos pesquisadores ativamente
criativos em sua organizacdo formal (...). Os achados sugerem de que [bootlegging] € uma
forma de aprendizagem para pessoas criativas (...). Em contraste a aprendizagem tedrica,
bootlegging € aprendizagem relacionada a P& D experimental. Inclui aprendizagem por fazer,
usar, falhar, estudar, e monitorar. Quando esta necessidade € bloqueada, os pesquisadores
bootleg se sentem infelizes e frustrados’ (Augsdorfer, 1996, p. 159).



111

50 % das questdes discursivas e de muiltipla escolha. Quatro vagas ficaram sem ser
preenchidas. Isto acabou ndo fazendo muita diferenca, pois na hora de assinar o contrato de
trabalho o total de contratados de fato foi: Zero!

Ninguém ficou, como decorréncia do salario bruto mensal equivalente a US$ 700,
salério liquido mensal equivalente a US$ 550, da demora na convocagdo, e da pretensdo de
cobrar uma multa equivalente a US$ 25.000 — equivalente ao total dos salarios de quase
guatro anos de trabalho — caso um funcionario viesse a se desligar da empresa em menos de
dois anos ap0s a contratacdo, atitulo de ressarcimento por um curso de nivelamento oferecido
pelaestatal que, paraa maioria dos candidatos, seria até dispensavel.

A tentativa de escravizar funcionarios por meio de contratos, seja do tipo acima, sgja
por crédito imobiliario, como forma de retencdo de talentos, talvez sgja uma heranca do
pensamento escravista brasileiro. O fato € que, diante da sofisticacdo progressiva do mercado
de trabalho numa sociedade do conhecimento, tais préticas tendem a ser cada vez mais
indcuas, exceto para aqueles que ndo tem para onde ir. Isto remete ao que foi dito acima, de
gue 0s novos entrantes sempre vém com uma grande carga de entusiasmo e com um certo
espirito idedlista, e da aversdo que isto causa em corporagdes que operam sob a bandeira
patrimonialista. Assim, o processo de selecéo publica também pode ser visto paradoxa mente
como um canal de reforgo do patrimonialismo, bloqueando a entrada ou permanéncia de
guem possa questionar a cultura patrimonialista vigente. Isto é exatamente um caso de
formalismo, “a aceitacdo tacita de normas e regras, mas com uma prética distorcida’ (Barros e
Prates, 1997, p. 63).

Vale ressaltar ainda que esta empresa € uma das que estavam de alca de mira da
privatizagdo, porém que até 0 momento conseguiu se manter estatal.

Porém mesmo a privatizacéo, daformacomo vem sendo conduzida no Brasil — repare-

se novamente na presenca do formalismo —, pode ser eficaz em termos de liberar o Estado de
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uma carga — a proposta central de Peter Drucker, de que “o trabalho dos governos € governar,
e ndo tentar fazer as coisas que poderiam ser feitas pelo setor privado” (Micklethwait &
Wooldridge, 1996, p. 50) — porém néo é tdo eficaz em gerar empresas competitivas.

O autor deste trabalho esteve presente, como funcionario, no periodo anterior e
posterior a privatizacdo de uma empresa estatal de telecomunicacdes. Esta era uma empresa
gue era patrimonialista ao extremo, e havia grande quantidade de agOes que poderiam ser
classificadas de criminosas. O que era impressionante € que, a fim de tudo aproveitar, para
cada R$ 1 gerado como renda extraordinaria para algum funcionério, poderiam corresponder
milhares de reais de prejuizo para a sociedade. O indice de eficiéncia era baixo até mesmo na
apropriacdo dos recursos publicos e dos recursos dos consumidores. Este é o efeito de uma
cultura patrimonialista, e os funcionérios individual mente tém pouco a ver com isto. O fato é
gue chegou o momento da privatizagdo, depois de trés meses veio 0 Plano de Demisséo
Voluntaria, e os funcioné&rios residuais que permaneceram foram sendo demitidos em
pequenas levas ao longo dos dois anos seguintes. Isto, associado a contratacdo de novos
funcionarios, poderialevar alguém a pensar que houve uma profunda renovacdo na empresa.

Porém a alta hierarquia, que é responsavel pela criacdo e manutencdo dos valores
organizacionais, foi mantida na transicéo. Isto é perigoso em termos de recontaminacéo.
Mesmo sendo uma empresa privada, pode continuar tendo acbes patrimonialistas — por
exemplo o comportamento de rent-seeking — via lobby, visto que as relacdes politicas®
basicas foram mantidas, e muitos funcionarios foram transferidos ou convidados para
agéncias e 6rgdos de regulacdo. Na prépria época da privatizacdo a empresa mantinha um
banco de dados, para registrar as linhas telefonicas instaladas como favor especial, para

amigos e parentes de membros de diversas institui¢cbes publicas. Tal banco de dados visava

% O que se busca na renovacdo cultural de uma empresa dessas é justamente preservar a
memoria técnica (que serve de fato a sociedade) eliminando a memaria politica (que paralisa
aempresa e atornaincapaz de responder avariagoes ambientais).
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registrar os favores exatamente para, num instante futuro, poder cobrar uma contrapartida.

Assim a empresa poderia vir a interferir em valores de tarifas, valores de impostos,

autorizacOes para exploracdo de novas concessdes, restabelecimento velado de monopdlios;

enfim, o leque de possibilidades é muito vasto. E interessante notar que a empresa espelho
desta empresa de telecomunicacfes quebrou e, até 0 momento da redacdo do presente texto,

N0 existia uma empresa-espel ho plenamente operante. Pode ser mera coincidéncia®.

A questdo da lideranca é fundamental em processos de renovacdo cultural ou criagdo
de empresas aprendizes com grande capacidade de adaptacdo. Conforme apresentado na
Tabela 2, o tipo de lideranca associado a organizagOes de aprendizagem tende a ser muito
diferente do tipo de liderancatradicional.

O patrimoniadismo também pode ser percebido no contexto dos bancos
governamentais. Pode variar desde agbes muito ssmples envolvendo uso de informagoes
privilegiadas para transacOes financeiras, acionérias, imobiliarias ou outras, até agdes bastante
elaboradas como a que esté representada no diagrama da Figura 6, em que 0 processo ndo €
obvio aprimeiravista

Conforme a seta 1, uma Empresa do setor privado, geradora de lucro, pretende investir
em um Novo Empreendimento Empresarial. Contudo, se fizesse isto de fato, haveria duas
consequéncias.

a) teria de assumir contabilmente que teve lucro em suas operacbes normais, recolher
Imposto de Renda sobre tal lucro, e utilizar apenas o Lucro Liquido Apés IR para o
investimento pretendido;

b) seu lucro seria aplicado num empreendimento com baixa Taxa Interna de Retorno,

digamos de 18 % ao ano.

%1 Um indicio de recontaminago é que se manteve até hoje, cinco anos ap6s a privatizagio, a
prédtica dos IRLA’s — Instaladores e Reparadores de Linhas Aéreas — de atrasar
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Entdo a Empresa, em parceria com um Banco Comercia qualquer, que estega
cadastrado junto a um banco governamental para repasse de financiamentos publicos de longo

prazo, pode construir o esquemada Figura 6.

. Pagamento
Fig. 6 Laranja — Empresa
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Governamental | Empréstimoa |  Comercial Financiamento Empresarial
Baixo Custo de Longo Prazo
Empréstimos
3| Reaisa
Custo Elevado
Mercado de Crédito
para Pessoas Fisicas
e Juridicas

Cria-se uma empresa-fantasma, uma Laranja. A Laranja € uma empresa jovem, sem
qualquer histdria, e que tende a ter um ciclo de vida curto, para néo ficar acumulando muitos
registros, sendo, digamos num periodo de dois anos, substituida por outra Laranja. A Laranja
pode ser uma Unica empresa, ou varias. Pela seta 2, a Empresa desaparece com seu lucro,
gerando um pagamento real a Laranja por um produto ficticio, como se fosse uma operacdo
de compra de estoques, por exemplo. Com isto se pode abater contabilmente um montante
equivalente ao Lucro Antes do Imposto de Renda da Empresa, por exemplo usando uma das
linhas de Custos no Demonstrativo de Resultados do Exercicio da Empresa. Assim ndo se
paga o Imposto de Renda.

O objetivo final € a seta 3, a aocacéo de recursos no Mercado de Crédito para Pessoas

Fisicas e Juridicas, um mercado muito bem remunerado, digamos que com uma remuneracao

consideravelmente a instalacdo de novos telefones, na tentativa de poder cobrar uma quantia
extrapelo ‘favor’ de acelerar o processo.
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média ponderada de 100 % ao ano. E claro que o resultado decorrente teria que ser de alguma
formadividido entre o Banco Comercial e a Empresa.

O Banco Comercia realiza um empréstimo ficticio a Laranja, conforme a seta 4, pois
com isto se cria a justificativa de receber a quantia remetida originalmente pela Empresa para
aLaranja, naforma de juros, acompanhando a seta 5. Assim o Lucro passou contabilmente da
Empresa para 0 Banco Comercial, e a Laranja ficou sem lucro algum, ndo pagando Imposto
de Renda.

Outra solucdo seria que a Laranjafosse um tipo de empresa, ou tivesse um porte, aque
corresponda uma aliquota de Imposto de Renda muito pequena. Neste caso 0 valor ndo seria
entregue ao Banco Comercial na forma de juros, e sim na forma de um simples depdsito
bancario. Ainda assim, praticamente todo o lucro da empresa teria sido transferido para o
Banco Comercial. Esta € uma parte da operag&o.

Ocorre que o Novo Empreendimento Empresarial € uma iniciativa importante para a
empresa, apesar de sua baixa Taxa Interna de Retorno. Isto porque contribui para aumentar
seu Ativo, e porgue ap6s a amortizagdo ficaria indefinidamente gerando fluxos de caixa.

A idéia entéo é apresentar 0 projeto do Novo Empreendimento Empresarial ao Banco
Governamental — cujos juros sdo baixos, digamos 12 % ao ano, conforme a seta 6 —,
solicitando crédito para sua execugdo, usando o Banco Comercial como agente intermediador,
0 qual repassard os recursos pela seta 7. O Banco Comercial ndo conseguiria captar recursos
junto a0 Banco Governamental, se ndo existisse 0 projeto em execucdo. O Novo
Empreendimento Empresarial deveria ser, idealmente, alguma atividade para a qual existem
linhas de financiamento especiais, com juros abaixo do normal e prazos de amortizagdo acima
do normal.

Pode-se perguntar onde esta o patrimonialismo nisso. Esta na &rdua tarefa de ndo

enxergar tal processo, e ndo negar o pedido de financiamento. Isto merece evidentemente
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algum tipo de retribuicdo. Ressalte-se que isto € um exemplo dentro de uma infinidade de
possibilidades, em que aimaginacdo € o limite.

Assim, o patrimonialismo continua razoavelmente presente no espaco da gestdo
publica brasileira, convivendo harmonicamente com os model os burocratico e gerencial.

Certas préticas permitem supor que, mesmo gue se tivesse uma varinha de conddo e
num passe de magica pudesse apagar 0 aspecto patrimonialista da cultura organizacional, este
aspecto seria recriado. Por exemplo a aceitagdo de pessoas improdutivas dentro do espaco
organizacional, salérios baixos e menores do que a linha de reposi¢ao, resisténcia em adotar a
meritocracia.

Estas praticas foram pesquisadas por Betania Tanure de Barros e Marco Aurélio Spyer
Prates. Com o objetivo de pensar a cultura brasileira na gestdo empresarial, eles
desenvolveram um modelo que denominaram Sstema de Agao Cultural Brasileiro (Barros &

Prates, 1997, p. 59), e que esta representado na Figura 7.
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Tal modelo esta detalhadamente descrito na referéncia citada. Embora seus valores
possam ser observados no espaco organizacional brasileiro, e também no espaco publico, €

necessario ter em mente que dentro de uma empresa, ou mesmo de uma equipe, vale a cultura
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respectivamente da empresa ou da equipe. Ela se impde localmente. Assim, considerando o
modelo de gestéo hibrido que se tem hoje, misturando aspectos patrimonialistas, burocréticos
e gerencials, mesmo numa empresa que possua uma tradicdo de concentracdo de poder
permeando todos 0s seus niveis hierarquicos e setores, se por exemplo um gerente de nivel

médio, por uma maior sensibilidade ou exposicdo a influéncias do modelo gerencial decide
delegar poder a seus subordinados, ocorrerda a formagéo de uma ilha dentro da organizacéo,
onde estardo valendo estes outros valores.

Conquanto aquele grupo ndo alerdeie excessivamente sua forma diferenciada de
trabalho, 0 ‘sistema imunoldgico’ da empresa ndo sera ativado para eliminar aquele ‘ corpo
estranho’. A isto se pode chamar de “manter os esforcos de transformacao abaixo do nivel de
radar da corporacéo” (Senge et al, 1999, p. 388). “Virtuamente todos os gerentes locais
envolvidos em inovagdes no local de trabalho operam em duas culturas, [a macro-cultura da
organizagdo e a micro-cultura que foi criada localmente]. De certa forma eles se tornam
biculturais, como alguém que vive em dois paises com diferentes culturas’ (ibid., loc. cit.).

O que se procurou deixar claro aqui € que, se de um lado existem fatores culturais
complexos que dificultam o aumento de desempenho das institui¢cdes nacionais, por outro
lado a plasticidade e o potencial humano sdo um fato. Entdo, havendo lideranca adequada — e
aqui se defende o conceito de lideranca a servico — € possivel ab menos daquele ponto
hierarquico para baixo trabalhar mais préximo do modelo gerencia e em modo de
aprendizagem. As pessoas, em geral sdo bastante razoaveis. Isto se torna tanto mais nitido
guanto mais se olha para elas como um potencial.

Em termos dos principais problemas observaveis nas empresas publicas brasileiras,
gue chegam a ser por vezes tabus, em que funcionarios e lideres partem do principio que
aquilo sdo dogmas imutaveis gravados em pedra e que portanto ndo merecem reflexao,

sugere-se a lista apresentada adiante. Seria importante trazer tais questdes a tona, debaté-las e
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experimenté-las, fomentar o didogo responsavel, no sentido de se aproximar de processos de
aprendizagem organizacional .

o,

« Aversdo a comecar pequeno: Todas as iniciativas do Estado tendem a ser grandes.

Tomando o exemplo das estatais de telecomunicacfes, tanto as empresas privatizadas
como as espelho eram empresas gigantes. Desta forma, tornou-se obrigatéria a importacéo
de grandes quantidades de méo-de-obra especiaizada das préprias estatais, 0 que pode
gerar a massa critica suficiente para a recontaminacdo. Talvez a experiéncia das micro-

espelhos, se for devidamente fomentada, apresente resultados diferentes.

+ Baixos sdarios: Guerreiro Ramos em "Administracdo e Contexto Brasileiro", no cap. 3,
"Desenvolvimento Tecnoldgico e Administrativo a Luz de Modelos Heuristicos', propde
no Quadro 11, p. 96, no item 3 "Natureza da Motivagdo do Trabalhador”, umainteressante
comparacao entre salério e comportamento ético, para economias em diferentes estagios
de desenvolvimento:
> Modelo Atuaizante (Economias Desenvolvidas): A motivacdo do trabalhador é

altamente refinada e depurada de influéncias materiais, e apresenta-se decisivamente
subordinada a critérios éticos. Elevados padrfes éticos.

» Modelo de Transicdo (Economias em Desenvolvimento): Larga importancia do fator
econdmico na motivacdo dos trabalhadores, embora outros fatores, como status e
solidariedade grupal e razbes éticas, tendam a assumir crescente relevo em ta
motivacdo. Medianos padrdes éticos.

» Modelo Arcaico (Economias Sub-Desenvolvidas): Motivagdo tosca em que predomina
o fator econdmico, e as razbes utilitarias de seguranca econémica e fisica
ordinariamente primam sobre razdes sociais e éticas. Atraso ético.

Portanto o salério é um fator importante para o ato desempenho. Certamente os salarios

baixos, frutos da dimensdo Concentracdo de Poder na Fig 8, tendem a inibir tanto a
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disposicdo como a rea capacidade de aprendizagem. Duas ressalvas sd0 necessarias.

Primeiro, o salério isoladamente ndo resolve tudo, como podem provar alguns problemas

recentes ocorridos com as Agéncias Nacionais, que remuneram seus funcionarios

razoavel mente bem. Segundo, quando se fala de salario se esta falando do valor bésico, e ndo

de sistemas de recompensa, que apresentam grande gquantidade de problemas (Kohn, 1998).

Uma vez que o salério é suficiente para as cobrir as necessidades sociais basicas e uma certa

formagéo de poupanga, a natureza do trabalho deveria ser capaz de motivar intrinsecamente

os trabalhadores (Leonard & Swap, 1999, p. 183).

K/
L X4

Devocéo vitalicia: Parece que ha alguma coisa na agua das instituicbes governamentais

gue faz com que os trabalhadores acreditem que nunca mais poderéo trabalhar em outro
lugar, e com que os lideres tenham receio de que a saida de funcionarios va representar o
loteamento do espago publico devido as relagBes politicas de tais funcionarios, como se
este loteamento j& ndo ocorresse todo dia com os funcionarios dentro da propria empresa.
Seramesmo ? A quarentena ndo pode ser ampliada para todos os funcionérios ?

Controle de ponto: Isto foi importante em certa época, porém hoje caminha para o

anacronismo. Um controle de ponto assegura oito horas de disponibilidade e um
funcionario infeliz. Um celular assegura dezesseis horas de disponibilidade e um
funcionério feliz, que vai para a empresa sempre que sgja necessario para 0 sistema
produtivo, mesmo que sejam oito horas por dia. E diferente ir por umanormaeir porque é
realmente importante. Com isto se acaba com o conceito de prisdes albergue diurnas.
Porém, € preciso ter capacidade de demitir. Como demonstra o caso da Chaparral Steel
(Leonard-Barton, 1995, p. 21), uma siderUrgica norte-americana, quando se aboliu o ponto
com equipes auto-gerenciadas, 3 % dos funcionarios ndo conseguiu se adaptar, e tiveram

gue ser demitidos.
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« Manutencdo de pessoas improdutivas. Isto chega a ser uma ofensa ao conceito de

meritocracia. O desligamento construtivo e educativo seria um caminho.

3.7 Consideracoes Finais

Hoje se tem na administragdo publica brasileira um modelo hibrido que abarca os
modelos patrimonialista, burocrético e gerencial. Contudo, o patrimonialismo continua
marcando sua presenca, e ndo € desprezivel.

Parece existir um baixissimo nivel de experimentacdo aplicada no campo da
administracdo publica. O que existe é plangamento e aplicacdo do planegamento.
Experimentacdo verdadeira, se expondo realmente a erros, precisa necessariamente ser feita
em peguena escala, 0 que € um problema se hd uma cultura de solugdes gigantes. Além disso,
muitos aspectos sdo tratados como tabus, e ndo sdo sequer trazidos para o didogo, quanto
mai S expostos a experimentacao.

Alguns pontos que podem ter alta alavancagem em termos de desencadear processos
de aprendizagem foram debatidos na segdo anterior. A seguir séo apresentados mais dois.

Nos processos de privatizagdo, houve o ingresso de sOcios estrangeiros em empresas
nacionais. Muitos chegavam pela primeira vez ao Brasil. Traziam idéias novas sobre gestéo,
gue funcionavam em seus paises e que aparentemente tinham validade geral. Algumas de fato
tinham validade geral, e outras eram contexto-dependentes. Na observacdo deste autor,
chegaram em um extremo, impondo suas idéias novas, porém ao tropegarem na primeiraidéia
contexto-dependente e sofrerem um revés, chamavam rapidamente um especiaista em
assuntos brasileiros e transferiam o controle para um outro extremo. Novamente a questdo da
oscilacdo entre pdlos. A comunicagdo construtiva teria prevenido isso, no beneficio de todos,
e todos teriam aprendido. Porém ela ndo ocorreu antes, e ndo ocorreu depois, e assim todos
talvez tenham perdido, ao se entrincheirarem nos pdélos. E isto continua ocorrendo hoje,

quando novos investidores solidos (ndo-volateis) chegam aqui.
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Por fim, um comentério sobre humildade.

Muitas das propostas da Aprendizagem Organizacional podem soar ingénuas, frageis,
€, por serem propostas em aberto, que convidam a reflexdo e a experimentacéo ao invés de
determinar caminhos, podem soar também lentas. Porém existe agui um compromisso com a
profundidade, e ndo com a superficialidade, e dai nasce toda sua forca. A histéria esté repleta
de exemplos:

“Quando os fabricantes de automdveis japoneses montaram fébricas na Inglaterra, na
década de 1980, e disseram aos funcionarios da fébrica de Geordie que esperavam que eles
pensassem td0 bem quanto apertavam parafusos, soldavam e martelavam, muitos dos
fabricantes de automoveis ingleses zombaram da ingenuidade dos estrangeiros. Hoje, todas as

fébricas européias imitam seus métodos’ (Micklethwait & Wooldridge, 1996, p. 47).
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4 ASPECTOSESSENCIAISEM T.A.O.

41 I ntroducdo

Este capitulo tem o objetivo de ressaltar alguns aspectos essenciais do conceito de
Aprendizagem Organizaciona. Argumenta-se aqui que, apesar de esta envolver uma atitude e
percepcao de cardter mais fenomenoldgico, é facil encontrar na vasta literatura sobre o tema
uma busca de solucbes de natureza excessivamente prescritiva buscando generalizactes e
reprodutibilidade, colocando valores éticos em segundo plano ou mesmo os rejeitando, e
mantendo a separacdo sujeito-objeto na organizacdo desde o nivel pessoal até o nivel macro
de mercado global. Com isso, de fato se aproxima mais de uma perspectiva positivista. 1sso
tende a levar a uma percepcéo equivocada sobre Aprendizagem Organizacional. Muitos
argumentos apresentados nasceram da pesquisa-acdo do capitulo 2, em experiéncias de
campo.

Nada contra as generalizacOes, afinal é preciso ter um ponto de partida. Como ja
citado na secdo 1.8, toda a vasta literatura sobre Aprendizagem Organizacional possui em
comum certas nogdes fundamentais: “adaptabilidade organizacional, flexibilidade, evitar
armadilhas da estabilidade, propensdo a experimentacdo, disposi¢do para repensar meios e
fins, orientacdo a formular perguntas, realizacéo do potencial humano para aprendizagem no
servigo aos propdsitos organizacionais, e criagdo de estruturas organizacionais como contexto
para o desenvolvimento humano” (Argyris & Schon, 1996:180). Porém isto so os aspectos
mais externos, e ndo a esséncia. Tentar praticar a AO somente a partir daimitacdo de aspectos
externos que funcionaram em empresas bem-sucedidas, sem levar em consideracdo aspectos
essenciais subjacentes, pode ser um grande equivoco. Mesmo que a organizagdo conseguisse

evitar resultados desastrosos através de uma imitagdo muito bem feita, isto contudo ndo seria



123

sustentéavel por muito tempo, devido ao imenso consumo de energia necessario para forcar
algo que ndo é espontaneo.

Imagine-se uma pessoa que ndo sabe jogar futebol, e que tenta imitar um excelente
jogador. Entdo se submete ao mesmo condicionamento fisico e observa atentamente todos 0s
movimentos do jogador, desde seu correr até o movimento do pé ao driblar. Estes so os
aspectos externos observaveis. SO que o jogador ndo pensa em cada detalhe do que faz, ele
ndo pensa “agora vou mover meu pé para a direita’; a maior parte do tempo €ele sente e age
em funcdo de seus objetivos. Indo mais além, a prépria forma de sentir e os proprios objetivos
diante daquele ambiente foram construidos em outros contextos, muitas vezes externos ao
proprio contexto do futebol. Isto € uma metéfora para a esséncia. No Ultimo capitulo de
Nascentes do Saber, a autora aborda de forma muito cautelosa esta questdo de aspectos
essenciais, usando o subtitulo “caracteristicas das organizagcbes em constante renovagao”
(Leonard-Barton, 1995, p. 297) e apresentando 0s seguintes itens. “entusiasmo pelo saber”,
“disposicao para se manter na vanguarda do saber”, “estreita conjugacdo de conjuntos de
qualificagdes complementares’, “atividades iterativas’, “aprendizado de ordem superior”, e
“lideres que escutam e aprendem”.

L eonard-Barton produziu um dos melhores livros sobre AO®?, quase um manual sobre
a implementacdo de organizagdes de aprendizagem — embora seja mais voltado a empresas
industriais de ponta. Sua comparacdo, dagquilo que aqui é chamado de aspectos essenciais,
com fractais (ibid., p. 296-297), € uma metafora muito apropriada. Fractais sdo figuras
geométricas bastante complexas, que sdo obtidas a partir da iteracdo de regras muito simples.

“Os fractais (...) propiciam um método extremamente compacto para a descricdo de objetos e

2 Como ao longo de todo esta pesquisa, Aprendizagem Organizacionad expressa em
maiUsculas se refere ap conceito amplo da Teoria de Aprendizagem Organizacional, uma &rea
de estudo em Administragdo, abarcando aprendizagem organizacional e organizagcdes de
aprendizagem. Como o livro de Leonard-Barton aborda a questéo de valores e de solugdes



124

formagdes [com] uma regularidade geométrica subjacente, conhecida como invariancia de
escala ou auto-similaridade. [Por outro lado], um aspecto notavel das organizacfes vibrantes e
gue se renovam € a constancia de certas caracteristicas — independentemente do nivel ou da
unidade de andlise que se focalize” (ibid., p. 296). Contudo, se por um lado foi identificada a
relevancia destas “ caracteristicas das organi zagdes em constante renovagdo” — que na presente
pesquisa séo denominadas aspectos essenciais da Aprendizagem Organizacional —, os itens
elencados por Leonard-Barton ndo atingem uma profundidade suficiente, se restringindo mais
a aspectos externos e a uma abordagem velada. 1sto ndo é incomum. Textos de administracdo
gue abordam temas de fronteira, se propondo a avancar aém das préticas usuais, acabam
tendo que lidar com as zonas perigosas de tabus organizacionais, que nada mais sdo do que
meros model os mentais profundamente arraigados. A solucdo geralmente encontrada € a de os
abordar de uma forma muito comedida e velada. Porém ao lancar méo deste recurso,
facilmente se produzem abordagens rasas.

Tomando-se por exemplo o item “entusiasmo pelo saber” (ibid., p. 297), este é
explicado num certo trecho dizendo que “as pessoas que estdo deliberadamente empenhadas
em criar aptiddes tecnol dgicas estratégicas sao curiosas: procuram informacdo. Ha um sentido
de prazer no trabalho — 0 desembaraco que sugere que a aquisi¢ao de saber ndo é s benéfica
para a empresa, mas também divertida. O entusiasmo que se nota entre 0s empregados € uma
mistura de profissionalismo e divertimento. E claro que o trabalho é sério, mas também n&o se
pode levar demasiado a sério o trabalho ou asi mesmo — pois 0 amanha trara mudancas’
(ibid., p. 297-298). E nitido o fato de que prosseguem descricdes sobre atitudes externamente
observaveis, porém ndo ha mencao a sentimentos e valores internos e muito menos a forma

como estes foram construidos, e permanecem em construcao.

para alguns problemas, pode ser considerado no contexto mais amplo, apesar de ser
extremamente orientado a aplicacdes préticas.
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A idéia de apresentar aspectos essenciais € a de fornecer uma chave para a agéo. De
mostrar a esséncia que esta por tras daquilo que € observavel. Um trecho do Taimud sugere
gue “se queres conhecer o invisivel, observa o visivel”. A idéia neste capitulo € dar um
pequeno passo em direcdo ao mundo invisivel daAO.

Peter Senge, que é considerado por alguns o mais importante autor sobre AO/OA
devido ao efeito aglutinador e disseminador que seu livro original — A Quinta Disciplina, que
esta se aproximando de um milh&o de copias vendidas— teve, também sentiu a necessidade de
expor o nucleo que estava por tras dos casos de sucesso em organizactes de aprendizagem: a
idéia de que certas atitudes elementares sdo muito mais importantes do que uma série
interminavel de boas préticas, as quais somente tém eficacia em contextos especificos. Isto
esta expresso no proprio titulo do livro, onde ele faz mengcdo as cinco disciplinas que
apresenta.

4.2 Aproximacao dos Aspectos Essenciais

“Quem ndo esta ocupado em nascer,
esta ocupado em morrer.”
Bob Dylan.

A Aprendizagem Organizacional em sua esséncia é uma atitude de expansdo, um
movimento em direcdo ao mundo. Tudo isso tem a ver com aquilo se chama de expansdo de
consciéncia (nos dominios da Psicologia), experiéncias de totalizacdo (em Antropologia),
experiéncias de conversio (em Teologia). E quando saimos de um modelo mental que se
tornou uma prisdo psiquica®, e nos movemos em direcdo & infinidade do mundo. Esta é uma
eterna luta do ser humano: o dilema entre liberdade e conforto, entre aventura e seguranca. O
ser humano busca ¢s dois pélos, porque os dois sdo fantésticos, extremamente desgjavels.
Quem ndo desgjaria ter liberdade com conforto e aventura com seguranca ? Contudo, um

inerentemente implica a exclusdo do outro, podem coexistir de forma transitoria no eterno
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movimento do mundo, ou serem mantidos artificialmente as custas de muita energia — por
exemplo nas atuais guerras de video-game tel evisadas em que SG morrem 0s outros.

A aceitacdo da idéia do mundo como fluxo e transformacdo, que € uma das idéias
centrais do Taoismo®, é muito forte na perspectiva de Aprendizagem Organizacional. O mais
fundamental nesta perspectiva é que, visto ser impossivel manter um meio termo por muito
tempo, também néo precisamos [fingir] escolher entre um pdlo e o outro. Podemos conviver
com ambos, sequencial mente no tempo através da pulsacdo que inerentemente ha na natureza.
Ambos os pdlos sempre tem seus aspectos positivos, dependendo apenas da forma como sdo
abordados. O dia e a noite sdo igualmente belos, e assim tudo mais no Universo. Cada pdlo é
um conceito relativo, e so existe em funcdo do outro. Como disse Descartes, “sO prazer deixa
de ser prazer”. Umaidéia fundamental em manter uma atitude de aprendizagem, inclusive em
organizacOes de aprendizagem, € se apropriar dagquilo que ha de bom em cada pdlo. Dai o
surgimento de nogdes como ‘aprender através dos erros’, que vem sendo propaadas desde
Organizational Learning (Argyris & Schon, 1978) até Competing for the Future (Hamel &
Prahalad, 1995).

O exemplo da guerra, citado acima, marca uma caracteristica contemporanea muito
importante, que é a ilusdria idéia do banimento da dor, em todas as suas dimensdes. A
sociedade criou grandes estruturas industriais para sustentar isso, desde anestésicos até
comprimidos tranquilizantes, passando por uma série de outros produtos e solugdes. Repare-
se bem, ndo ha aqui uma critica a estes produtos em si, porém ao seu uso indiscriminado e
mediante uma atitude utilitarista e oportunista. Assim, 0 que ocorre € gque, ao tentar banir a
dor, ela se torna ‘perene’. Pode até ndo ser sentida, as custas de muita energia externa — 0s
‘analgésicos’ para todos os tipos de problema —, mas esta |& Esta é a esséncia do que no

mundo organizacional esta representado no gréfico de Transferéncia de Responsabilidade na

®3 Ver andlise sobre 0 mundo organizaciona em Morgan, 1986, cap. 7.
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Figura5 dasecdo 3.3. Significa usar solucfes paliativas ao invés de atacar araiz do problema,
ou sgja, de usar uma solucdo fundamental. A idéia de reconhecer o sofrimento como um
aspecto fundamental e positivo do ser humano em todas as suas dimensdes, responsavel pela
busca intensa por crescimento, € um aspecto importante no Cristianismo. Significa que o
reconhecimento de um problema — e ndo a tentativa de sua ocultacdo — é que confere toda a
forca e mobilizacdo necessarias a transposicéo do problema, permitindo que se alcance um
patamar mais avancado. E da fragilidade humana que nasce sua forca. N&o de trata aqui ent&o
de alguma apologia a autoflagelacéo e muito menos a resignacéo, e sim de reconhecer um
poderoso recurso para conhecimento do mundo. Para citar outro exemplo, a pesquisadora da
UFRJ especialistaem dor cronica, MariaLico, certavez escreveu em um de seus artigos sobre
aimportancia positiva da dor naformagado do carater e no desenvolvimento humano.

Assim, surge a hip6tese de que, ao aprofundar a andlise sobre o0s aspectos essenciais
relacionados a Aprendizagem Organizacional, ocorre uma aproximacdo de uma dimenséo
humana que é geralmente excluida do mundo organizacional: a espiritualidade. Quando se
fala em espiritualidade nesta pesquisa, a énfase € sempre nas filosofias originais das diversas
tradicbes espirituais, e ndo nas organizacbes — as religides correspondentes — que foram
construidas em torno dessas tradicfes. As religides, como organizacfes estruturadas em que
se tornam, de uma forma geral sempre sucumbiram aos mesmos problemas organizacionais
das empresas em geral. Inclusive e particularmente no item sobre “agir de forma oposta aos
valores publicamente declarados”.

Entdo, um ponto apresentado aqui é que a Aprendizagem Organizaciona traz o
conceito de espiritualidade para 0 mundo organizacional. Isso € uma idéia oculta que esta por
trés da temética de AO apresentada por centenas de livros publicados nos ultimos anos.

Eventualmente, muito raramente isso aflora, como pela perspectiva do Zen-Budismo no

% Ver andlise sobre 0 mundo organizaciona em Morgan, 1986, cap. 8.
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primeiro livro de Senge (1990) e em Nonaka & Takeuchi (1995), e pela perspectiva do
Cristianismo em Greenleaf (1998, coletanea de artigos publicados no periodo 1977-1987).

Na pesquisa-acdo descrita no capitulo 2 havia esta presenca de espiritualidade. 1sso
ndo significa que fossem realizadas oragOes antes das reunides de equipe. Nada disso. Para
comecar, as palavras espiritualidade e religido nunca foram pronunciadas, direta ou
indiretamente, e também ndo havia qualquer discurso ideoldgico. Nada de rituais, nada de
burocracia. E muito importante a distingiio entre espiritualidade e religido. Espiritualidade é
um conceito de acdo. O que se fala importa pouco; importa mais é o que se faz. Havia
membros das mais diversas origens. magons, espiritas, catolicos, luteranos. E ainda assim
havia algo em comum. A espiritualidade acaba sendo, também, uma linguagem, a linguagem
de respeito a0 ser humano. As pessoas, consciente ou inconscientemente a reconhecem. E
existem pontos para onde todas as correntes espirituais convergem, a idéia do ecumenismo.
Uma dificuldade em falar de espiritualidade € a quest&o dos esteredtipos que traz consigo. Se
alguém perguntar “como um observador externo poderia observar a presenca de
espiritualidade que se alegater existido na equipe descritano capitulo 2 ?”, aresposta é que €
bastante dificil. Ndo ha como perceber isso pontualmente; teria que observar um bom tempo,
ou, melhor ainda, vivenciar. Entdo umaimagem acabaria se formando.

A partir da espiritualidade se abre espaco para toda a dimensédo humana no mundo
organizacional, e por tal razéo é que se ressaltou, na secdo 1.4, a forte orientacdo humanista
que se observa na Aprendizagem Organizacional. Godbout™ certa vez colocou a questo:
“Como, em virtude de que proeza, as ciéncias sociais conseguem falar dos vinculos sociais
sem usar as palavras que os designam na vida corrente: desprendimento, perddo, rendncia,
amor, respeito, dignidade, redencdo, salvacdo, reparacdo, compaixao (...) ? . Para citar

apenas um exemplo, hoje se fala muito em ‘tolerancia ao erro’ em textos de OA. Isto é

% Citado em: Godbout, J.T. O Espirito da Dédiva. Rio de Janeiro: FGV, 1999, p. 253.
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colocar o foco de atencdo em aspectos ndo humanos. Falar de perddo é faar de seres
humanos. Entéo existem dois tipos de organizacfes de aprendizagem, as que ‘perdoam’ e as
gue ‘toleram erros. Ambas irdo declarar formalmente para um observador externo
simplesmente que ‘toleram erros’, porém existe uma diferenca fundamental em termos da
percepcdio subjacente. Uma arganizago entendeu o espirito da coisa, e a outra ndo. E esta
sutil diferenca que se pretende apresentar ao longo do presente capitulo.

Senge, em seu texto classico (1990), também abordou a questdo de aspectos
essenciais, que em seu entendimento sdo as cinco disciplinas apresentadas. Pensamento
Sistémico, Dominio Pessoal, Modelos Mentais, Objetivo Comum, e Aprendizado em Grupo.
Estas duas Ultimas deveriam ser praticadas em grupo, Dominio Pessoa e Modelos Mentais
seriam disciplinas para treinamento individual. Ainda segundo esse autor, a quinta disciplina
gue é o Pensamento Sistémico propde uma mudanca no “modo de pensar” (Senge, 1990, p.
321), enxergando os sistemas de uma forma mais holistica. “E uma disciplina para ver o
conjunto, uma estrutura para ver inter-relacbes em lugar de coisas, para ver padrdes de
mudanca em lugar de ‘instantaneos’ estéticos’ (ibid., p. 75). Permite observar os pontos de
alta alavancagem — “descobrir onde as acbes e mudangas na estrutura podem trazer resultados
significativos e duradouros’ (ibid., p. 117), utilizando por exemplo a andise grafica com os
circulos de causalidade mutua como foi feito na secdo 3.3 da presente pesguisa, dentro de um
enfoque de estratégia — e reconhecer processos subjacentes e padrées de comportamento dos
sistemas. Contudo o proprio Senge ndo quis se limitar as cinco disciplinas, e no capitulo 19
(ibid., p. 315) reconhece que apenas buscou definir um ponto de partida e que podem existir
outras disciplinas importantes.

Numa disciplina especifica, a do Dominio Pessoal, a qual € dedicada o capitulo 9 de
seu livro original, ele aborda a quest&o da espiritualidade, dizendo que “ o dominio pessoal vai

além da habilidade e competéncia, embora seja baseado em habilidade e competéncia; ele vai
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além da abertura espiritual, embora requeira crescimento espiritual; significa fazer da vida um
trabalho criativo, viver a vida a partir de um ponto de vista criativo, em contraposi¢ao a um
reativo” (Senge, 1990, p. 136-137). Apesar de colocar a argumentacdo nestes termos, em
seguida passa a uma série de recomendagdes préticas que, se ndo forem compreendidas a
partir da perspectiva da espiritualidade, conforme esté sendo enfatizado aqui, deixam de ter
seu elo unificador e explodem em uma infinidade de detalhes, de forma que Micklethwait &
Wooldridge, em sua revisdo critica de correntes de gestdo opinaram que “dada a sua longa
lista de clientes satisfeitos, € dificil ndo acreditar que Senge € mais hébil em colocar suas
idéias em prética do que explica-las por escrito ou oramente” (Micklethwait & Wooldridge,
1996, p. 99).

Falar sobre espiritualidade quando se trata de partir para a acdo € ab mesmo tempo
fécil e dificil. Facil porque a espiritualidade € sempre um conceito de acdo, mesmo quando ha
contemplacdo. Dificil porque € sempre relacionada a um caminho muito pessoal, que somente
cada pessoa individualmente pode acessar. Como esta expresso no cléssico texto de Lao-Tzu,
0 Tao-TeKing— O Livro do Sentido eda Vida:

“O Tao que pode ser pronunciado
nado € o Tao eterno.

O nome que pode ser proferido
N&o € 0 nome eterno.”

Na cena de abertura do filme realizado sobre o romance O Ultimo dos Moicanos, de
James Fenimore Cooper, hd um indio cacando um animal. Ao finalmente conseguir abaté-lo,
ele se aproxima do animal e faz o que se chamaria em nossa cultura de rezar. E uma conversa
com a natureza e com a alma do animal, em agradecimento pelo alimento. Caracteriza uma
percepcdo mais unificada da natureza. Porém as sociedades modernas acabaram com isso,
praticamente ninguém mais abate seu préprio alimento, e se pode ter aimpressdo que a carne

€ de fato fabricada a partir de algumas matérias primas em alguma industria. Este processo de

separacdo se estende entdo as préprias pessoas, que separam seu corpo do resto de Si:
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pensamentos, sentimentos S0 uma coisa; 0 corpo € outra coisa. A relevancia disso surge em
organizacBes de aprendizagem quando se fala de conhecimento tacito, uma expressao
cunhada originalmente por Michael Polanyi, e que é um tipo de conhecimento experimental
associado ao corpo, apraticae aacdo (Nonaka & Takeuchi, 1995, p. 67, Tab. 3.1). Segundo
Kitaro Nishida, “néo se pode obter o verdadeiro conhecimento através do pensamento tedrico,
mas sim apenas através da mente e do corpo do individuo, (...) quando ndo ha defasagem
entre [pensamento] e concretizacdo” (ibid., p. 34). Esta atitude, no enfoque de estratégia, foi
batizada de efetividade existencial no relato de caso da Royal Dutch Shell, caracterizada como
organizacdo de aprendizagem durante a primeira Crise do Petrdleo (Porter & Montgomery,
1991, p. 369). Estes aspectos serdo retomados na se¢éo 4.5.

Conectado a espiritualidade esta ainda o conceito de lideranca a servico — servant
leadership. A idéia do servir € uma idéia disseminada pelos mais diversos textos sagrados, e
SO no texto sagrado do cristianismo é citada mais de 1300 vezes (Greenleaf, 1998, p. 22). A
expressdo original utilizada por Robert Greenleaf em seu artigo de 1970 foi “the servant as
leader” — 0 servo como lider. A idéia do servico é aidéia do comprometimento maximo e do
alinhamento com objetivos. Isto tem forte relagdo com as duas disciplinas ‘ grupais propostas
por Senge: 0 Objetivo Comum e a Aprendizagem em Grupo. A lideranca a servico criatoda
uma série de beneficios, em relacdo aos outros dois polos de lideranca apresentados na Figura
1. Greenleaf, ao reafirmar sua perspectiva de estudioso das organizagfes, como ex-executivo
da AT&T, certa vez fez a seguinte exortagdo, que da uma idéia daquilo que ele buscava ao
propor o conceito de lideranca a servigo: “Trabalhem! Facam dguma coisal Trabalhem para
aumentar o nimero de lideres [espirituais nas organizagdes| que sdo capazes de se manter
contra as forgas de destruicao, caos e indiferenca’ (ibid., p. 163). “ Civilizagdes ascenderam e
cairam antes. Se a nossa ndo conseguir, talvez quando arqueologistas de uma futura

civilizagdo fizerem escavagdes entre as ruinas dessa, encontrem tracos do esforco para



132

construir uma sociedade mais atenciosa” (ibid., p. 23). Esse tipo de argumentacdo parece
completamente exagerada, mas quando observamos a maior economia do mundo se recusar a
ratificar o Tratado de Kioto sobre preservacdo ambiental, por exemplo, j4 ndo parece téo
exagerada assim.

A espiritualidade €, portanto, um dos aspectos essenciais a que este capitulo se refere,
e sua abordagem termina aqui. Nas proximas seg¢des sdo0 comentados mais trés aspectos
essenciais referentes a Aprendizagem Organizacional:

= A Reacdo da Aprendizagem Organizacional com a Fenomenologia, na secdo 4.3

= A Orientacéo a Acao e a Questdo da Plasticidade, na secdo 4.4

= A Pulsacdo, nasecdo 4.5

Conforme comentado na secdo 4.1, a percepcdo da importancia destes pontos nasceu
em grande parte das observagfes de campo descritas no estudo de caso do capitulo 2.
Detalhando melhor, ao comparar essas observagdes com os relatos de caso encontrados em
diversos textos sobre AO, foi possivel encontrar uma ata correlagcdo no que se refere as
praticas e resultados. Cumpre observar que essas correlacbes ndo foram calculadas
matematicamente, e se referem a uma observagdo qualitativa sobre o grau de concordancia
entre as duas fontes.

Porém a correlacdo foi baixa no que se refere aos valores e competéncias subjacentes
a atitude de aprendizagem, e foi baixa também no que diz respeito a construcdo — temporal,
‘historica — dessa atitude de aprendizagem ao longo do tempo. Estas Ultimas correlagdes
foram baixas ndo por divergéncia entre as observacdes e os livros, porém em gera pela
auséncia de um aprofundamento desses pontos nos livros. Assim, para um leitor desses textos
pode ficar parecendo que Aprendizagem Organizacional € somente aguelas préticas e
resultados, quando de fato € uma atitude perante 0 mundo; atitude esta que pode ter que ser

construida e praticada, assim como continua sendo construida e praticada mesmo por aqueles
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gue tém familiaridade com tais conceitos. Esta é a justificativa para a apresentacdo desses
aspectos essenciais da Aprendizagem Organizacional .

Neste capitulo sdo entdo apresentados quatro aspectos essenciais — um quinto aspecto,
a lideranca a servigo, foi incluido no item espiritualidade acima —, em complemento aos
cinco propostos por Peter Senge. Existe um certo grau de superposicao entre essas nove areas,
e talvez pudessem ser agrupadas, inclusive de varias formas e por diversos critérios. Aqui, a
énfase serd dada aquilo que tém de Unico. E, portanto, serdo descritos separadamente. O
conceito de espiritualidade abordado acima apresenta uma certa afinidade com a disciplina de
Dominio Pessoa de Senge. JA a perspectiva fenomenoldgica — que é tratada na secéo 4.3 —
expande e aprofunda fortemente o que Senge colocou na disciplina de Modelos Mentais. Por
outro lado, as éreas de pulsacdo e plasticidade, tratadas respectivamente nas seces 4.4 e 4.5,
apresentam conceitos originais levantados nesta pesguisa.

Na presente pesquisa, 0S aspectos essenciais ndo sdo propostos no sentido de
disciplinas a serem praticadas, embora possam ser encarados como tal. S&0 propostos muito
mais como referéncias a observar ao longo de uma caminhada, de construcéo de uma atitude.
Como uma bussola. Existem muitas formas e caminhos para se chegar a uma atitude de
aprendizagem, espontanea- ou intencional mente.

4.3 Fenomenologia

I ntroducéo

Nesta secdo serdo apresentadas observacOes que sugerem pontos de convergéncia
entre a Fenomenologia e a Aprendizagem Organizacional — respectivamente uma abordagem
filosofica e o conceito que, num enfoque especifico, € uma tecnologia de gestdo. A relevancia
de se considerar aspectos filosoficos decorre da necessidade de construcéo de uma atitude, no
caso, uma atitude de aprendizagem, que esta na base da Aprendizagem Organizacional. A

percepcao das similaridades entre Fenomenologia e AO, respeitadas as devidas diferencas
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conceituais entre um movimento filoséfico e um sistema de gestdo, ocorreu por acaso, Visto
gue ambas tiveram um desenvolvimento independente.

Um primeiro ponto de contato, dos mais importantes, & a nocao de ‘potencial’ ®. Ndo
no sentido fisico do termo, de energia acumulada, mas no sentido de ‘possibilidade’. Num
mundo marcado pelo fatalismo da causalidade cientifica, ressurge a esperanca, como
conseqliéncia natural do ‘ser possivel’. E esse ‘ser possivel’ com que lida a fenomenologia, €
0 possivel a partir do real, a possibilidade considerada no mundo real, e ndo como fantasia ou
devaneio. Quanto & questdo complexa de decidir sobre o que é fantasia e o que é read®’, a
fenomenologia responde com as ‘reducdes fenomenoldgicas' — apresentadas adiante nesta
secdo — e a idéia de retorno ‘as coisas mesmas', a esséncia. Com isso, os Modelos Mentais
(Senge, 1990, Cap. 10) que usamos para lidar com o mundo — sgja no ambito técnico,
econémico, social, psicolégico etc. — tornam a ser 0 que sdo, apenas modelos, sem pretensdes
de congtituirem uma verdade absoluta definitiva, caso em que poderiam acabar se
transformando em devaneios. Conforme colocado por Maurice Merleau-Ponty, “voltar as
coisas mesmeas € voltar a esse mundo antes do conhecimento, do qual o conhecimento fala
sempre, e com relagdo ao qual toda determinacdo cientifica é abstrata (...) e dependente, como
a geografia com relacéo a paisagem onde aprendemos pela primeira vez o que € uma floresta,
uma campina ou um rio” (Dartigues, 198-?, p. 26-27). E uma vez de volta a esséncia da
realidade dos fenbmenos, é possivel entdo construir as outras — infinitas — possibilidades que

se descortinam no horizonte, construir outras interpretacdes e, muito importante, perceber as

% A rigor, potencial é um termo usado por Vigotsky. E um conceito cientifico. Em
fenomenologia, o termo mais préximo € possibilidade, porque € uma abertura, a qual, porém,
ndo implica certeza (FGV-EBAPE-GFH I, 2001).

%7 Husserl buscou ir além do debate filosofico entre idealismo e realismo: “Ainda considero,
como antes, toda forma usual de realismo filosofico como uma insensatez em principio, n&o
menos do que do idealismo ao qual se opde com seus argumentos e ao qual refuta. A reducéo
fenomenoldgica € uma pura auto-reflexdo, exibindo os mais originais fatos evidentes’
(Husserl, 1931, p.418-419, apud |EP, 2002).
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interpretacbes dos outros como sendo também vaélidas. Em fenomenologia a verdade é
polissémica®.

A redizacdo do potencia humano é uma nogcdo muito forte em AO. Em termos
pragmaticos, no mundo organizacional e em relacdo a qualquer iniciativa humana coletiva,
diz respeito ao olhar que se tem sobre ‘os outros', enfim, sobre o Outro. Neste ponto existem
a0 menos duas opgdes. perceber os outros como as infinitas possibilidades do que podem vir a
ser, ou perceber 0os outros como aquilo que estdo no momento. A Aprendizagem
Organizacional prima por aquela primeira atitude. Como uma caracteristica fundamental da
vida é o movimento, esté implicito naqueles olhares a diferenca entre considerar (ou querer
transformar em) as pessoas como coisas mortas ou como seres vivos, e a AO prima por
considerar as pessoas Como seres vivos, no sentido essencial e ndo-modelado da expresséo.

De uma perspectiva cética cumpre ressaltar que, o fato de que algo seja possivel ndo
implica automaticamente em que va ocorrer, pois nesse aspecto outros elementos adicionais
sd0 importantes, como decisdo, esforco e tempo. Por outro lado, constitui um equivoco
pressupor que estes outros elementos ndo estardo presentes. De qualquer forma, antes de se
entrar no mérito sobre como realizar potenciais latentes nas pessoas, como desenvolver
pessoas e organizacfes, € fundamental ter a compreensdo do ‘ser possivel’, e este é o ponto

gue estd sendo destacado aqui. Pela perspectiva fenomenoldgica “o ser humano é ‘em

% “|sso ndo significa que a fenomenologia seja acritica’ (FGV-EBAPE-GFH |, 2001). O
filésofo Max Scheler desenvolveu sobremaneira o trabalho de Husserl para o interior dos
dominios do emocional, valores e ética. Scheler regjeitou “a antiga distingdo entre razéo e
sensibilidade segundo a qual s o raciona e o l6gico poderiam definir o dominio das
esséncias cognosciveis [0 residuo das redugdes fenomenoldgicas]” (Dartigues, 198-?, p. 145).
Ao rejeitar tal distingdo, elevou “o emocional a0 mesmo nivel do raciona (...) 0 que quer
dizer que existe um modo-de-experiéncia cujos objetos sdo absolutamente inacessiveis ao
entendimento, em face do qual o entendimento é t&o cego quanto a orelha e o ouvido em face
das cores, mas que € um modo de experiéncia que nos coloca autenticamente na presenca de
objetos objetivos e a ordem eterna que os liga uns aos outros, sendo que esses objetos séo 0s
valores’ (ibid., loc. cit.). O dominio emociona revela assim “um mundo insuspeitado pelo
conhecimento racional, essencialmente o mundo dos valores. Ora, se esse mundo dos valores
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aberto’” (FGV-EBAPE-GFH 1, 2001), todo ser humano € um potencial, guarda a infinitude
ems.

Um segundo ponto de convergéncia se da na importancia atribuida a no¢do do
‘humano’. AO caracteriza uma abordagem humanista em Administracdo, conforme ja
afirmado e exemplificado ao longo desta pesquisa (secbes 1.4 / 3.4 / 4.2 / 5.1). Ja nos
dominios da filosofia, a Fenomenologia traz o conceito de Mundo da Vida. Dito de forma
resumida, trata-se da reintegracdo do humano no cientifico e, por conseguinte, no
organizacional.

“Na exclusdo a que a ciéncia procede de todos os predicados (...) culturais, com 0s
quais o0s objetos assumiam sentido e valor para nés, manifesta-se que o0 mundo da ciéncia €
um mundo sem vida. No universo ‘galileano’, o da fisica matemética, ninguém pode dizer que
o tempo esta bom, que 0 mar esta calmo, as flores perfumadas e os frutos apetitosos. Néo tem
mais nenhum sentido falar de campinas, florestas, casas, instrumentos, pois ao observar o
mundo sob aquele angulo, é preciso fazer abstracdo dos sujeitos enquanto pessoas que tém
uma vida pessoa, de tudo o que € espiritual ndo importa em que sentido, de todas as
propriedades culturais ligadas aos objetos na acdo humana. O mundo da objetividade pura,
sistema material, rea e fechado, € um mundo inabitado e inabitavel” (Dartigues, 198-?, p. 78,
citando Husserl, 1936, p. 60-61).

“Néo se tratara, certamente, para a reflexdo fenomenoldgica de renunciar a
objetividade cientifica, mas de reintegrar 0 mundo da ciéncia ao mundo da vida’ (Dartigues,
198-?, p. 78). Husserl, por exemplo, pergunta: “N&o sera um contra-senso e um circulo,
querer explicar pelo método das ciéncias da natureza o acontecimento histérico ‘ciéncias da

natureza” (Husserl, 1936, p. 318).

iguala em objetividade o das esséncias, ele € como o0 das esséncias, um a priori (...),
suscetivel de uma apreensdo intuitiva’ (ibid., loc. cit.).
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“Para dissipar ailusdo objetivista, € preciso fazer reaparecer o liame que liga a ciéncia
ao mundo da vida, isto €, a mundo cotidiano em que vivemos, agimos, fazemos projetos (...).
Ora, esse liame pode ser desvelado ao menos de duas maneiras. Por um lado, no fato que as
mais tedricas e as mais abstratas expressdes [ cientificas] sd tém sentido relacionando-se aum
tipo de experiéncia que Husserl chama de antepredicativa [as atividades no mundo da vida],
isto &, anterior a toda formulagdo em conceitos e em juizos. (...) A ciéncia, mesmo se a sua
linguagem em nada se assemelha & do mundo cotidiano, ndo fala de um outro invisivel e mais
real; se ela quer dizer alguma coisa, ela fala deste mundo aqui, do mundo da nossa
experiéncia viva no qual nasceu. Por outro lado, ndo somente a ciéncia fala deste mundo, mas
0 proprio cientista fala neste mundo. Sem duvida, pode-se observar de inicio que o cientista
ndo é s cientista: ele tem uma vida de familia, ouve musica, joga golfe, tem opinibes
politicas, convicgdes religiosas, etc. Mas no proprio exercicio de seu trabaho cientifico, ele
ndo abandona o mundo da vida. (...) Se, por essas ‘questdes retrocedentes’ o filésofo incita o
cientista a reencontrar numa ciéncia sua propria histéria que nela se ‘ sedimentou’ — o que quer
dizer, ndo certamente tracar a sua histéria no sentido do historiador, mas buscar em que, para
além de todas as mediacdes, ela repousa sobre o ‘mundo da vida' e ndo ‘no ar' — é para
devolver essa ciéncia a liberdade do sujeito que a cria, para lhe devolver seu objetivo ao lhe
devolver sua origem. Assim se reencontraria 0 sentido exato desta ‘ vestimenta de idéias que
nos faz tomar pelo verdadeiro o que ndo é sendo um método’, por maiores que sejam, por seu
lado, o valor e a eficacia desse método” (Dartigues, 198-?, p. 81-82).

A fenomenologia teve um papel pioneiro ao ressaltar a necessidade de reintegracéo do
humano ao mundo do conhecimento, ja na transicaéo do séculoX1X parao XX. Posteriormente
alguns textos famosos retomaram o tema, 0 qual ja ndo era entdo exatamente original. O
método cientifico tradicional excessivamente préximo do pélo do positivismo, que se reflete e

permeia 0 mundo organizacional, foi duramente criticado nas Ultimas décadas em aguns
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textos classicos, num modo forma (Kuhn, 1962) e informa (Pirsig, 1974). Pirsig atacou
inconsisténcias e contradicoes fundamentais, qualificando as instituicdes de ensino atuais,
onde se origina grande parte da filosofia que permeia a sociedade, como Igrejas da Razéo,
como se fossem templos de uma religio chamada ciéncia. Definiu ‘aquilo que é
desconhecido’, exatamente a area para onde nos convidam a atitude de aprendizagem e a
teoria de AO, como sendo o vécuo do pensamento ocidental. “ O método cientifico tradicional,
infelizmente, nunca chegou a especificar onde se podem conseguir mais hipéteses. (...) A
criatividade, originalidade, inventividade, intui¢éo, imaginagéo (...) estdo completamente fora
da acada do método cientifico” (Pirsig, 1974, p. 267).

Nesta introducdo foram entdo apresentados dois pontos de convergéncia entre a
Fenomenologia e a Aprendizagem Organizacional, e outros cinco seréo descritos adiante.

Breve Histérico da Fenomenologia

Gustav Albrecht Edmund Husserl (1859-1938) € considerado o grande sistematizador
da fenomenologia. Nasceu na cidade de Prossnitz na Moravia, entdo parte do Império Austro-
Hungaro. Sua producdo filosofica pode ser dividida em trés fases, referentes as suas
atividades como professor nas cidades de Halle (1887-1901), Gattingen (1901-1916) e
Freiburg (1916-1938). Contudo, mesmo antes houve transi¢oes. Por exemplo, a sua graduacéo
origina foi em matemética (1883), e o contato com as aulas de filosofia de Franz Brentano
ocorreu em 1884, em Viena (IEP, 2002).

De qualquer modo, seu trabalho também apresenta significativas continuidades, e
importantes linhas da filosofia de Husserl tiveram seu inicio muito antes de sua carreira
académica comegar. A comunidade judaica em que nasceu, Prossnitz, era um centro de
aprendizagem talmudica que havia produzido ou recebido um grande nimero de rabinos

famosos nos dois séculos que antecederam o nascimento de Husserl (IEP, 2002). Além disso,
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Prossnitz apresentava umarazoavel diversidade étnica, em que diversos dialetos eram falados.
Assim, Husser| esteve exposto em sua juventude a um ambiente rico em diversidade cultural.

“A fenomenologia para Husserl € uma ciéncia dos fenémenos, mas ndo dos fenémenos
considerados como os da ciéncia[e sim os do mundo da vida]. A fenomenologia ndo sera uma
ciéncia dos fatos mas sim das esséncias. Os fendmenos que ela estuda ndo sdo os fendmenos
reais do mundo, mas sim os fendmenos que sofreram as reducbes transcendentais e que
Husserl chamara de [esséncias: aquilo que existe a priori, antes do conhecimento, ou sgja, 0
mundo aprioristico]. Tanto o mundo exterior quanto a realidade transcendental sdo reais
(Wirklich). A realidade exterior, transcendente, € real no sentido natural (Real). A realidade
transcendental é real no sentido primordial (Reell)” (Capalbo, 197-?, pg. 46).

“Vemos assim que a prética cientifica € antecedida por uma fase pré-cientifica [0
mundo da vida] que interessa a fenomenologia. Esta ira descrever e interpretar a existéncia
humana nas suas relacbes com outros existentes. O fenomendlogo parte, portanto, da
existéncia humana, embora ndo vise se perder nas suas vivéncias, mas sim encontrar a
estrutura universal dessas experiéncias. Por elas a existéncia se manifesta como consciente,
livre, corporal, histérica e através delas sdo colocadas as questdes relativas ao sentido do
mundo e ao sentido do estar-no-mundo para o homem” (ibid., pg. 54).

Dois precursores importantes de Husserl, no desenvolvimento da fenomenologia,
foram o ex-sacerdote catdlico e filésofo alemédo Franz Brentano, e o tedlogo ndo-praticante
[uterano e filésofo dinamarqués Sf ren Kierkegaard.

Franz Clemens Brentano (1838-1917) é geralmente considerado o fundador da
psicologia fenomenolégica. Sua maior contribuicdo para a fenomenologia posterior foi o
conceito de intencionalidade. Dizia que “a consciéncia ndo é uma faculdade, € uma
intencionalidade, € uma forma de visar, de ter objetivos sobre o mundo” (FGV-EBAPE-GFH

|, 2001). Deixou o sacerddcio em 1873. Sua obra mais famosa, A Psicologia de um Ponto de
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Vista Empirico, foi publicada em 1874. Neste mesmo ano foi designado professor na
Universidade de Viena, onde gozava de grande popularidade entre os estudantes, dentre os
guais estavam Sigmund Freud e Edmund Husserl.

O filésofo dinamarqués S ren Aabye Kierkegaard (1813-1855) pode ser identificado
como o fundador do existencialismo. O existencialismo é considerado a Unica tentativa
ocidental de filosofia ndo-racional, e alguns de seus conceitos foram importantes para o
desenvolvimento da fenomenologia®. Kierkegaard produziu diversos textos. Por exemplo a
revista Momento, da qual era o editor, e na qual atacava a igreja dinamarquesa. Dentre seus
diversos livros, destacam-se Ou Isso Ou Aquilo (considerado um dos 100 livros que mais
influenciaram a humanidade™) e Pureza de Corac&o é Querer Uma Unica Coisa, em que é
forte a nogdo de responsabilidade pessoal, ou seja, onde desenvolve o tema de que cada
pessoa &, isoladamente, a Uinica responsavel pelas consequiéncias de suas escol has e acoes.

Quanto aos contemporaneos e sucessores de Husserl, sdo em grande nimero, e o livro
de Herbert Spiegelberg (1971), The Phenomenological Movement: A Historical Introduction,
realiza uma abrangente supervisdo em diversos paises, citando por exemplo Max Scheler,
Martin Heidegger, Nicola Hartmann, Gabriel Marcel, Jean-Paul Sartre, Maurice Merleau-
Ponty, Paul Ricoeur, e tantos outros.

Conver géncia entre Fenomenologia e Aprendizagem Or ganizacional

Prosseguindo com a descricdo das semelhangas, um terceiro ponto no qual se pode
perceber uma convergéncia é a disciplina dos Modelos Mentais proposta por Senge, que se
relaciona as T e 2° redugdes fenomenol dgicas — também denominadas respectivamente de
reducdo do conhecimento e reducdo do sentido, ou reducdo fenomenoldgica e reducéo

eldética—, conforme delineado adiante.

% Strathern, P. Kierkegaard. Rio de Janeiro: Zahar, 1999, p. 64. Original de 1997. Ver
também comentério sobre filosofia ndo-racional e zen-budismo em Pirsig, 1991, p. 220.
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“Uma coisa que todo administrador sabe é que muitas idéas brilhantes nunca chegam
a ser postas em prética. Estratégias espetaculares deixam de ser postas em acdo. Uma
experiéncia piloto prova que uma nova abordagem produz melhores resultados, mas tal
abordagem nunca chega a ser difundida e adotada. Estamos chegando a conclusdo de que os
responsaveis por esse tipo de falha sdo os modelos mentais. Mais especificamente, novas
idéias deixam de ser postas em pratica por serem conflitantes com imagens internas
profundamente arraigadas de como o mundo funciona, imagens gque nos limitam a maneiras
habituais de pensar e agir. E por isso que a disciplina de administrar modelos mentais — trazer
a superficie, testar e melhorar nossas imagens internas do mundo — promete ser uma grande
inovagdo naformacdo de organizactes de aprendizagem” (Senge, 1990, p. 163).

Adiante, Senge observa que “duas pessoas com diferentes modelos mentais podem
observar 0 mesmo acontecimento e descrevé-lo de maneira diferente, porque olharam para
detalhes diferentes’ (ibid., pg. 164). Este é, de certo modo, exatamente um dos objetivos
filosoficos centrais de Husserl, de chegar a esséncia, aquilo que €. No texto de Senge, séo
propostas e andlisadas (ibid., p. 172; 177-186) as seguintes acles, qualificadas como
“Técnicas de Reflexdo e Investigacdo: Administracéo de Modelos Mentais a Nivel Pessoa e
Interpessoal”:

» Reconhecer “saltos de abstragdo” (notar como pulamos da observacdo para a
generalizacéo);

= Expor a*“colunadaesqguerda’ (expressar 0 que normalmente ndo dizemos);

» Equilibrar investigacdo e defesa (técnicas para umainvestigacdo honesta);

= Reconhecer as diferencas entre as teorias adotadas (0 que dizemos) e as teorias-em-uso (0

gue fazemos).

0 Seymour-Smith, Martin. Os 100 Livros que Mais Influenciaram a Humanidade. Rio de
Janeiro: DIFEL, 2002, p. 476; original de 1998.
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De uma forma sob certos aspectos equivalente — mas também complementar — a
fenomenologia lida com a questdo da modelagem “trabalhando o fendmeno com a reducéao
fenomenoldgica. Este € o método que husca a esséncia pela intuicdo imediata e ndo o faz
através de conceitos, de teoria. Nao se trata, pois, do fenémeno cientifico. A maneira dessa
mostracdo do fendmeno como tal, é apresentada por cada fenomendlogo em uma variagdo
singular, para Husserl se mostra diretamente, para Merleau-Ponty se mostra veladamente,
para Paul Ricouer € um mostrado-escondido ... Isso implica que essa reducéo é também
eidética, isto €, restringe-se a0 processo pelo qual o sentido se mostra. O sentido em
fenomenologia é a direcdo dessa percepcdo, € de natureza intuitiva. Cumpre ressaltar que as 1%
e 2 reducGes ndo sdo cronoldgicas, seqlienciais; elas s simultaneas. A reducéo, pois, vai
suspendendo o conhecimento dado, 0s conceitos, até chegar ao originario, a coisa mesma;
como diria Husserl, as esséncias. Ha diferencas entre os fenomendlogos quanto ao Ultimo
reduto dessa suspensdo. Husserl a restringe ao sujeito, o qual seria o fundamento desse
sentido. Ele evoca a epoché, que é a suspensdo de juizos — sinbnimo de reducdo
fenomenol 6gica — suspendendo a existéncia, permanecendo na esséncia’ (FGV-EBAPE-GFH
|, 2001). Um aprofundamento dessa quest&o tedrico-filoséfica pode ser encontrado nas Notas
de Estudo do livro O Visivel e o Invisivel, de Merleau-Ponty.

Um quarto ponto de convergéncia ocorre entre a 3* reducdo fenomenolégica — a
reducdo transcendental — e a disciplina em que Senge propde a construcdo de um Objetivo
Comum. O sujeito transcendental foi a grande discussao entre Husserl e seu discipulo Martin
Heidegger, que o acusou de sucumbir a metafisica. Mas a transcendentalidade de Husserl ndo
tem relagdo com o sobrenatural. Ele se refere a transcender o individuo, a agdo do individuo
seintegrar a0 mundo, ao proximo.

Num sentido antropoldgico, isso seria como “constatar que quando dizemos ‘eu’,

‘nés’, consideramo-nos parte de uma familia, de um grupo” (Bello, 1997, p. 76). “A esse
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ponto, Husserl vé apresentar-se uma nova tarefa para a fenomenologia transcendental (...). A
fenomenologia parece que € chamada aqui para a compreensao” (ibid., p. 77), no sentido de
verstehen, a compreensdo do Outro, de como o Outro pensa, identifica, percebe; enfim, a
compreensdo da‘légica’ propriade um mundo estranho (ibid., p. 79).

“O gue Husserl desgja, na verdade, € que se possa comparar 0 mundo deles e o meu
mundo e que se possa levar a termo uma critica mediante a qual se chegue definitivamente a
uma verdade vélida universalmente, de modo a conduzir a unidade aquilo que é mdltiplo, a
unido de um mundo humano com muitos mundos familiares [culturas locais], em que se
constitui o mundo verdadeiro. Nesse ponto € explicitado de que maneira isso possa acontecer.
Antes de mais nada, € preciso despojar-se da postura cientifica e assumir aguela capacidade
de ver, prépria de uma abordagem pré-cientifica (...). O importante € descobrir que, apesar da
diversidade, todos pertencemos a0 mesmo ‘mundo’ e que podemos penetrar tedrica e
praticamente no mundo do outro gragas a essa pertenca comum. Desse modo obtemos um
duplo resultado: primeiro, o de compreender aquilo que nos é estranho e, segundo, o de
esclarecer cada vez mais as estruturas do mundo da experiéncia, reconhecendo que todos séo
co-sujeitos do mundo da experiéncia [essa é a co-humanidade a qual a reducéo
transcendental nos conduz]” (Bello, 1997, p. 80-81).

Estabelecida a similaridade, cumpre um comentario sobre a tecnologia de gestdo: a
percepcdo compreensiva e integradora nem de longe é uma exclusdo da diversidade, no caso,
da diversidade de objetivos. Trata-se da constru¢do de um objetivo comum dentro dos
dominios organizacionais, o que é feito mantendo a diversidade nos dominios externos, ou
sgja, respeitando a singularidade das pessoas (aquilo que tém de Unico, de préprio).

Um quinto ponto de convergéncia € que a Fenomenologia faz uma distincdo entre
tempo fisico e tempo vivido. O tempo fenomenoldgico € o tempo vivido. Esta é a diferenca

entre ‘ estar presente’ e ‘ser presenca’, ou Sgja, respectivamente, entre ser um mero espectador
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desvitalizado e ser um agente entusiasmado. OrganizacGes burocréticas, pelo excesso de
rotinas, aniquilam a presenca das pessoas. No texto original de Senge esta tematica surge
numa outra disciplina proposta, 0 Dominio Pessoal. “O dominio pessoal (...) significafazer da
vida um trabalho criativo, viver a vida de um ponto de vista criativo, em contraposicéo a um
reativo” (Senge, 1990, p. 136-137). Senge cita o fundador e presidente da Kyocera — lider
mundial em tecnologia avancada de ceramica para componentes eletronicos. “Sgja em
pesquisa e desenvolvimento, administragdo, seja em qualquer outro aspecto do negdcio, a
forca ativa € gente. E gente [viva] tem vontade propria, idéias proprias, e sua maneira propria
de pensar. Se os funcionarios ndo estiverem suficientemente motivados para enfrentar o
desafio do crescimento e desenvolvimento tecnolégico (...) simplesmente ndo havera
crescimento, nem aumento de produtividade, nem desenvolvimento tecnolégico” (ibid., p.
135-136). Senge desenvolve a disciplina do Dominio Pessoal ao longo de todo um capitulo,
expondo suas idéias sobre como ‘acordar’ pessoas (0 que normalmente € designado por
motivacao), idéias estas que contém influéncias do Zen-Budismo e de sua experiéncia em
consultoria. Esta fora do escopo da presente pesquisa entrar nesses detalhes. Concluindo a
apresentacdo do fundamento fenomenoldgico correspondente, o tempo vivido € entdo, a
articulagdo de duas intencionalidades, a intencionalidade do sujeito consciente (a acéo
consciente, donde intencional, da pessoa sobre 0 mundo) e a intencionalidade operante (a
acdo do mundo sobre a pessoa, que cada pessoa sofre a sua revelia por estar enredada no
mundo, porém com a qual pode interagir construtivamente), quando somos simultaneamente
sujeito e objeto, e assumimos nosso projeto no mundo (FGV-EBAPE-GFH |, 2001).

A reducdo transcendental ja comentada leva aos conceitos de intersubjetividade e de
eu transcendental, o que caracteriza um sexto ponto de convergéncia, com a disciplina de

Aprendizagem em Grupo proposta por Senge (1990, p. 211), aqual requer espirito de equipe
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e comunicacdo. Segundo Creusa Capalbo, a comunicacdo € a base da relagdo possivel entre o
‘eu’ eo ‘outro’, aquilo que € necessario a aprendizagem.

Ficaram aqui apresentados, entre outros, os pontos de convergéncia entre, de um lado,
fundamentos proprios da fenomenologia e, de outro lado, quatro das Disciplinas sugeridas por
Senge (1990) para a construcao de organizagdes de aprendizagem.

Por essarazéo, quanto mais alideranca de uma empresa ou institui¢cdo se aproximar de
uma perspectiva fenomenolégica, mais fértil se tornard o terreno para a criagdo de
organizagOes de aprendizagem.

Indo adiante, a Fenomenologia ndo é uma Escola, € um Movimento.

Fenomenologia ndo é um Método™, é uma Atitude. E, na verdade, uma postura
assumida diante do trabalho e da prépria vida.

| sso caracteriza, entdo, uma sétima e fundamental aproximacgao entre Fenomenologia e
Aprendizagem Organizacional, que é a necessidade de ser compreendida como uma atitude e
ndo simplesmente como método; isto &, apenas como uma estratégia preconcebida. Este ponto
de convergéncia € de natureza epistemoldgica € preciso atencdo para ndo sucumbir a
aprisionamentos conceituais. A idéia de méodo traz, em si, a no¢do de algo acabado e a ser
realizado a priori, 0 que ndo seria suficiente para a aprendizagem proposta pela AO, porque
essa ndo se limita a procedimentos, tarefas, processos, comportamentos padronizados; ela se
orienta para a educagao.

Teoremadalncompletude de Godel

E interessante observar que Edmund Husserl e o matemético Kurt Godel (1906-1978)
foram contemporaneos. Além disso, nasceram na mesma regido, na parte do Império Austro-
Hungaro gque hoje pertence a Republica Tcheca. Godel formulou em 1930 o seu famoso

Teorema da Incompletude de Godel, que é colocado em termos de importancia no mesmo

"1 No sentido cientifico do conceito de método, como um caminho propostoa priori.
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patamar da Teoria da Relatividade de Einstein e do Principio da Incerteza de Heisenberg. Este
teorema pds fim a mais de cem anos de tentativas de colocar toda a matemética em bases
axiométicas. Ele provou que dentro de qualquer sistema axiomatico fechado, sempre poderéo
ser formuladas proposi¢ies que ndo podem ser provadas nem refutadas com base em tais
axiomas. Em particular, aconsisténcia em si daguele conjunto fechado de axiomas n&o pode
ser provada — esta parte também é conhecida como o segundo teorema de Godel — (O’ Connor
& Robertson, dezembro/1996), a menos que se recorra a elementos externos aquele sistema.
Porém mesmo que se amplie o sistema origina para incluir tais elementos auxiliares, se
formara novamente um conjunto fechado com novas inconsisténcias. Este € um resultado
poderoso e com uma série de implicagdes préticas.

A prova de proposicdes lGgicas pertence a um dominio afim da matematica, a
metamatemética. “O TIG portanto € um resultado que pertence ndo a matemética mas a
metamatematica’ (Braithwaite, 1998). “A conclusdo de ‘ndo poder ser provado’ que Godel
prova para uma aritmética geral tem consequiéncias mais amplas para a humanidade. N&o se
pode razoavelmente esperar que um sistema legal, um grupo de leis fisicas, (...) tenha o
mesmo rigor que caracteriza uma aritmética (...). No entanto, pode-se esperar exemplos de
proposicdes logicas (p.ex. a secessdo é congtitucional ?) que ndo podem ser provadas nem
refutadas, dentro de uma determinada estrutura l6gica completa” (Siegfried, 1998).

“Godel provou que ‘ poder ser provado’ € uma nogdo mais fraca do que ‘verdade', ndo
importa qual sistema de axiomas estegja envolvido... Como vocé pode descobrir se vocé é
mentalmente sdo ? ... Uma vez que comega a questionar sua prépria sanidade mental, vocé é
capturado num redemoinho de profecias auto-realizaveis cada vez mais apertado, apesar do
processo ndo ser de forma alguma inevitavel. Todos sabem que 0s insanos interpretam o
mundo via suas proprias |6gicas consistentes peculiares; como vocé pode afirmar que a sua

proprialégica é peculiar ou ndo, dado que vocé tem somente a sua préprialégica parajulgar a
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s mesmo? N&o vejo qualquer resposta’ (Hofstaedter, 2002). No caso de organizages esse
guestionamento € ainda mais complexo, pois existirA uma grande quantidade de pessoas
reforcando mutuamente a cultura organizacional, os ‘mapas publicos (Argyris & Schon,
1978, p. 12) aceitos como vaidos.

Godel demonstrou formalmente seu resultado, em forma matemética pura.
Posteriormente Hofstaedter, por exemplo, expandiu tais resultados. “O Teorema da
Incompletude de Godel reza que todo sistema ‘ suficientemente potente’ €, em razdo mesmo
de sua poténcia, incompleto (Hofstaedter, 1985, p. 115, no ambito da computacdo). E outros
autores ainda traduziram tais resultados para 0 dominio da Administragdo. Ora, demonstrar
gue um sistema fechado é fraco e que seus processos de auto-referéncia levam a uma
circularidade que produz sua degeneracao, e por outro lado demonstrar que um sistema aberto
e expansivo é forte, tem relacéo direta com os objetivos da Aprendizagem Organizacional, e
explica com uma linguagem bastante formal os beneficios que a AO traz a0 mundo
organizacional 2.

Consider agdes Finais sobre Fenomenologia

O objetivo no capitulo 4 em geral, e mais especificamente nesta secéo 4.3, ndo é o de
apresentar respostas definitivas. N&o existe a pretensdo de resolver aqui 0 problema proposto
em sua complexidade, do humano nas organizacfes. O objetivo é o de apontar possiveis
caminhos para que organizacdes possam ficar orientadas no sentido de uma aprendizagem
auténtica.

Nesta se¢éo foram apresentados, sem visar uma maior profundidade, alguns conceitos
basicos em fenomenologia e sua relagdo com conceitos do dominio da Aprendizagem

Organizacional. Mesmo assim, foi possivel encontrar indicios que possibilitam esbocar o0 que

"2 Curiosa e lamentavelmente, Gédel acabou demonstrando seu préprio teorema uma segunda
vez, desta vez de forma extremamente prética, com seu proprio corpo e sua prépria vida. Ao
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seria um campo aberto a investigacdo futura, devido as possibilidades que os fundamentos
fenomenol 6gicos apresentados ja revelam no sentido de avancar em direcéo as aspiractes da
Aprendizagem Organizacional. Além disso, as observacdes e pontos apresentados no capitulo
4 em geral, e na secdo 4.3 em particular, estdo fundamentados numa base experimental finita,
0 estudo de caso do capitulo 2.

44  Pulsacéo

OrganizacOes de aprendizagem tendem a ser plasticas, mutévels, adaptativas. Neste
sentido, até certo ponto seu corpo funcional também apresentard tais caracteristicas.
Certamente existem momentos de aprendizagem e momentos de consolidagéo, momentos de
preparo e até mesmo momentos de inatividade. A estabilidade — no sentido de assegurar a
integridade —, este aspecto vital para as empresas, € de uma outra natureza em organi zacdes de
aprendizagem: é uma estabilidade din@mica. E este dinamismo tende a ser complexo. Néo se
trata de algumas taxas de crescimento constantes. O que ocorre € que existem varios
movimentos concomitantes em vérios sentidos e se alterando no tempo, possuindo em comum
apenas uma consisténcia interna. E € esta consisténcia interna que dificilmente é conseguida
em modelos organizacionais tradicionais, onde se busca sempre crescer todos os indicadores,
e onde qualquer declinio, mesmo que sgja em apenas um dos indicadores, € recebido com
histeria.

E importante destacar esse ponto, que em muitos textos sobre Aprendizagem
Organizacional passa despercebido. Nos varios movimentos que existem, de transformacéo,
crescimento, estagnacdo e outros, existe esse movimento particular com o qual,
diferentemente das organizacfes tradicionais, as organizagoes de aprendizagem se relacionam
bastante bem: a diminuicéo, encolhimento, introspecgédo, destruicdo. O pensamento sistémico

faz com que sgja claramente percebido que destruicdo e criagdo s8o a mesma coisa, duas faces

final de sua vida, ele se convenceu de que estava sendo envenenado e, recusando-se a comer
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da mesma moeda. Se a Intel hoje € lider em processadores para microcomputadores, deve isso
também aum diater decidido aniquilar toda sua linha de memarias— existe neste exemplo um
duplo sentido interessante. A tentativa de criar, delimitando a priori que nada pode ser
destruido, € um equivoco.

O convivio construtivo com a diminui¢cdo — oposto de crescimento — confere grande
versatilidade e economia de recursos as OA’s, pois interagem com 0s movimentos do mundo
usando-os a seu favor, ao invés da pretensdo de tentarem modificar o mundo no qual estéo
enredadas.

Um outro detalhe importante no ambito da pulsacéo diz respeito a velocidade das
mudancas. Quando Peter Senge escreveu seu texto cléssico original sobre Organizacfes de
Aprendizagem, escolheu o titulo de A Quinta Disciplina. Referia-se exatamente ao
pensamento sistémico, ou sgja, a capacidade de ver um sistema complexo em seu conjunto,
tanto na dimensdo fisica como no tempo. Em termos de tempo, isto implica na atencdo tanto
aos processos rapidos como aos lentos. O que ocorre atualmente € uma hipervalorizagdo
dagueles em detrimento destes. A pardbola do sapo escaldado ilustra o ponto (Senge, 1990, p.
32). Se se coloca um sapo numa panela de &gua fervente, ele pula para fora. Porém se for
colocado na panela com &gua a temperatura ambiente, ele permanece. Se a panela for
aquecida gradativamente, ele de inicio ndo sai porque esta satisfeito, e depois ndo sai porque
ficou grogue e incapaz de sair, sendo entdo cozido.

Todos 0s ‘sensores organizacionais estdo geramente gustados para perceber
movimentos répidos, mas ndo os lentos. Perceber tais processos lentos conduz diretamente a
ética, pois forca uma conscientizacdo sobre os efeitos de longo prazo das decisdes tomadas a
cada instante nas empresas. Permite também perceber os movimentos do ambiente,

favorecendo o seu reconhecimento com antecedéncia

paraevitar que o envenenassem, morreu de inanicao.
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A partir do reconhecimento e aceitacéo de dois aspectos fundamentais do movimento
— a diminui¢do e o fato de que movimentos lentos também sdo movimentos — as OA’s
conseguem se inserir na no¢do de ciclo que permeiatoda a natureza. O conceito de destruicao
criativa enunciado pelo economista austriaco Schumpeter (1939) reflete exatamente isso,
porém até hoje permanece razoavel mente incompreendido e provocando mal-estar, a ponto de
ter sido rebatizado pelos economistas neo-schumpeterianos de acumulagdo criativa,
removendo aquela palavra-tabu — destrui¢cdo — da expressao original.

A Aprendizagem Organizacional cuida de trazer para o interior do mundo
organizacional a nocdo de ciclo, mais proxima do pensamento oriental do que da linearidade
ocidental. Isto néo é feito de forma forcada, porém pela mera compreensdo da natureza: todo
0 universo pulsa, em diferentes ritmos.

Esta compreensdo de ciclos como erro/acerto (Hamel & Prahalad, 1995, Cap. 3),
contracdo/expansdo (Christensen, 1999), destruicao/criacéo (Schumpeter, 1939) etc. gera uma
imensa economia de esforgo — especialmente financeiro —, e permite organizagdes muito mais
dinadmicas, adaptadas e vivas.

Mas o que ainda se observa na maioria das empresas € uma obsessao com a expansao
e a conquista de posi¢cdes. Qualquer afastamento de um mesmo padrdo mecanico esperado, €
entendido como algo muito grave, e gera respostas equivocadas. em nome do lucro se provoca
grandes prejuizos— p.ex. demitir um funcionario altamente treinado devido aum erro.

A diferenca entre estas duas abordagens é a diferenca entre, de um lado, buscar uma
insercdo harmdnica no mundo — o que ndo exclui responsabilidade, competicéo e conquista —
e, de outro lado, viver ailusdo de poder controlar o mundo.

Um udltimo aspecto fundamental a ser destacado € que AO, apesar de sua forte ligacéo
com flexibilidade e liberdade e realizagdo dos potenciais humanos, ndo exclui uma hierarquia

e normas rigidas. 1sso caracteriza a sua grande diferenca em relacdo a model os democraticos—
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no que diz respeito ao campo de tipos de lideranca na Figura 1. Aqueles conceitos, apesar de
aparentemente contraditérios, ndo sdo mutuamente exclusivos. |magine-se um carro que fosse
capaz de estender asas e decolar como um avido. Seria um meio de transporte muito mais
interessante, mais rapido, mais eficiente, oferecendo uma visdo mais abrangente, e a
possibilidade de movimentos mais ousados. Contudo, sob certas circunstancias especiais
como tempestades ou falhas internas da méaguina, seria bastante prudente pousar e se deslocar
como carro mesmo, até o problema estar resolvido. Organizaces de aprendizagem sd0 muito
mais dindmicas, porém podem estar sujeitas a eventuais momentos de instabilidade, e para
evitar danos a organizacdo € necessario entdo se deslocar momentaneamente para um modo
mais hierarquico. Esta € a met&fora do carro-voador, a qual remete ao conceito de pulsacéo:
todos os sistemas naturais ou humanos sdo dinadmicos, se modificam em processos ciclicos, ou
sgja, pulsam. Este processo, longe de contradizer a AO, resulta naturalmente dos processos de
aprendizagem.

Nonaka & Takeuchi propde exatamente esta idéia, a0 apresentarem um modelo
organizacional baseado em transi¢des entre burocracias e forgas-tarefa (p. 185-186; 192-193,
196 fig. 6.3 Nonaka & Takeuchi). E a met&ora do hipertexto, o que eles denominam
“organizacdo em hipertexto” (ibid., p. 185). Elesiniciam a andlise, de seu modelo, através do
curioso exemplo da vitoria norte-americana sobre 0s japoneses na Segunda Guerra Mundial .

Existe um ponto em que parece haver discordancia com o autor da presente pesguisa,
ao afirmarem que “uma estrutura burocrética funciona bem quando as condic¢des sdo estaveis’
(ibid., p. 186). Esta aparente defesa da burocracia precisa ser contextualizada, pois soa
estranha num livro sobre AO. A rigor, trata-se apenas da indicagdo de um recurso possivel
para estabilizar OA’s, uma preocupacao com funcionamento alongo prazo.

A burocracia japonesa parece apresentar 0s mesmos problemas — de baixa qualidade

de servicos prestados para o0 exterior e baixa qualidade de vida dos traba hadores internos— de
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gualquer outra burocracia, conforme, por exemplo, filmado pelo cineasta japonés Akira
Kurosawa em Vida, nos anos 1950. A questdo, aqui, é exatamente os pélos da Figura 1: se
aproximar excessivamente do pélo do modelo gerencial é téo prejudicial quanto se aproximar
excessivamente do pdélo da burocracia. O ideal é ter uma plasticidade, a capacidade de se
mover entre model os de forma rel ativamente rapida.

Assim, ao longo do sexto capitulo de Criacdo de Conhecimento na Empresa (ibid.,
cap. 6) é possivel observar uma convergéncia com as idéias apresentadas nesta secéo 4.4.
Afirmam que “uma organizacdo de negdécios deve ter uma estrutura ndo-hierérquica e auto-
organizada funcionando em conjunto com sua estrutura hierérquica formal. Esse ponto &
especia mente importante para a criagdo do conhecimento organizaciona” (ibid., p. 193).

“A caracteristica essencia de um hipertexto é essa capacidade de ‘entrar’ e ‘sair’ de
diferentes textos ou niveis’ (ibid., p. 193). Da mesma forma, uma OA deve poder se mover
entre diferentes contextos de operacdo, operando sempre no modo mais favoravel ao
cumprimento daquilo que entende por sua missao.

45 Orientacdo a Acdo e Plasticidade

A Aprendizagem Organizacional é uma teoria consistente, altamente assertiva e
orientada a acdo, baseada na criagdo de um estado de aprendizagem. Aprendizagem
Organizacional € um conceito de agcdo. Em termos do enfoque de estratégia, esta deixa de ser
um pacote fechado e passa a ser um processo continuo. Ao invés de plangjamento excessivo, a
idéia de ‘botar abolaem jogo eir vendo no queda (FGV-EBAPE-GE, 2001).

Conforme comentado na secdo 1.7, “o problema em se falar em organizacGes de
aprendizagem é que a aprendizagem perdeu seu significado basico no uso contemporaneo, e
passou a ser sindbnimo de assimilar informagdo, o que tem uma remota ligagdo com o
verdadeiro significado da palavra. Seriaum absurdo dizer: ‘ Acabo de ler um étimo livro sobre

andar de bicicleta— agorajéa sei andar de bicicleta” (Senge, 1990, p. 22).
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E necessario estabelecer uma distingdo entre ag3o livre e agdo mecanica. Prisioneiros
certamente podem se mover, porém o fazem da cela para o pétio, do pétio para o refeitério, e
de volta a cela, todo dia a mesma coisa. De maneira equivalente, habitos mentais tendem a ter
uma correspondéncia com hébitos de movimento, e este ‘congelamento’ muscular,
caracterizado por movimentos padronizados, pode ser um obstaculo imenso a aprendizagem,
0 qual geralmente é subestimado pelas pessoas. Entdo elas fazem cursos e depois ndo
conseguem colocar em prética.

O tema da ligacéo entre a mente humana e o corpo humano é um tema relativamente
raro. Senge o abordou apenas em seu terceiro livro (1999, Secéo 4, Cap. 8), e mesmo assim de
forma comedida. A técnica relatada, dentre dezenas de outras, € o emprego do Aikido, “uma
fonte de aprendizagem fisica’ que permite as pessoas se tornarem mais conscientes da sutil
dindmica dos sistemas, e “a utilizar as mudangas em torno de s como fonte de poder” (op.
cit., p. 183). O mérito nessa mencdo de uma ‘fonte de aprendizagem fisica’ € o de descortinar
para as liderancgas organizacionais um dominio pouco difundido, que é o desenvolvimento a
partir do corpo humano. Uma critica a Senge € que o Aikido, desenvolvido pelo japonés
Morihei Ueshiba (1883-1969), esta mais relacionado a uma outra realidade cultural, e pode
ndo ser a melhor abordagem, visto que ndo aborda necessariamente 0s aspectos emocionais
muitas vezes rel acionados as origens dos problemas organizacionais.

Outracritica é derivada da apreciacao critica que Chiavenato (1999, p. 348-349) faz da
Teoria do Desenvolvimento Organizacional, uma teoria derivada da Teoria das Relacoes
Humanas e da Teoria Comportamental, que de certa forma precedeu a Teoria de
Aprendizagem Organizacional. Afirma ele que “o treinamento de habilidades é importante,
mas ndo é a esséncia da administracdo. O D.O., ao dar énfase ao treinamento da sensitividade
em laboratério e ao fundamentar-se exclusivamente nas ciéncias do comportamento, corre o

perigo de se transformar numa técnica terapéutica, afastada dos objetivos da organizacéo”
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(op. cit., loc. cit.). Essa critica de Chiavenato precisa ser considerada com prudéncia, pois
conforme visto no subitem ‘ Sistemas Filosoficos' da secdo 1.4, os objetivos da organizacdo e
a esséncia da administracdo ir&o0 variar conforme a visdo-de-mundo/epistemologia
predominante, dentro do campo de sistemas filoséficos da Figura 1 e com possiveis variacdes
— ciclicas ou ndo — ao longo do tempo. Porém esse debate est4 fora do escopo da presente
pesquisa. O que é relevante nacritica trazida por esse autor € chamar atencéo para a distingéo,
de um lado, de técnicas terapéuticas e “psicologia barata’ (Micklethwait & Wooldridge, 1996,
p. 98), e de outro lado, recursos para a criacéo de estados de aprendizagem, no sentido de
construcdo de uma atitude humana flexivel — plasticidade — e com um espirito aberto ao novo.
Sobre essa relagdo entre corpo e consciéncia, € reproduzida abaixo a letra de
Incompatibilidade, do compositor brasileiro Oswaldo Montenegro. A razdo para tal € a
originalidade de sua explicacgéo:

“E bate louco, bate criminosamente,

coracdo mais do que a mente,

bate 0 pé mais do que o corpo poderia.

E se vocé mentalizasse nafolia, sabe |4 se ndo seria, a solugdo pra de manha pensar melhor.
E caso fosse, aincompatibilidade entre corpo e consciénciairia desaparecer, VOCE ndo V&
como o corpo preparado, pode ser iluminado,

como aluz de umafogueira que precisa se manter.

E atingido pela plena consciéncia,

de que o corpo em decadéncia,

faz a tua consciéncia esmorecer;

e pelos poros elimina-se 0 que 0 Corpo N&o Precisa,

€ ndo precisa, pra pensar, abdicar desse prazer.

Dancar anoite inteira, ndo significa dar bobeira, de manha se alienar ou esquecer;

€ a busca do supremo equilibrio, num processo inteligente, sua mente clarear sem perceber.
E aintelectualidade pode dancar sem receio.

Descanso € pr’ alimentar, e trabalhar sem anseio.

Eu t6 olhando pra ponta, mas ndo esqueco do meio.

Quem acha o corpo uma ofensa, falo sem demagogia:

Pode dancar essa noite, e amanha pensar ‘quem diria ?

Quem néo entendeu, eu lamento. Quero que entenda algum dia.”

O conceito de ligacdo mente-corpo usado em filosofia— para citar um exemplo, Karl

R. Popper o aborda em seu livro O Conhecimento e o Problema Corpo-Mente (1996), no qual
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cita também o termo usado por René Descartes “interacdo entre corpo e ama’ — possui um
outro sentido, um sentido diferente do conceito de plasticidade que é usado nesta se¢do. Aqui
areferéncia € a dimensdo corpora da aprendizagem mental, € um sentido mais proximo do
conhecimento técito de Michael Polanyi (Nonaka & Takeuchi, 1995, p. 65-67), o estudo da
relacdo mente-corpo na busca de facilitar — ou até mesmo viabilizar — processos de
aprendizagem e processos de mudanca cultural ™.

A seguir é mencionado um exemplo da dimensdo corporal da aprendizagem mental,
neste caso pertencente mais ao enfoque de inovacgao tecnolégica. Nao € um exemplo robusto,
porém da uma idéia do processo. Dorothy Leonard-Barton (1995) cita, dentre diversas
técnicas empregadas por empresas para aumentar o grau de aprendizagem e desenvolvimento
tecnol gico-organizacional, uma técnica chamada de forcar erros. Por essa técnica de gestéo
de pessoas, cada pesquisador ou gerente é obrigado a apresentar um nimero minimo de
experiéncias inovadoras por unidade de tempo — p. ex. um semestre. Deste nimero, um
percentual minimo — p. ex. um terco — deve ser obrigatoriamente composto de fracassos,
experiéncias que deram errado, enfim, erros. A razdo para se forcar erros € a de quebrar
habitos e valores. Os profissionais, mesmo quando recebem ordem para ousar e autorizacdo
para errar, tendem a nédo fazer isso, pois geramente estdo ‘congelados em culturas cujos
valores definem que ndo devem errar. Entdo fingem gque ousam, mas ndo ousam de fato. Esse
€ um tipico caso de conflito entre novas diretrizes estratégicas e valores organizacionais
profundamente arraigados. A solucéo € forcar a acdo, para que os profissionais aprendam
tacitamente que as novas diretrizes sio para valer. E evidente que os erros, a que se faz
mencao agui, ndo sdo erros Obvios e absolutamente previsiveis. A idéia é favorecer a ousadia

e 0 desenvolvimento da organizagéo.

3 Sobre a relagdo mente-corpo, associada a processos de mudanca organizacional,
especificamente no contexto de fusdes organizacionais, ver Fraga (2001, p. 232-233)
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Contudo, esse exemplo extraido do texto de Leonard-Barton demonstra como ainda
sdo incipientes e limitadas tais acbes no mundo organizacional. “Forcar” traz em s aidéiade
violéncia; € um recurso extremado decorrente de uma compreensdo parcial, e propor sua
difusdo permite muitas criticas. Na percepcéo do autor, abordagens mais acolhedoras sao
superiores: criam um clima de integracdo, cooperacdo, compreensdo e didlogo (Rabinowitz,
2002). E também mais eficiente relatar exemplos reais, de agdes espontaneas redizadas na
organizacdo. O ser humano ndo quer errar; mas quer saber que, se errar, sera acolhido (ibid.).
Esse acolhimento é enfatizado em termos relativos, em virtude de o mundo organizacional
estar mais proximo do polo da agressividade.

Uma nocdo importante é que a relacdo mente-corpo € hidirecional. Assim como a
mente afeta 0 corpo — pensar em problemas tende a aumentar a pressao sangliinea —, 0 corpo
afeta a mente — mens sana in corpore sano. Estes exempl os séo meras caricaturas, parafins de
concisdo, e ndo expressam as diferentes dimensdes da relacdo mente-corpo. Mas essa hogao
fundamenta o recurso ao corpo.

O objetivo nesta secéo € ressaltar a relevancia do corpo humano na construcéo de uma
atitude de aprendizagem. Uma atitude de aprendizagem, e toda a perspectiva fenomenol dgica
correspondente, ndo podem ser construidas mentalmente; elas precisam ser vividas. Assim, a
fim de elevar a‘efetividade existencial’ (Porter & Montgomery, 1991, p. 369) daqueles que
atuam no mundo organizacional, é recomendavel a reconciliagdo com o corpo, liberando-o de
rigidez muitas vezes inconsciente, e a exploracdo de sua plasticidade — como na danca’™®, no

teatro, em algumas tradicbes espirituais — a fim de favorecer a criagdo de um estado de

™ Qutras atividades de treinamento de movimento, como o circo e o esporte, S0 inadequadas
parata finalidade, pois sdo centradas na maximizacdo da eficiéncia em um anico padréo de
movimentos. Nesse sentido, sdo burocraticos e aprisionadores, por enrijecerem 0 COrpo,
limitando suas possibilidades de movimento. N& contém os elementos de prazer,
improvisagdo, cooperacao e relacionamento de modalidades de movimento como, p.ex. a
danca (Rabinowitz, 2002).
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aprendizagem. Isto se aplica especiamente a gquem ocupa cargos de lideranca em
organi zagOes de aprendizagem.

4.6 Se Fosse Bom Mesmo. ..

Alguém poderia argumentar que a Teoria de Aprendizagem Organizacional € bastante
interessante, mas que se tudo isso fosse bom mesmo, seria praticado também fora do mundo
profissional: na familia, no templo religioso, no clube, na comunidade, na vida pessoal.
Afinal, cada pessoa sempre busca trazer o que incorporou de bom, para as outras dimensdes
de sua vida, para estas outras tantas organizagdes das quais faz parte — cada uma com sua
cultura

Esta é a idéia de um laboratério fora da empresa: assm como 0s conceitos de
Estratégia sdo aplicaveis a pessoa isoladamente, bem como a grupos como a familia etc., os
conceitos de Aprendizagem Organizacional também o sdo. A vantagem destes outros sistemas
€ Obvia: a pessoa tem maior controle sobre as variaveis do processo, pode testar rapidamente
conceitos em peguena escal a, e 0s prejuizos tendem a ser reduzidos.

Gestores e pesquisadores envolvidos com AO deveriam, até por coeréncia, manter tal

atitude também fora do ambiente organizacional.
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S CONSIDERACOESFINAIS

Nestas consideracoes finais, como ao logo de todo o texto, a expressdo Aprendizagem
Organizacional, quando expressa com iniciais mailsculas, € usada para designar 0 conjunto
de conhecimentos tanto na &rea de organizactes de aprendizagem, mais orientada a prética e
prescritiva, como na érea de aprendizagem organizacional, mais relacionada a preocupacdes
tedricas.

51 Breve Retrospectiva e Primeiras Consideracoes

Esta pesquisa apresentou um painel amplo atualizado sobre a idéia de Aprendizagem
Organizacional. Conforme comentado, na percepcao do autor, ndo foi por mero acaso que este
ramo da Administracéo se desenvolveu e encontrou receptividade no mundo organizacional.
Os desenvolvimentos em Informética e Telecomunicagdes, ao longo das Ultimas trés décadas,
permitiram uma aceleracdo da atividade econbmica que exigiu das empresas um maior
dinamismo. A necessé&ria capacidade de readaptacdo, a um ambiente rapidamente mutavel,
demandou a capacidade de modificar a cultura organizacional. E, conforme sugerido por
Argyris & Schon, pioneiros na formalizagdo conceitual da AO, a taxa de variagdo da
cultura’™ organizacional nos da uma medida da Aprendizagem Organizacional (1978, p. 16).

Na secéo 1.3 foram apresentadas quatro perspectivas sob as quais a Aprendizagem
Organizacional pode ser considerada — esta é a primeira observacdo a ser registrada no
encerramento da presente pesquisa. Dizem respeito a objetivos diferentes, e € como se fossem

especializacles. tecnologia de gestéo, estratégia organizacional, inovacdo tecnoldgica, e

> O termo usado por Argyris & Schén é ‘Teoria de Acdo’. A substituicdo pelo termo
‘Cultura é proposta com base na comparagdo entre a definicdo de ‘Teoria de Acéo’, ja
apresentada, e a definicdo de ‘Cultura de um Grupo’ dada por Schein: “Um padréo de
hipéteses/premissas basicas compartilhadas que o grupo aprendeu quando solucionou seus
problemas de adaptacdo externa e integracdo interna, que funcionou bem o suficiente para ser
considerado vélido e, portanto, para ser ensinado a novos membros como a forma correta de
perceber, pensar, e sentir em relacéo a esses problemas’ (Schein, 1992, p. 12).
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conceito académico. As duas primeiras tiveram prioridade nesta pesquisa, e estdo
inteiramente no dominio da Administracdo. A perspectiva de inovacéo tecnolégica teve
muitas contribuicbes da érea de Economia, desde os tempos de Schumpeter e Edith Penrose.
A perspectiva de conceito académico se refere a andlise tedrica e se ocupa de forma
significativatambém com os possiveis efeitos colaterais da AO.

Na avaliacdo do autor, como resultado do presente trabalho, a Aprendizagem
Organizaciona é atualmente a mais significativa aproximacdo de uma perspectiva humanista

em Administragéo.
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A segunda e principa observacdo desta pesquisa, apresentada como uma
possibilidade, esta resumida na Figura 8 reproduzida acima. Esta figura indica uma afinidade
que foi percebida entre Aprendizagem Organizacional e uma perspectiva fenomenolégica, o

conceito de lideranca a servico, e 0 modelo gerencial, respectivamente nos campos de
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abordagens filosoficas, tipos de lideranca, e modelos de gestdo. O que a Figura 8 expressa
esta baseado em uma Unica amostra, e assim testes adicionais séo convenientes. A explicagcdo
detal hada desta figura encontra-se na segéo 1.4.

Na revisdo bibliografica realizada para fundamentar esta pesguisa, foi possivel
constatar um grande, e crescente, volume de publicacbes sobre Aprendizagem
Organizacional, como exemplificado de forma comparativa no Gréfico 1 da secdo 1.8. Ha
Muitos textos prescritivos, muitos estudos de caso, e alguns textos que procuram apresentar a
esséncia da idéia de AO. Apesar disso, os textos pioneiros de Argyris & Schon (1978) e
Senge (1990) continuam sendo relevantes. Sao cléssicos que merecem ser lidos, mesmo que
seja como introducdo ao tema. Senge, o autor mais popular, foi duramente criticado (ver p. ex.
Micklethwait & Wooldridge, 1996, cap. 6). E assim produziu posteriormente, em colaboracéo
com varios outros pesquisadores, dois livros adicionais com um grande detalhamento sobre a
implementacdo prética de organizactes de aprendizagem, o Caderno de Campo (1994) e A
Danca das Mudancas (1999). Leonard-Barton (1995) e Nonaka & Takeuchi (1995) também
produziram textos bem estruturados e fundamentados sobre aimplementacdo praticade OA'’s.
Ao confrontar esses textos de natureza mais prescritiva com o estudo de caso realizado, foi
possivel observar, porém, que a compreensdo dos aspectos essenciais € fundamental, em
adicdo a técnicas especificas de implementacdo. Aspectos essenciais sdo valores e conceitos
centrais, a partir dos quais as técnicas de implementacdo sdo derivadas. Essa questéo é o tema
principal do capitulo 4 da presente pesguisa. Senge denominou 0s aspectos essenciais de
disciplinas, e Leonard-Barton usou a expressdo “caracteristicas das organizacbes em
constante renovagao”.

O uso de técnicas especificas de implementacdo, sem considerar 0s aspectos essenciais
subjacentes, permitira a possibilidade de ocorréncia de uma série de problemas, e podera

comprometer os resultados. Técnicas de implementacdo precisam sempre ser contextualizadas
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guando sdo aplicadas em diferentes tipos de organizagdes, a0 passo que 0s aspectos essenciais
tém validade geral. 1sso fica muito claro nos comentarios da secéo 2.8, onde se faz a distingdo
entre usar um rétulo e ter uma atitude. No capitulo 4 sdo comentados alguns aspectos
essenciails encontrados na literatura, bem como sd0 apresentados aspectos essenciais
observados a partir do estudo de caso: perspectiva fenomenoldgica, lideranca a servico,
plasticidade, e pulsacdo. Cada um desses quatro aspectos essenciais tem seus proprios
referenciais na literatura, mas somente a lideranca a servico tem um significativo nimero de
publicacdes no ambito da Administracdo. De qualquer forma, o estudo de caso mostrou
claramente a relevancia de se considerar tais aspectos na implementacdo de organizacoes de
aprendizagem. Assim, o estudo de caso permitiu estabelecer a ligagdo entre tais conceitos e a
Aprendizagem Organizacional.

Os quatro aspectos essenciais — perspectiva fenomenoldgica, lideranca a servico,
plasticidade, e pulsacdo — observados no estudo de caso constituem a terceira grande
observacdo da presente pesquisa, e sdo apresentados tanto a titulo de hipétese para
compreensdo, como atitulo de possibilidade para acéo.

O estudo de caso apresentado permitiu conferir na préatica uma série de recomendacdes
apresentadas na literatura sobre organizagOes de aprendizagem, validando-as. Demonstrou
ainda que sob determinadas circunstancias uma organizacéo de aprendizagem pode nascer
espontaneamente. 1sso € um resultado importante na medida em que, conforme debatido na
secdo 2.8, ha muitas organizacBes de aprendizagem que nem tém consciéncia de serem
organizagOes de aprendizagem.

A andlise da aplicacdo da idéia de Aprendizagem Organizacional ao contexto
brasileiro e ao contexto do setor publico, realizada no capitulo 3, mostrou que € um processo
absolutamente natural, e que nada de especia ha nisso. A versatilidade natural existente na

cultura brasileira é até um fator de predisposicdo ao uso de AO. Quanto ao setor publico,
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existem boas iniciativas documentadas na Australia e no Canada. Para o setor publico, o setor
institucional, vale em especia adistingdo ja feita acima entre aspectos essenciais e técnicas de
implementacdo. Embora os aspectos essenciais tenham validade geral, as técnicas de
implementacdo poderdo variar bastante entre empresas privadas e institui¢cdes publicas.

Para citar um exemplo prético da diferenca entre os dominios publico e privado, ao
implementar organizacbes de aprendizagem, tem-se o uso do conceito de Estado Zero
apresentado no final da secdo 2.5 (pg. 76). A recomendacéo de contratacdo de pessoas com
um determinado perfil — o Estado Zero n&o chega a ser uma observacéo da presente pesquisa,
€ mais um esboco de um perfil a ser considerado na contratacdo de pessoal —, embora sgja
mais fécil no mundo privado, € um procedimento mais dificil de ser implementado no mundo
publico atual devido ao conceito de estabilidade, o qual por suavez é necessario para proteger
os trabal hadores de pressdes politicas. Existe um bom campo a ser desenvolvido nesta area.

Enfim, retornando ao capitulo 2, onde foi apresentado o estudo de caso, foi possivel
constatar que a Aprendizagem Organizacional, considerada como tecnologia de gestéo, €
capaz de gerar organizagdes coesas e motivadas, permitindo alcancar bons resultados tanto
interna quanto externamente a empresa.

5.2 Questdes Origina mente Propostas e Consideractes Adicionais

Dentre as perguntas que foram originalmente utilizadas como pontos de referéncia no
desenvolvimento desta pesquisa, as perguntas 1-5 j& foram consideradas na secdo 2.5. Ja as
perguntas 6-10 sdo consideradas a seguir.

6. Aprendizagem Organizaciona seria apenas mais um dentre diversos modismos gerenciais
propal ados por consultores?

Conforme indicado na se¢do 1.3, e na nota 10, € na literatura que considera a AO
como um conceito académico que ocorrem as maiores criticas e ataques a idéia de

Aprendizagem Organizacional. Talvez a melhor resposta a tais questfes estgja nos
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comentérios da secdo 2.8, onde se faz a distincdo entre usar um rétulo e ter uma atitude,
Sempre que a AO for usada como um rétulo, de forma oportunista e utilitaria, pode-se prever
desempenho problematico. Sempre que a AO for implementada com base em uma atitude de
aprendizagem, com base nos aspectos essenciais, pode-se prever bons resultados.

7. AO pode ser implantada parcialmente em uma empresa ?

De acordo com as observagdes da presente pesquisa, a AO pode de fato ser implantada
apenas parcialmente em uma empresa. O capitulo 2 inteiro constitui um exemplo do sistema
bicultural, em que os niveis hierarquicos superiores ndo se envolvem na implantacdo de AO.
Além disso, a técnica de implantacdo de AO pelo uso de grupos-piloto, bem como o uso de
empresas-filhas, constituem exemplos em que os nivels hierérquicos superiores se envolvem
diretamente naimplantacéo de AO em apenas parte da empresa.

Além disso, todo o conhecimento relacionado a Aprendizagem Organizacional,
considerada pelo enfoque de inovacdo tecnoldgica, se refere prioritariamente ao uso da AO
apenas nos setores rel acionados ao desenvol vimento e comercializag&o de novos produtos.

8. Qua o indice de sucesso de tais empreendimentos alongo prazo ?

N&o foi possivel responder de forma satisfatéria a essa pergunta, na presente pesquisa,
de forma que ela foi reapresentada no item 5 da se¢do 5.3, como sugestdo para futura
pesquisa. De qualquer forma, lajafoi colocado também o palpite de que uma forma de tornar
perene uma organizacdo de aprendizagem € através do uso de gerenciamento por projetos —
ver nota 39 do item (&) da secdo 2.4 —, que € um conceito afim do modelo gerencia de gestao.
Neste tipo de empresa existe um nlcleo central de natureza mais constante, e as atividades-
fim s8o desempenhadas por organizacfes temporérias, por estruturas ad hoc. Quanto a manter
uma empresa que opera de modo continuo, ao invés de por ciclos, operando como uma
organizacdo de aprendizagem, € algo que requer maior aprofundamento.

9. Quetipos de empresa a praticam ?
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Conforme explicado na se¢do 2.8, existe uma grande diferenca entre adotar o rétulo de
organizacao de aprendizagem, e de fato praticar os principios e disciplinas relacionados. |sso
causa muita confusdo. Como foi possivel observar no estudo de caso, ndo ha muito sentido em
fazer alardes. Simplesmente se parte para a agdo. Isto € um fator que tende a dificultar a
identificagcdo de organizactes de aprendizagem de sucesso e, por consequéncia, de medir seu
indice de sucesso a longo prazo. JA em empresas que véem a necessidade de implantar
programas formais, se torna mais fécil a identificagdo; contudo, se ocorrer formalismo e
auséncia dos aspectos essenciais, provavelmente terdo bons resultados de forma limitada e
apenas por pouco tempo.

Leonard-Barton (1995), por exemplo, apresenta um grande nimero de estudos de caso,
porém relacionados principalmente a empresas que estdo na fronteira tecnolégica de suas
respectivas areas de atividade.

Em principio, empresas jovens e de pequeno porte apresentam maior facilidade para
assimilar conceitos de AO devido a sua maior desenvoltura e menor memaria politica, como
pode ser inferido a partir da argumentacéo de, por exemplo, Adizes (1988) e Mintzberg
(1989).

10. Que tendéncias futuras podem ser inferidas ?

Ha hoje um interesse genuino por processos de aprendizagem, tanto em organizactes
como em ingtituicdes. Tal interesse nasce de questbes de sobrevivéncia o ambiente
rapidamente mutavel forca a necessidade de uma capacidade de readaptacdo, uma capacidade
de resposta a variagdes ambientais, a revisdo de modelos mentais e ‘teorias-de-acdo
instrumentais ‘®. 1sto pode ser feito através de processos de aprendizagem, ou de atividades

equivalentes que modifiquem o conteddo das memoérias organizacionais. Como a

% O sufixo ‘instrumental’ foi utilizado por Argyris & Schon para se referir as teorias-de-acio
das empresas, parafazer a distingéo em relacéo as teorias-de-acdo individuais.
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Aprendizagem Organizacional pode ser entendida como a taxa de variagdo da cultura
organizacional, pode-se vislumbrar sua permanéncia como um conceito importante.

Quanto ao dilema entre técnicas de implementacdo e aspectos essenciais, pode-se
dizer que ambos sdo importantes. Contudo existe hoje uma maior atencéo sobre as primeiras
em detrimento dos Ultimos. Em termos de tendéncias futuras, seria desgjavel um aumento do
nimero de publicagBes relacionados com sensibilizacd’’ em relacdo a0 numero de
publicacdes de carater mais técnico. Podemos afirmar que, quanto mais a lideranca de uma
empresa ou instituicdo se aproximar de uma perspectiva fenomenoldgica, mais fértil se
tornara o terreno para a criagao de organizagdes de aprendizagem.

5.3 Sugestdes para Futuras Pesquisas

Em funcdo dos resultados levantados neste trabal ho, basicamente propde-se a extensdo
da pesquisa nos seguintes pontos:

1. Aprofundar o estudo obre a correlacdo, proposta de forma resumida na Figura 8, entre
Aprendizagem Organizacional e a perspectiva fenomenolégica, o0 modelo gerencial de
gestéo, e o tipo de lideranca a servico.

2. No ambito da aplicacdo de Aprendizagem Organizacional ao setor publico, pesquisar
formas de solucionar a tendéncia auto-reprodutora das culturas de instituicbes publicas,
decorrentes do problema colocado no item 7 da secéo 3.5; e pesquisar a utilidade e formas
de implementacdo do conceito de Estado Zero dentro do setor publico.

3. Aprofundar a pesquisa sobre lideranca dentro de organizacdes de aprendizagem, em
particular quanto a um aparente paradoxo: de um lado, organizagOes de aprendizagem
inerentemente fomentam estruturas com multiplicidade de comando, em gue todos seus
membros sd0 potenciais lideres; por outro lado, organizacGes de aprendizagem parecem

requerer um tipo bem especifico de lideranca — ligada também ao conceito de Estado Zero

" Como por exemplo o jornal The Systems Thinker, editado por Pegasus Communications.
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— para se desenvolver, razéo pela qual muitas vezes é dificil abrir subsidiarias, pois ha
dificuldade em reproduzir valores essenciais. Leonard-Barton (1995), p. ex., aborda o
tema em seu estudo de caso da siderurgica Chaparral Steel.

No dominio de empresas antigas com culturas solidas, pesquisar & vantagens relativas
entre duas abordagens fundamentalmente distintas de realizar Aprendizagem
Organizacional: promover mudangas na cultura organizacional original, ou preservar a
cultura original e fomentar a criacdo e desenvolvimento de empresas-filhas a partir da
empresaoriginal.

Redlizar o acompanhamento de longo prazo de organizagOes de aprendizagem, para
levantar fatores que propiciem estabilidade de longo prazo. Fazer o confronto entre, de um
lado, a técnica de operacao por Projetos, apresentada na nota 39 do item (@) da secéo 2.4,
em que a propria atividade empresarial € uma sucessao de empreendimentos finitos; e de
outro lado, o tipo mais tradicional de empresa operando linearmente ao invés de por

ciclos.
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ANEXO |

EVOLUCAO HISTORICA DE MODELOS DE LIDERANCA

A Brief History of the Evolution of the Leadership Model
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