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RESUMO

A velocidade com que as mudancas se processam no mundo do trabalho, atualmente,
exige das empresas uma postura proativa e dinamica no sentido de se ajustarem com
presteza e agilidade aos novos contextos. Os estudos acerca da aprendizagem
organizacional tém trazido importantes contribuicbes para a implementacdo de
estratégias de inovacdo e mudanca, na medida em que apontam o investimento nas
pessoas como alternativa para a mobilizacdo de conhecimentos e para o
desenvolvimento de novas formas de realizar o trabalho. E importante, assim, que 0s
colaboradores sejam estimulados a empreender atitudes voltadas para o aprendizado
constante, para o autodesenvolvimento e para a criatividade. Os programas formativos
executados pelas empresas ganham destaque para o atendimento dessas necessidades,
pois se constituem o locus fundamental onde tais habilidades e competéncias podem
ser despertadas e desenvolvidas. Para as empresas que desejam desenvolver-se em
direcdo a processos orientados a aprendizagem organizacional, é relevante que se
privilegiem as competéncias necessdrias as pessoas que integram 0 seu quadro
funcional desde o0 momento da contratacdo e que os programas formativos sejam
realizados de forma a contemplar as caracteristicas que devem estar presentes na
postura dos colaboradores e das empresas que aprendem. No intuito de investigar se 0s
programas formativos implementados na empresa estudada contribuem para o
desenvolvimento de processos orientados a aprendizagem organizacional é que se
desenvolveu a presente pesquisa, caracterizada como estudo de caso explanatorio. Para
isso, travou-se um didlogo com diversos autores da &area da Educacdo e da
Administragdo, como Senge (2006; 2012), Bergamini (2005), Antonello (2005; 2010),
Markert (2004), Pozo (2002), Bransford et al. (2007) Nonaka e Takeuchi (1997), dentre
outros. No percurso investigativo foram mobilizadas trés estratégias de coleta de dados:
observacdo direta, analise documental e realizacdo de entrevistas com quatro
formadores da empresa. Os resultados obtidos foram confrontados com a literatura,
levando a concluir que os programas formativos oferecidos na empresa estudada
contribuem para o desenvolvimento da aprendizagem organizacional, mas que ainda
podem ser incluidas novas acGes direcionadas a esta perspectiva. Conclui-se, ainda, que
as ferramentas de apoio aos programas favorecem o desenvolvimento da aprendizagem
organizacional e que a empresa campo do estudo se caracteriza por processos
orientados a aprendizagem organizacional, distinguindo-se do conceito de organizacfes
de aprendizagem.

Palavras-chave: Aprendizagem organizacional. Processos formativos. Competéncias.
Treinamento e desenvolvimento.



ABSTRACT

The speed in which changes are processed on the market world nowadays requires a
proactive and dynamic positioning from companies, looking forward to adjusting
nimbly to these new contexts. Studies concerning organization learning have brought
important contributions to the implementation of strategies of innovation and change,
while pointing out the investment in people as an alternative for the mobilization of
knowledge and for the development of new ways to perform work. It is important,
therefore, that employees develop attitudes facing constant learning, self-development
and creativity. The training programs run by companies gain prominence for meeting
these needs, because they are fundamental to the locus where these skills and abilities
are awakened and developed. For companies willing to develop processes oriented
towards organizational learning, it is relevant to prioritize the necessary skills to people
within their workforce from the time of hiring, and have training programs conducted
in order to cover characteristics that must be present in the posture of the employees
and companies that learn. In order to investigate whether the training programs
implemented in the company studied contribute to the development of process oriented
to organizational learning, characterized as an explanatory case study. For this, a
dialogue was performed with several authors in the field of Education and
Administration , as Senge (2006; 2012), Bergamini (2005) , Antonello (2005; 2010),
Markert (2004), Pozo (2002), Nonaka and Takeuchi (1997), among others. In the
investigative process, three strategies of data collection were mobilized: direct
observation, document analysis and interviews with four trainers from the company.
The results were compared with the literature, allowing the conclusion that the training
programs developed in the company studied do contribute to the development of
organizational learning, but that there are some new actions directed to that perspective
to be added yet. It was also concluded that the support tools to the programs favor the
development of organizational learning and the company field of study can be
characterized as faced to processes oriented to organizational learning, distinguishing
itself from the concept of organizations of learning.

Key-words: Organizational learning. Formative Processes. Skills. Training and
development.
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APRESENTACAO

As constantes transformacdes que as sociedades contemporaneas vém enfrentando
em relacdo aos processos de aquisicdo de conhecimentos, principalmente no que se refere
as mudancas no mundo do trabalho, desencadeadas desde a década de 1980 ateé os dias
atuais, constituem o cenario central para o desenvolvimento deste estudo dedicado a
compreender 0s processos de aprendizagem organizacional.

As organizacbes, na tentativa de continuar prosperando em um mercado tao
competitivo e turbulento vém buscando, cada vez mais, o desenvolvimento de uma postura
pré-ativa dos colaboradores diante das necessidades do aprendizado constante. No intuito
de atingir esse objetivo, sdo oferecidos muitos programas de treinamento e
desenvolvimento de pessoas, 0s quais precisam ser adequadamente preparados e
acompanhados para que 0s processos de aprendizagem organizacional ocorram de forma
efetiva e para que possam contribuir na melhoria do desempenho das empresas e da
satisfacdo dos colaboradores.

De acordo com Pozo (2002, p. 32)

Né&o é demasiado atrevido afirmar que jamais houve uma época em que tantas
pessoas aprendessem tantas coisas distintas ao mesmo tempo, e também tantas
pessoas dedicadas a fazer com que outras aprendam. Estamos na sociedade da
aprendizagem. [...] a demanda de aprendizagens continuas e massivas ¢ um dos
tracos que define a cultura de aprendizagem de sociedades como a nossa.

Tratando especificamente da potencial contribuicdo que a implementacdo de
programas formativos nas organizacdes podem oferecer para o desenvolvimento da
aprendizagem € que se realizara esta pesquisa, com o0 objetivo de analisar se 0S processos
formativos desenvolvidos na empresa estudada contribuem para o desenvolvimento da

aprendizagem organizacional.
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Espera-se, além da obtencdo de maiores conhecimentos e experiéncias sobre a
aprendizagem organizacional, que este estudo possa fornecer a empresa estudada uma
visdo mais clara de como ela vem se desenvolvendo diante dos desafios atuais, no que se
refere aos processos de treinamento e desenvolvimento de pessoas.

Dessa forma, o texto da dissertacdo contempla a organizacdo dos achados da
pesquisa em quatro capitulos.

No capitulo 1 é desenvolvido o aparato metodoldgico que identifica e conceitua as
estratégias escolhidas para a consecucdo da pesquisa. Este capitulo apresenta também a
instituicdo participante em suas linhas gerais, enfatizando o modo como a empresa se
desenvolve e se organiza internamente nos dias atuais. Serdo também definidos os sujeitos
do estudo, constituidos por quatro formadores da empresa, que se encontram distribuidos
em setores diversos e sdo 0s responsaveis pela elaboracdo, implementacdo e
acompanhamento dos programas de formacdo desenvolvidos. Os formadores sao
devidamente identificados em relacdo a sua formacédo, funcdo e setor em que atuam na
empresa.

O capitulo 2 contém a revisao bibliografica do tema, buscando dialogar com uma
producdo que discute acerca do desenvolvimento de processos de aprendizagem
organizacional. Os autores selecionados se situam nas areas de Administracdo e Educacéo,
sendo que busca-se a aproximacdo das definicbes a respeito dos processos de
aprendizagem, dando énfase as caracteristicas que os autores consideram fundamentais
para a boa aprendizagem!. O capitulo est4 estruturado de forma a proporcionar o
entendimento de aspectos fundamentais para que se possa realizar uma analise comparativa
entre os tdpicos salientados pelos autores e a realidade encontrada na empresa estudada.
Ao final deste capitulo é definido o conjunto das oito categorias essenciais para as
empresas que desejam desenvolver-se orientadas para processos de aprendizagem
organizacional, que servira como embasamento e instrumento de analise, diante dos
processos de coleta de dados efetuados. O trabalho de pesquisa bibliografica, bem como as
demais etapas da investigacdo, ocorrem no intuito de condensar subsidios que possam
auxiliar na elucidacdo das perguntas fundamentais da pesquisa.

L A terminologia “boa aprendizagem” ¢ utilizada por Pozo (2002) para designar pré-requisitos ou condicdes
que o autor apresenta como essenciais para que 0s processos de aprendizagem ocorram de forma efetiva. Na
obra em questdo, o autor distingue trés caracteristicas principais para que ocorra a boa aprendizagem, que
serdo demonstradas no capitulo 2 e servirdo de apoio para a realizacdo deste estudo.
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O capitulo 3 apresenta informacdes sobre a empresa, a area de Recursos Humanos
e os programas formativos aplicados atualmente. Sobre a empresa € apresentado seu
historico, norteadores estratégicos, estrutura organizacional, cenario atual e perspectivas
futuras. Em relacdo aos programas formativos aplicados atualmente, é apresentado um
quadro geral contendo todos os programas de treinamento e desenvolvimento de pessoas,
onde sdo apresentadas: as caracteristicas de cada programa, objetivos, aplicacao,
periodicidade, publico alvo a que se destinam e atividades desenvolvidas. Ainda sdo
apresentadas informacdes obtidas através da analise documental realizada na empresa, a
respeito das politicas atuais de treinamento e desenvolvimento de pessoas, bem como, em
relacdo as ferramentas de acGes de avaliagdo de treinamento e desenvolvimento de pessoas.
Por fim, sdo apresentadas trés atividades diferenciadas que ocorrem na empresa: o Café
com o Presidente, o programa Jovem Aprendiz e a Biblioteca na empresa.

O capitulo 4 trata de todo o processo de analise dos dados produzidos em campo,
resultado da utilizacdo de trés estratégias metodoldgicas: 1) observacdo direta dos
programas; 2) analise documental; 3) entrevistas. Nele é apresentada a analise obtida
através da observacdo dos programas formativos, a analise documental realizada, incluindo
os diversos meios e veiculos de comunicacdo eletronicos utilizados pela empresa, bem
como o resultado das entrevistas realizadas com os quatro formadores. Os resultados serdo
comparados constantemente com as oito categorias definidas nessa pesquisa como
essenciais para que a aprendizagem ocorra de forma efetiva nas empresas.

Dessa forma este capitulo demonstra o qudo orientados para a aprendizagem
organizacional estdo os programas formativos desenvolvidos pela empresa, bem como
salienta instrumentos de comunicacdo e estratégias que a empresa ja vem utilizando e que

servem como sustentacdo para a existéncia e efetivacdo dos programas.
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1 DELIMITACOES INTRODUTORIAS E DEFINICOES METODOLOGICAS

O presente capitulo esta organizado de forma a contemplar os aspectos que
motivaram a realizag&o da pesquisa, apresentando as questdes fundamentais que constroem
a problematica e justificam a busca de todas as informacdes subsequentes. A seguir, sao
definidas e justificadas as opgdes metodologicas e é caracterizada a instituicdo participante

e 0s sujeitos do estudo.

1.1 Construcdo da problematica

As necessidades que me movem a realizar a pesquisa, buscando conhecer o0s
processos formativos desenvolvidos nas empresas’ com o objetivo de analisar se estes
contribuem para a aprendizagem organizacional, vém de minha trajetéria pessoal e
académica. Formada em Administracdo de Empresas, sempre me identifiquei muito com a
area de Recursos Humanos. Apds conhecer a dinamica de diversas empresas em Varios
segmentos, verifiquei que ainda ndo havia encontrado um ambiente profissional em que eu
pudesse me desenvolver como desejava. Busquei entdo um novo curso de formacao,
graduacdo em Pedagogia, onde consegui visualizar boas possibilidades de encontrar
respostas as perguntas que vinha formulando ha um bom tempo em relagdo a como
desenvolver e tratar melhor a area de Recursos Humanos das empresas.

Iniciei entdo minha trajetoria como professora de Administracdo, experiéncia que
tem possibilitado contato com profissionais oriundos de diferentes ambientes empresariais.
Através do contato com eles, percebo que sdo poucas as empresas que Vvalorizam
efetivamente seu capital humano, que d&o ouvidos aos seus colaboradores, incentivando-os
a aprender sempre mais. Paralelamente a este quadro, visualiza-se constantemente 0s
apelos da midia em relacdo a oferta de novos cursos formadores, bem como 0s andncios

das agéncias recrutadoras ressaltando as necessidades continuas de que os candidatos

% Serdo utilizados na pesquisa 0s termos organizacdes e empresas, sendo que ambos se referem a mesma
conceituagdo proposta por Chiavenato (2004, p. 18) que define uma organizacdo como “entidade social
composta de pessoas e de recursos, deliberadamente estruturada e orientada para alcangar um objetivo
comum”. Os dois termos serdo mantidos devido a variabilidade com que sdo utilizados pelos autores
referenciados.
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aprendam sempre mais, de que ampliem e aprofundem saberes, de que desenvolvam
espirito de curiosidade e motivacdo para o aprendizado constante. Esta falta de
correspondéncia entre as tendéncias de qualificagdo de recursos humanos e a realidade
encontrada nas empresas agucava ainda mais o desejo de pesquisar sobre o tema.

Ao mesmo tempo em que as mudancas no mundo do trabalho eram sentidas em
minha regido de atuacgdo, podia-se visualizar este movimento em um horizonte mais amplo,
em relagdo as exigéncias de um aprendizado continuo nas empresas e de novas formas de
aprender, nos cenarios nacional e internacional. A aquisicdo de novos conhecimentos
passou a ser muito valorizada. No Brasil, especialmente a partir dos anos de 1990, os
olhares se voltaram de forma importante para os seres humanos, que passaram a Sser Vistos
como os ativos diferenciadores das empresas, ativos que mediante uma sociedade em
constante mutacdo, precisaram se adaptar rapidamente a novos contextos e postos de
trabalho. A terminologia capital humano® passou a ser utilizada para caracterizar a forca de
trabalho das empresas. Esse periodo, marcado pela forte valorizacdo dos saberes, vem
sendo denominado como Sociedade do conhecimento ou Sociedade da Informacéo.

A sociedade do conhecimento é o termo utilizado para definir a passagem das
economias industriais para um novo momento onde o conhecimento cientifico basico e a
pesquisa tornaram-se forcas propulsoras da economia, gerando novas tecnologias,
promovendo oportunidades para inovagdes e criando novas industrias. As mulheres
tiveram sua participacdo aumentada no mercado de trabalho. As ideologias politicas
decairam e as forcas econémicas e politicas foram dispersadas. Novas formas de
administracdo de organizagdes foram desenvolvidas, utilizando-se de tecnologia intensiva
e enfatizando os recursos humanos. Na sociedade do conhecimento ocorre uma integragao
global dos conhecimentos e as corpora¢Ges multinacionais estdo criando um mundo sem
fronteiras, onde o Estado-Nacdo estd se tornando irrelevante para a
economia.(CRAWFORD, 1994, p. 30-31).

A respeito da sociedade do conhecimento Crawford (1994, p. 44) considera

¥ Segundo Chiavenato (2008, p. 53), o capital humano ¢é: “[...] o patriménio inestimavel que uma organizagio
pode reunir para alcangar competitividade e sucesso”. Para o autor, o capital humano compde-se de dois
aspectos principais: os talentos da organizacao, que devem ser “[...] dotados de conhecimentos, habilidades e
competéncias que sdo constantemente refor¢ados, atualizados e recompensados™ (p. 53) e pelo contexto que
¢é: “[...] o ambiente interno adequado para que os talentos florescam e cresgam. Sem esse contexto, os talentos
murcham ou fenecem” (p. 53). O contexto é formado pela arquitetura organizacional, pela cultura
organizacional e pelo estilo de gestdo (p. 53).
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0 Unico caminho para os trabalhadores da sociedade do conhecimento manterem
suas habilidades e conhecimentos e atuarem efetivamente como capital humano
¢ comprometendo-se com um aprendizado continuo e vitalicio, o que afetara
todos os trabalhadores, tanto como individuos quanto como empregados ou
empregadores.

Visando atender a essa demanda criada, novos cursos passaram a ser oferecidos,
buscando qualificar um contingente cada vez maior de pessoas, pois novas habilidades sao
exigidas a todo 0 momento. Assim, 0s processos de aprendizagem, que por muitos séculos
foram delegados as escolas e universidades, passaram a adentrar o mundo do trabalho. A
necessidade de qualificacdo e de conhecimento é tanta que muitas empresas atualmente
desenvolvem seus proprios programas de formacdo continuada, como as chamadas

254

“universidades corporativas” por exemplo, que sdo programas “de apoio ao alcance dos

objetivos organizacionais, através da criacdo e gestdo dos processos de aprendizagem na
organizacdo” (NAJJAR, 2001, p. 174). Em relagdo as universidades corporativas, o autor

afirma

as pessoas estdo, portanto, muito sensibilizadas com relacdo ao nivel de
educacdo e o aperfeicoamento profissional que uma organizacdo pode lhes
oferecer. Desta forma, a Universidade Corporativa vem atingir positivamente a
estratégia de fidelizacdo de profissionais nas organizag@es, contribuindo para um
processo educacional competente e de contetdo, bem como abrindo espago para
que esses profissionais possam pensar em uma segunda carreira paralela como

* Ressalta-se que as universidades corporativas tém como objetivo principal o aperfeicoamento profissional
dos colaboradores e demais envolvidos nos negécios, como fornecedores, clientes e comunidade em geral,
mas 0s programas sdo desenvolvidos de acordo com as necessidades de cada empresa e ndo conferem aos
participantes certificados de ensino superior. Existem excegdes a essa regra e algumas empresas ja possuem
parcerias com Instituicbes de nivel superior e tém, portanto, seus certificados validados pelo MEC. Sao
muitas as criticas ao termo “universidades corporativas”, devido ao fato de que, de acordo com Célia Regina
Otranto em artigo publicado no GT politica de Educagdo Superior, “educacdo permanente para a
universidade académica, principalmente a publica, envolve ampliagéo da cidadania,crescimento do individuo
na sociedade, novos horizontes individuais e profissionais, é, pois, uma educagdo que tem por objetivo o
crescimento do individual e ndo a melhoria da qualificacdo exigida para uma determinada empresa, de acordo
com as exigéncias do mercado. Em sintese, a educacéo permanente na universidade académica é vista como
uma aprendizagem para a vida toda, enquanto que a da universidade corporativa atende a uma determinada
necessidade, em espago e tempo limitados, ou seja, quando o individuo sai (ou é mandado embora) da
empresa ou ainda, quando mudam as diretrizes do mercado, aquele conhecimento tende a cair em desuso”.



19

instrutores em organizagdes e/ ou Instituicdes de Ensino (NAJJAR, 2001, p.181-
182).

Além das universidades corporativas, grande parte das empresas oferecem cursos,
palestras, viagens, participagdes em foruns, bem como treinamentos e praticas de
desenvolvimento especificas para potencializar determinadas habilidades e capacidades
para assumir novas e diversas fungdes empresariais, como 0S programas de coaching
(aconselhamento), por exemplo. Essas estratégias sao mobilizadas no intuito de promover
aprendizagens em seus colaboradores, de modo que se tornem ativos Unicos,
proporcionando as empresas maior competitividade e posicionamentos distintos no
mercado.

Paralelamente as mudancas ocorridas no mundo do trabalho, o contato mais
préximo com um aluno que comentava acerca dos resultados promissores obtidos em sua
organizacdo e, especialmente, sobre a forma como eram desenvolvidos os programas de
formacdo, treinamento e desenvolvimento de pessoas, suscitou maior interesse em me
aprofundar nesse assunto e conhecer melhor a empresa em questdo. O interesse foi
crescendo também, na medida em que fazia contatos com publicacdes de livros e revistas
especializadas nesta area, as quais apontavam 0s processos orientados para a aprendizagem
organizacional como aspectos que contribuem para que as organizacbes atuais se
sobressaiam diante de seus segmentos de mercado. Algo que sempre despertou meu
interesse foi buscar entender como deve agir uma empresa que tenciona proporcionar as
pessoas lugares mais agradaveis para se viver e conviver, oportunizando aos colaboradores
0 autodesenvolvimento, o aprendizado em conjunto e a busca constante pelo aprendizado
continuo.

Entretanto, no esforco de encontrar referenciais tedricos que pudessem ajudar a
enriquecer meus conhecimentos sobre o assunto da aprendizagem organizacional,
verifiquei que os estudos dedicados a entender o quanto é rico esse universo empresarial de
trocas e aprendizados constantes sdo relativamente recentes. A literatura sobre
aprendizagem organizacional comeca a se intensificar a partir dos anos de 1980, sendo
muito incrementada e ampliada na década de 1990, contando especialmente com
producdes de origem norte-americana. A esse respeito, Smith e Araujo (2008, p. 29)

consideram:
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os modelos e a literatura americanos ainda dominam internacionalmente e
contém uma inclinacdo em favor de aspectos culturais e institucionais norte-
americanos, tais como recursos econdmicos abundantes, individualismo nos
valores culturais e nos padrBes de carreira, énfase na racionalidade e na
importancia de informacéao explicita e na aplicacdo de métodos cientificos.

A despeito dessa predominancia dos estudos norte-americanos, 0Ss autores
apontam o trabalho de Ikujiro Nonaka®, acerca dos modos de criacdo e conversdo do
conhecimento, como destaque no campo da aprendizagem organizacional, situado fora do
contexto hegeménico norte-americano: “o trabalho de Nonaka proporciona um exemplo
raro de uma contribuigcdo internacional tornar-se aceita na corrente académica dominante
dos EUA, e é talvez a excegdo que confirma a regra”. (SMITH e ARAUJO, 2008, p. 29).
Nonaka e Takeuchi (1997), apresentam um modelo diferenciado, abordando a dinamica
dos processos de criagdo e disseminacdo do conhecimento nas empresas japonesas,

mostrando que os profissionais ocidentais

sempre partem da visdo da organizagdo como uma maquina para ‘processamento
de informagdes’. Essa visdo estd profundamente enraizada nas tradi¢des
administrativas ocidentais, de Frederic Taylor a Herbert Simon. Trata-se de uma
visdo do conhecimento como sendo necessariamente ‘explicito’- algo formal e
sistematico (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 7).

Para os autores, “o conhecimento explicito pode ser expresso em palavras e
numeros, e facilmente comunicado e compartilhado sob a forma de dados brutos, formulas
cientificas, procedimentos codificados ou principios universais” (p. 7).

Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que as empresas japonesas tratam o
conhecimento de forma totalmente diferente, pois “admitem que o conhecimento expresso
em palavras e numeros é apenas a ponta do iceberg. Veem o conhecimento como sendo
basicamente tacito- algo dificilmente visivel ¢ exprimivel” (p. 7). Para as empresas

japonesas

® Ikujiro Nonaka é um escritor e consultor de empresas japonés, que juntamente com Hirotaka Takeuchi,
escreveu o livro de repercussdao mundial intitulado Criacdo do conhecimento na empresa: como as empresas
japonesas geram a dindmica da inovacéo (1997).
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0 conhecimento tacito esta profundamente enraizado nas acOes e experiéncias de
um individuo, bem como em suas emocdes, valores e ideais. O conhecimento
tacito contém uma importante dimensdo cognitiva. Consiste em esquemas,
modelos mentais, crencas e percep¢Bes tdo arraigadas que as tomamos como
certos (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 7).

Além de Nonaka e Takeuchi (1997), o americano Peter Senge (2006) agregou valor
a literatura sobre a aprendizagem organizacional, trazendo-nos compreensfes que se
assemelham muito as dos japoneses, e inclusive é citado por estes em sua obra, uma vez
que Senge (2006) desenvolveu um modelo baseado nas cinco disciplinas que considera
essenciais para uma organizacdo que aprende e que busca desenvolver um aprendizado
constante. Essas disciplinas tratam do desenvolvimento da aprendizagem individual, grupal
e organizacional. Sdo elas: 1) pensamento sistémico; 2) dominio pessoal; 3) modelos
mentais; 4) construgdo de uma visdo compartilhada e 5) aprendizagem em equipe.

As perspectivas apresentadas por Nonaka e Takeuchi (1997) e Peter Senge (2006),
também encontram correspondéncia em outros autores como Markert (2004), que
apresenta-nos um estudo realizado nas empresas alemds e traz um panorama do retorno
positivo obtido principalmente com o trabalho em grupo e em rede realizado nessas
empresas. Verificam-se também, outros autores que vém pesquisando o0 tema da
aprendizagem organizacional, dentre eles destacam-se: Kolb, Rubin e Mclintyre (1990),
Fleury e Fleury (1995), Mariotti (1995), Smith, Burgoyne e Araujo (2001), Garvin (2002),
Bitencourt (2005), Ruas, Antonello (2005; 2010), dentre outros.

Com o intuito de enriquecer e complementar o trabalho, resolvemos somar as
perspectivas administrativas apresentadas pelos autores ja citados, a perspectiva
educacional, buscando através do dialogo com autores influentes na area da educacéo,
apresentar estudos sobre como ocorrem 0s processos de aprendizagem humana, salientado
as caracteristicas da boa aprendizagem apresentadas por Pozo (2002) e agregando
contribuicdes advindas das ultimas pesquisas realizadas na area da aprendizagem,
apresentadas pelos autores americanos Bransford, Brown e Cocking (2007), que agregam
subsidios importantes e significativos as contribui¢cGes dos demais autores ja apresentados.
A unido das teorias e analises propostas pelos autores das areas académicas da
Administracdo e da Educacdo, proporciona o carater de complementaridade necessaria
para que possamos compreender o tema da aprendizagem organizacional (sem o objetivo

de esgota-lo, no entanto), dada a impossibilidade de tratad-lo somente através da perspectiva
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administrativa e considerando a variabilidade de nuances que incorpora no dia a dia das
empresas.

Partindo de tais consideragdes é que se constroi a pergunta central que caracteriza o
problema de pesquisa e, que por sua vez, suscita muitas outras indagacoes a respeito dos
processos de aprendizagem organizacional, levando-nos a buscar responder a seguinte
questdo primordial: De que maneira os processos formativos executados na empresa
estudada contribuem para o desenvolvimento da aprendizagem organizacional?
Buscar-se-a também responder a seguinte questdo subjacente a esta: A empresa investigada
caracteriza-se como orientada para o conceito de organizagdes de aprendizagem ou
orienta-se na busca do desenvolvimento de processos de aprendizagem organizacional?

Para responder a esta e a possiveis outras questdes que possam emergir no decorrer
da pesquisa, orientamo-nos pelos seguintes objetivos:

Objetivo geral: Analisar se 0s processos formativos implementados na empresa
organizacional. estudada contribuem potencialmente para o0 desenvolvimento da

aprendizagem
Objetivos especificos:
- Conhecer a empresa e 0s programas formativos que desenvolve atualmente.

- Identificar quem séo os formadores responsaveis pelos programas e como ocorre 0

processo de definicdo desses programas na organizacao.

- Cotejar os principios que caracterizam a aprendizagem humana e a aprendizagem

organizacional buscando suas convergéncias.

- Verificar de que maneira os programas formativos aplicados atualmente podem

contribuir para a aprendizagem organizacional.

1.2 Metodologia da Pesquisa

Na busca de responder as questdes delimitadas, a proxima fase trata da analise
inicial do campo de estudo, momento que se caracteriza, de acordo com Minayo (1994, p.

26), pela fase exploratoria da pesquisa, entendida como “tempo dedicado a interrogar-nos



23

preliminarmente sobre 0 objeto, 0s pressupostos, as teorias pertinentes, a metodologia
apropriada e as questdes operacionais para levar a cabo o trabalho de campo”. Nessa fase
exploratoria verifiquei que eram muitos os programas desenvolvidos na empresa e comecei
a delimitagéo do foco de estudo.

Esta pesquisa é caracterizada como qualitativa, pois, de acordo com Minayo
(1994, p. 21) “trabalha com o universo de significados, motivos, aspiracdes, crencas,
valores e atitudes, o que corresponde a um espaco mais profundo das relagdes, dos
processos e dos fenbmenos que ndo podem ser reduzidos a operacionalizacdo de
variaveis”.

A autora demonstra também as diferencas entre as pesquisas de carater qualitativo e

quantitativo, afirmando que

enquanto cientistas sociais que trabalham com estatistica apreendem dos
fendmenos apenas a regido ‘“visivel, ecoldgica, morfoldgica e concreta”, a
abordagem qualitativa aprofunda-se no mundo dos significados das agdes e
relacbes humanas, um lado ndo perceptivel e ndo captavel em equacGes, médias
e estatisticas (MINAYO, 1994, p. 22).

Flick (2009, p. 8) traz elementos para a definicdo proposta, afirmando que as
pesquisas qualitativas visam a “abordar o mundo ‘l4 fora’ (¢ ndo em contextos
especializados de pesquisa, como o0s laboratorios) e entender, descrever e, as vezes,
explicar os fenomenos sociais ‘de dentro’ de diversas maneiras diferentes”. O autor

ressalta que na pesquisa qualitativa sdo analisadas as

experiéncias de grupos ou individuos, relacionadas a praticas (cotidianas ou
profissionais), examinando interacdes e processos de comunicacdo que se
desenvolvem em um determinado ambiente, oportunizando a realizacdo de
registros. Na pesquisa qualitativa também séo investigados documentos (textos,
imagens, filmes ou musica) ou tragos semelhantes de experiéncias ou interagdes.
Essas abordagens tém em comum o fato de esmiucar a forma como as pessoas
constroem o mundo a sua volta, o que estdo fazendo ou o que lhes esta
acontecendo em termos que tenham sentido e que oferecam uma vis&o rica.

O carater da pesquisa definido como qualitativo, terd como estratégia o0 método de

estudo de caso, pois, de acordo com Ludke e André (1986, p. 17-18), “quando queremos
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estudar algo singular, que tenha um valor em si mesmo, devemos escolher o estudo de

caso”. Para as autoras

os estudos de caso enfatizam a interpretacdo em contexto e buscam retratar a
realidade de forma completa e profunda, considerando a quantidade multipla de
dimensdes e de interrelagdes entre elas. Ainda, usam uma variedade de fontes de
informacdo, sendo que cada contexto oferecera diferentes formas de coletas de
dados, de acordo com suas especificidades. Os estudos de caso também
permitem a experiéncia vicaria, 0 que proporciona o aprendizado através da
experiéncia de outras pessoas e as generalizacbes naturalisticas, que ocorrem em
funcdo do conhecimento experencial do sujeito, no momento em que este tenta
associar dados encontrados no estudo com dados que sdo frutos das suas
experiéncias pessoais.

As autoras consideram, ainda, que o estudo de caso qualitativo “¢ o que se
desenvolve numa situacdo natural, € rico em dados descritivos, tem um plano aberto e
flexivel e focaliza a realidade de forma complexa e contextualizada” (LUDKE e ANDRE,
1986, p.18).

Yin (2001) colabora para a definicdo do método acrescentando que “o estudo de
caso € a estratégia escolhida ao se examinarem acontecimentos contemporéneos, mas
quando nao se podem manipular comportamentos relevantes” (p. 27). Para o autor, o poder
diferenciador dos estudos de caso em relacdo as pesquisas historicas, por exemplo, esta na
“sua capacidade de lidar com uma ampla variedade de evidéncias: documentos, artefatos,
entrevistas e observacBes, além do que pode estar disponivel no estudo histérico
convencional” (YIN, 2001, p. 27).

Diante das definicdes apontadas pelos autores e considerando as caracteristicas
singulares do contexto a ser analisado, sobretudo a diversa variedade de instrumentos de
coleta de dados que serdo utilizados na busca de responder as questdes propostas, fica
caracterizado o método de estudo de caso como mais adequado para a realizacdo desta
pesquisa. Salienta-se também que os estudos de casos permitem aos leitores a visualizacao
de varios aspectos a respeito da realidade estudada e de diversos pontos de vista diante de
uma mesma situacdo e que podem ser utilizados como comparativos em outras situacoes
similares, conferindo a possibilidade de associa-los a outros estudos e contextos onde se

possuam experiéncias diferentes.
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1.2.1 Aspectos gerais: fases do estudo de caso

Yin (2001, p. 24) aponta as diferentes abordagens que podem ser utilizadas na
pesquisa do tipo estudo de caso, afirmando que “os estudos de caso estdo muito longe de
serem apenas uma estratégia exploratoria”. Para o autor, os estudos de caso podem ser
classificados como: exploratérios, descritivos e explanatérios, sendo que o carater
explanatério permite que se utilize a explanacdo feita no caso Unico em outras situacées,
isso confere a pesquisa um carater de utilidade mais amplo do que o encontrado nos
estudos exploratorios.

Dessa forma, além do carater qualitativo e da estratégia de estudo de caso ja
delimitados, entende-se que a abordagem utilizada nessa pesquisa é de -carater
explanatorio devido ao fato de que as conclusdes originadas poderdo contribuir para que
novos estudos e interpretacdes possam ser realizados, comparando-as a outros contextos e
organizacg0es interessadas em investigar o tema relacionado aos processos de aprendizagem
organizacional.

Apos as defini¢bes estratégicas da pesquisa, a proxima etapa caracterizou-se pela
fase de trabalho de campo, definida por Minayo (1994, p. 26) como:

recorte empirico da construcdo teodrica elaborada no momento. Esta etapa
combina entrevistas, observacdes, levantamentos de material documental,
bibliografico, institucional, etc. Ela realiza um momento relacional e pratico de
fundamental importancia exploratdria, de confirmacéo ou refutagdo de hipoteses
e construcdo de teorias.

Buscando as respostas que ajudariam a definir quais seriam as técnicas de coleta de
dados mais apropriadas para a pesquisa, iniciei meus contatos na empresa conhecendo 0s
profissionais responsaveis pelo setor de Recursos Humanos. Devido as caracteristicas da
pesquisa que visa identificar se os programas formativos desenvolvidos na empresa
contribuem para a aprendizagem organizacional, estabeleci a meta de me fazer presente
nos momentos que envolviam os programas de treinamento e desenvolvimento de pessoas.
Dessa forma, a técnica definida para a realizacdo desse acompanhamento foi a de
observacdo direta, 0 que proporcionaria um contato muito proximo com o contexto

estudado, pois de acordo com Yin (2001), os “pontos fortes da técnica de observacéo direta
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se referem ao fato de que ela permite a observacdo dos acontecimentos em tempo real e
permite o contato com o contexto do evento” (p. 118).

Nesse sentido foi entregue um Termo de Consentimento Livre e Esclarecido® ao
diretor da empresa e posteriormente aos quatro formadores que responderam a entrevista.

Ainda ¢ importante esclarecer que, segundo Yin (2001, p. 115), “as observacdes
podem variar de atividades formais a atividades informais de coleta de dados”. Nesse caso,
entende-se que as observacOes sdo de carater formal, devido a intencionalidade ja
planejada e anteriormente acordada com a empresa.

Em relacdo a definicdo dos programas observados na empresa salienta-se que
devido a diversidade de projetos existentes, incluindo os de carater obrigatorio, que se
fazem necessarios pelas caracteristicas da empresa, uma industria, € que obedece a
regulamentacdes legais, serdo escolhidos os programas adotando-se como carater de
exclusdo aqueles que privilegiam apenas habilidades técnicas, como o treinamento de
Trabalho em Altura (NR 35), por exemplo. Dessa forma, os momentos de observagéo
ocorrerdo naqueles programas que privilegiam, além de aspectos técnicos, o
desenvolvimento de habilidades sociais, cognitivas e humanas. Segundo Trivifios (1987, p.
153), “esse processo de escolha dos dias e jornadas de trabalho é o que se denomina
amostragem de tempo”.

O instrumento utilizado para registrar todas as impressdes advindas desses
momentos de observacao foi definido como o diario de campo, onde sé&o registrados 0s
acontecimentos relativos a cada momento de observacao e impressdes pessoais em relacao
a tudo o que ocorrer. De acordo com Trivifios (1987, p. 155), “as anotagdoes de campo
devem registrar as reflexdes do investigador que surjam em face da observagdo dos
fendmenos”. As anotagdes de campo podem ser de origem descritiva ou reflexiva. Nessa
pesquisa utilizamos a andlise descritiva e reflexiva, pois, segundo o autor, “a exatiddo das

descricdes dos fendbmenos sociais € um requisito essencial da pesquisa qualitativa, como

® Os referidos termos encontram-se nos anexos desta dissertagdo. Nos termos, foi dada ampla liberdade ao
diretor da empresa e aos demais colaboradores (as) em relagdo ao esclarecimento de todas as dividas que
pudessem surgir no transcorrer da pesquisa. Foi garantida também a preservacdo das identidades dos
envolvidos e a utilizacdo do material extraido das observacdes e demais fases do processo de coleta de dados
somente para fins da pesquisa. Foram também disponibilizados todos os meios de contato com a
pesquisadora para que, se em algum momento houvesse algum desconforto ou duvida por parte dos (as)
entrevistados (as), tivessem acesso direto e tranquilo a pesquisadora.
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primeiro passo para avancar na explicacdo e compreensao da totalidade do fenémeno em
seu contexto, dinamismo e relagdes” (TRIVINOS, 1987, p. 155).

O carater reflexivo se d& na busca de refletir e analisar se os contextos observados
fornecem-nos subsidios que possam nos aproximar das oito categorias definidas como
essenciais para que se possam classificar os programas formativos como estratégias
potenciais contribuintes para a aprendizagem organizacional, a saber: 1) Trabalho em
grupo e em rede; 2) Integracdo de conhecimentos em ambito individual, organizacional e
interorganizacional; 3) Aprender a aprender; 4) O aprendizado deve produzir mudancas
duradouras; 5) Mudancas duradouras que possam ser transferidas para novas situacgoes; 6)
A prética deve adequar-se ao que se tem de aprender; 7) Reflexidade sobre seu proprio
aprendizado (metacognicao); 8) Pensamento Sistémico. Dessa forma, as observacdes sao
transcritas para os diarios de campo que relatam o que a pesquisadora esta visualizando e
ouvindo da forma mais imparcial possivel, fazendo suas reflexdes e inferéncias quando as
caracteristicas do contexto lhe revelam aspectos que possam contribuir para a pesquisa. O
caréater reflexivo sera privilegiado nas anélises realizadas buscando associar as observacdes
registradas as oito categorias definidas como essenciais para a aprendizagem
organizacional. Esses resultados podem ser visualizados no capitulo 5.

Paralelamente aos momentos de observacao, verifiquei a necessidade de realizar
uma andlise documental, que segundo Yin (2001, p. 107), ¢ feita “no intuito de corroborar
e valorizar as evidéncias vindas de outras fontes”. Para 0 autor, 0 pesquisador deve manter-
se atento as informacdes contidas em documentos, buscando aproxima-las do conjunto das
evidéncias coletadas através das outras técnicas apontadas no estudo (p. 108). O autor
também ressalta que a analise dos documentos pode apontar topicos especificos ainda ndo
demonstrados pelo uso de outras técnicas, que precisam ser aprofundados, sendo que “¢
possivel se fazer inferéncias através de documentos. Por exemplo, ao observar a lista de
distribuicdo de um documento especifico, vocé pode encontrar novas questdes sobre
comunicagoes e redes de contato dentro de uma organizagao” (YIN, 2009, p. 109).

A andlise documental se dara, portanto, pelo contato com documentos
administrativos internos relacionados a registros da estrutura da empresa e ao setor de
Recursos Humanos, onde serdo analisadas as politicas da empresa relacionadas aos
processos de treinamento e desenvolvimento de pessoas, com o intuito de conhecer melhor

a organizacdo da empresa neste sentido. S&o analisados também os resultados apresentados
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pela pesquisa de clima organizacional 2012’, que apontam a percepcdo dos 240
colaboradores da empresa a respeito de alguns aspectos relacionados a aplicabilidade dos
programas formativos. Outro corpus documental analisado pelo periodo de um ano, de
maio de 2012 a abril de 2013, é um boletim interno utilizado para a comunicagcdo com
todos os colaboradores da empresa, cuja periodicidade se d& em intervalos que variam de
dez a quinze dias. Este boletim contém informacfes gerais a respeito dos programas de
treinamento e desenvolvimento a serem aplicados e das praticas e atividades diversificadas
oferecidas pela empresa. Também se faz 0 acompanhamento do site da empresa, onde sdo
registrados os Ultimos acontecimentos e informagdes importantes acerca do
posicionamento da empresa diante do mercado.

Apbs a definicdo do uso das técnicas de observacdo direta e analise documental, era
necessaria a escolha de uma conduta metodoldgica que proporcionasse um contato maior
com os quatro formadores responsaveis pela definicdo e aplicacdo dos programas de
treinamento e desenvolvimento de pessoas. Depois de ter acesso, através de contatos
informais, a uma das formadoras, verifiquei que o quadro do grupo de lideres da empresa €
constituido por cerca de trinta profissionais de diferentes setores. Decidi entdo, que seria
mais proveitoso, que atingiria meus objetivos de maneira bem mais assertiva, se realizasse
as entrevistas apenas com os profissionais responsédveis pela definicdo, aplicacdo e
acompanhamento dos programas de formagdo. Assim 0 universo para aplicagdo das
entrevistas foi definido, sendo composto pelo grupo dos quatro formadores responsaveis
pelos programas. E importante lembrar que dentre esses quatro formadores, dois ocupam
cargos no setor de Recursos Humanos da empresa e dois estdo distribuidos em setores
diversos. Sera apresentada no item 1.2.2 o quadro demonstrativo do perfil desses quatro
formadores.

Em relacdo a modalidade de entrevista aplicada junto aos formadores, Mazzotti e

Gewandsznajder (1998, p. 168), afirmam que “por sua natureza interativa, a entrevista

" A pesquisa de clima organizacional é realizada anualmente pela empresa e contempla vérios aspectos
relacionados ao clima organizacional, como: trabalho em equipe, as condi¢des e materiais/equipamentos
disponibilizados para a realizagéo das atividades, aos programas formativos desenvolvidos, aos processos de
comunicagdo interna e em relacdo ao desenvolvimento e aprendizado dos colaboradores. A pesquisa de clima
organizacional 2012 foi aplicada aos 240 colaboradores da empresa (nimero que ja foi alterado em 2013).
Para fins de contribuicdo com a realizacdo do presente estudo, serdo utilizados os resultados da pesquisa de
clima organizacional 2012 relacionados a questBes especificas sobre a aprendizagem organizacional e 0s
programas formativos desenvolvidos atualmente pela empresa. Esses dados encontram-se explicitados no
capitulo 4 desta dissertagéo.
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permite tratar de temas complexos, que dificilmente poderiam ser investigados
adequadamente atraves de questionarios, explorando-os com profundidade”. Considerando
também de extrema importancia a caracteristica da profundidade atribuida a entrevista, €
que se definiu pela realizagcdo da modalidade semiestruturada no intuito de que ocorra uma
liberdade maior do entrevistado e também do entrevistador para, durante o processo, se
aprofundar em topicos que julgarem mais interessantes e que por esse motivo, poderdo
contribuir de forma mais significativa para o alcance dos objetivos da entrevista.

O objetivo principal das entrevistas converge para a busca de identificar a presenca
das oito categorias essenciais para as empresas que desejam desenvolver-se orientadas para
processos de aprendizagem organizacional, diante das respostas dos formadores a dez
questdes relacionadas as oito categorias essenciais. As questdes buscaram identificar: de
onde vém as motivacdes para a realizacdo dos programas formativos; como ocorre a
comunicagdo entre os setores e entre os colaboradores para que possam interagir e
compartilhar conhecimentos; como a empresa acompanha as mudangas que ocorrem no
ambiente externo e se o0s colaboradores participam e acompanham essas mudancas; como
sdo definidas as propostas para os programas de treinamento e desenvolvimento; como €
acompanhado o aprendizado dos colaboradores durante e ap6s o desenvolvimento dos
programas. Ainda buscar-se-a descobrir se 0s programas formativos proporcionam
condicgdes para que os colaboradores reflitam sobre seu aprendizado. A relacdo das dez
questdes utilizadas nas entrevistas, bem como a identificacdo as categorias a que se
referem, encontram-se no capitulo 4, no item 4.3- Andlise do material coletado nas
entrevistas com os quatro formadores.

Apos a realizagdo das observacdes, da coleta documental e da realizacdo das
entrevistas, parti entdo para a fase de andlise e tratamento do material recolhido que, para
Minayo (1994, p. 26), nos “conduz a teorizagdo sobre os dados, produzindo o confronto
entre a abordagem teorica anterior e 0 que a investigacdo de campo aporta de singular
como contribuigdo”. No intuito de facilitar a compreensao das analises realizadas, €
utilizada a técnica de codificacdo para que as respostas dos entrevistados possam ser
agrupadas em categorias, de acordo com a similaridade do que for identificado. Para Gibbs
(2009, p. 64), “na analise vocé necessita se afastar das descrigdes, principalmente com os
termos dos entrevistados, e passar para um nivel mais categérico, analitico e teorico de
codificagdo”. Em relacdo a evolucdo das andlises categorizadas, Gibbs (2009, p. 64-66)
aponta que podem ser desenvolvidos também os codigos analiticos. Segundo o autor, 0s
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codigos analiticos sugerem uma compreensdo mais profunda em relacdo ao resultado de
uma entrevista, ndo se constituem apenas de uma descricdo do que foi dito pelos
respondentes (p. 64-66). Nesse sentido “a forma como vocé desenvolve esses codigos
teméticos e em quais deles vocé se concentra dependera do objetivo da pesquisa” (GIBBS,
2009, p. 66). A andlise sera realizada buscando uma codificacdo baseada em conceitos que,

segundo o autor sdo definidos através da elaboracdo de

uma lista de ideias tematicas fundamentais, que podem ser retiradas da literatura
e de pesquisas prévias, mas também geradas pela leitura de, pelo menos, algumas
das transcricGes e outros documentos, como notas de campo, grupos focais e
documentos impressos (GIBBS, 2009, p. 67).

Salienta-se que o uso de cddigos analiticos e a utilizacdo da andlise baseada em
conceitos dependem principalmente dos resultados obtidos com a realizagdo das
entrevistas, bem como da anélise de todo o material documental, do acompanhamento do
boletim interno e do site da empresa e das observacOes realizadas nos programas
formativos, no intuito de aproximar o conjunto de caracteristicas identificadas como
essenciais para a aprendizagem organizacional, dos resultados obtidos. O método utilizado
para a aproximacao dos achados no trabalho de campo da pesquisa com as caracteristicas
definidas pelos autores serd o de comparacao constante, definido por Gibbs (2009, p. 72)
como fundamental para que se estabelecam “contrastes que podem ser construidos para
ajudar a entender o que pode estar por tras do texto superficial. A ideia por tras desses
contrastes ou comparacdes € tentar trazer a tona aquilo que é distintivo em relacdo ao texto
e seu conteudo”.

Além da codificagdo baseada em conceitos, podera ser utilizada também a
codificacdo baseada em dados, na medida em que surgir a necessidade de analisar
elementos buscando “retirar dos dados o que de fato significam, e ndo impor uma
interpretagdo com base em teorias preexistentes” (GIBBS, 2009, p. 68).

Apbs a realizacdo desta etapa que serd descrita no capitulo 4, espera-se reunir
elementos para tratar da questdo fundamental deste estudo, ja apresentada no item 1.2

denominado de Construcdo da Problematica, aqui reproduzida: De que maneira 0s
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processos formativos executados na empresa estudada contribuem, potencialmente,
para o desenvolvimento da aprendizagem organizacional?

Sendo afirmativa a resposta, busca-se identificar de que maneira 0s programas
formativos favorecem o desenvolvimento da aprendizagem organizacional.

A seguir serd apresentada brevemente a instituicdo participante e o perfil dos quatro

formadores que constituem os sujeitos da pesquisa.

1.2.2 Instituicdo participante e sujeitos da pesquisa

A empresa pesquisada serd a BS BIOS, produtora de biodiesel. Sua escolha deve-se
ao fato de ser uma empresa jovem, com sete anos de existéncia e que apresentou resultados
expressivos desde sua fundacéo, tornando-se referencial para as demais empresas do ramo
e projetando a cidade de Passo Fundo diante do cendrio nacional. A proximidade com um
aluno (atual presidente) ligado a esta empresa suscitou meu interesse em descobrir como
sdo realizados os programas formativos da empresa e, em que medida contribuem para o
desenvolvimento da aprendizagem organizacional. Por se tratar de uma organizagao
industrial, que obteve rapido crescimento desde sua fundacéo, maior ainda é meu interesse
em entender como sdo desenvolvidos estes programas e verificar qual sua relagdo com
processos de aprendizagem organizacional.

A empresa possui uma planta localizada estrategicamente em Passo Fundo/RS. A
cidade foi escolhida devido a proximidade da producdo de soja e canola, que sdo suas
principais fontes de matéria-prima. A empresa iniciou suas atividades na unidade de Passo
Fundo no dia 12 de junho de 2007. Existe também uma unidade da empresa na cidade de
Marialva no Parana.

A empresa, nos anos de 2012/2013, se caracteriza por ser a maior produtora de
biodiesel do Brasil, ao produzir aproximadamente 300 milhdes de litros de biodiesel/ano.
No ano de 2012, quando este estudo foi iniciado, a empresa na unidade de Passo Fuundo
contava com um quadro de 240 colaboradores, portanto, esse serd o nimero considerado
para efeitos da pesquisa. De 14 para ca, devido as mudancgas que ocorreram no periodo, a

empresa reestruturou seu quadro, que hoje € formado por 285 colaboradores na unidade
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Passo Fundo, 130 colaboradores na unidade de Marialva e 155 colaboradores distribuidos
nas unidades de originacéo.

Em fevereiro de 2013 entdo, a empresa adquiriu quatorze unidades que pertenciam
a Adubos Coxilha no norte do Estado do Rio Grande do Sul. De acordo com o diretor
presidente da empresa, com a aquisi¢cdo destas quatorze novas unidades, a BS BIOS espera
aproximar-se ainda mais dos agricultores. De acordo com matéria® veiculada no site da
empresa, a BS BIOS amplia sua gama de culturas, além de soja e da canola, também
recebera milho, trigo e cevada, atingindo assim a aproximadamente 10 mil agricultores
familiares, com capacidade estatica de recebimento de 430 mil ton de grdos. A empresa
ainda ira fazer a producdo de sementes de cevada, trigo e soja na unidade de Lagoa
Vermelha.

A BS BIOS desenvolve varios programas de treinamento e desenvolvimento de
pessoas, sendo que esses sdo divididos entre os treinamentos obrigatorios e 0s demais
programas que sdo realizados de acordo com as necessidades da empresa. Os programas de
treinamento e desenvolvimento de pessoas sdo organizados em forma de planejamento
anual, sempre nos meses de novembro e dezembro, de acordo com as necessidades da
empresa, e necessidades identificadas durante o transcorrer do ano anterior. A empresa
também conta com o apoio de consultorias e instrutores externos, contratados conforme a
demanda.

Os sujeitos selecionados para participar da pesquisa sdo os quatro formadores da
empresa, sendo que dois dentre esses fazem parte do setor de Recursos Humanos. Os
formadores séo os responsaveis pela definicdo e aplicacdo de programas de treinamento e
desenvolvimento de pessoas na empresa. As demais informacgdes sobre o perfil dos
formadores, o setor de Recursos Humanos, o quadro dos programas formativos
desenvolvidos atualmente pela empresa, bem como as demais informacdes sobre a
caracterizagdo da empresa, sdo encontradas no capitulo 3 dessa dissertacéo.

Diante das definicbes metodol6gicas apresentadas neste capitulo, parte-se para a
fase de revisdo bibliografica do tema que permitird uma aproximacdo em relacdo aos
trabalhos de pesquisa desenvolvidos na éarea de aprendizagem organizacional atualmente,
bem como em relacdo aos conceitos e defini¢bes trazidos pelos autores da area da

Administracdo e da Educacdo. Estas duas areas distintas serdo exploradas considerando o

® Matéria disponivel no link: http://www.bsbios.com/noticias/bsbios-adquire-14-unidades-que-pertenciam-
adubos-coxilha/#.UdBrMNLVC8A Acesso em: 30/07/2013.
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fato de que, apesar das caracteristicas que as diferenciam, possuem pontos convergentes
que contribuem para a definicdo de novas teorias no campo da aprendizagem

organizacional.
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2 TRAJETORIA, BASES CONCEITUAIS E PERSPECTIVAS DA
APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Neste capitulo serd apresentada a revisdao bibliogréfica, dividida em duas secbes
principais, a saber: 1) revisdo de literatura; 2) referencial tedrico. Na primeira,
procuraremos dialogar com autores e trabalhos desenvolvidos atualmente e que tratam de
forma proxima ao tema que caracteriza essa dissertacdo. Na revisdo de literatura, sera
possivel notar a evolucdo do pensamento administrativo em direcdo a valorizacdo do ser
humano como um ativo extremamente valioso para as empresas. Pode-se compreender
que, através das evolucdes provocadas pela globalizacdo e pelo advento da internet que
marcaram as duas Ultimas décadas do século XX, o ser humano emerge das mudancas e
desafios como um elemento fundamental e insubstituivel para o sucesso das organizacdes.
A atual era do conhecimento suscita novas formas de aprendizado. As organizacOes
constituem-se de ambientes onde a criatividade, o conhecimento e as novas formas de
aprender devem ser continuamente desenvolvidas para que se sustentem os diferenciais de
mercado.

Na segunda secao se apresentara a discussdo do referencial tedrico, abordando os
principais conceitos e categorias que auxiliam no aprofundamento do tema. Serédo
demonstrados alguns elementos constitutivos, diferenciacGes e conceitos relevantes sobre a
aprendizagem organizacional. Sera dada énfase também as trés caracteristicas
fundamentais da boa aprendizagem, apresentadas por Pozo (2002). Em seguida, sera
apresentada a realidade de empresas estrangeiras que ja atuam direcionadas para a
aprendizagem organizacional. Por fim sera feita uma compilacdo baseada nos elementos
similares apontados pelos autores e serdo definidas as categorias que servirdo de base para
a analise dos resultados obtidos no periodo de observacdo e contato com a empresa

estudada.

2.1 Revisao de literatura

O processo de evolucéo da literatura administrativa nos mostra uma crescente busca

pela valorizagdo dos seres humanos no ambiente de trabalho, juntamente com o desafio de
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encontrar métodos cada vez mais eficientes de desenvolver as atividades empresariais,
fazendo melhor uso dos recursos fisicos e tecnologicos e dos potenciais humanos, sempre
objetivando encontrar uma vantagem competitiva que leve e mantenha as organizagdes em
condigdes lucrativas e em posicdo de destaque diante de seus concorrentes.

Numa breve reconstrucdo da evolucdo do pensamento administrativo, encontramos
pensadores como Taylor e Fayol® que, no inicio do século XX, protagonizaram os
primeiros estudos de sistematizagdo dos modos de realizacdo do trabalho humano nas
organizagdes. De acordo com Faria (1996, p. 19), para Taylor, “Organizacdo e
Administragdo deveriam ser estudadas e tratadas cientificamente”. Dessa forma, os
primeiros estudos realizados no chdo das fabricas foram realizados por Taylor e deram
origem ao livro Principios de Administracdo Cientifica publicado em 1911 (FARIA, 1996,
p. 18). Taylor realizou a “analise dos tempos e movimentos, tratou do estabelecimento de
padrdes precisos de execucdo, do treinamento do operério, da especializacdo do pessoal e
da criagdo do planejamento” (FARIA, 1996, p. 19). O conceito operante nesta época era 0
de homo economicus e, de acordo com Faria (1996, p. 21), “segundo este conceito, toda
pessoa € influenciada por recompensas salariais, econémicas e materiais. O homem
trabalha ndo porque goste, mas sim, pela necessidade de satisfazer suas vontades”.

Essa visdo trazida por Taylor foi muito criticada, sendo chamada de “visdo
microscopica do homem”. O ser humano era visto nessa época apenas como mais uma
engrenagem acessoria as maquinas (FARIA, 1996, p. 25). Segundo Faria (1996), Taylor
“abordou apenas 0s aspectos formais das organizac6es, omitindo a organizacao informal e
os aspectos humanos, ignorando a vida social interna, as interagdes, etc” (p. 25). Outro
aspecto também caracteristico da teoria cientifica de Taylor é de que sua abordagem € vista
como de sistema fechado, ou seja, “tratou apenas dos problemas internos, esquecendo a
existéncia de influéncias externas, o meio ambiente em que esta situada a empresa, o

sistema em vigor, enfim, esquecendo o mundo exterior” (FARIA, 1996, p. 25).

° Taylor foi o precursor da Teoria Cientifica, realizou os primeiros estudos administrativos procurando
racionalizar os processos de execucdo das atividades nas industrias. De acordo com Robbins (2000) “Taylor
acreditava que aquilo que o trabalhador produzia representava apenas um ter¢o de suas possibilidades™ (p.
489). De acordo com o autor, Taylor passou mais de duas décadas buscando encontrar melhores maneiras de
realizar cada trabalho. Na mesma época, por volta dos anos 1910, Henry Fayol desenvolvia seus estudos na
Europa. “Fayol descreveu a pra8tica da administracdo, como algo distinto de contabilidade, finangas,
producdo, distribuicdo e outras atividades empresariais tipicas. [...] passou a estabelecer 14 principios de
administracdo- verdades fundamentais ou universais- que poderiam ser ensinados nas escolas e
universidades” (ROBBINS, 2000, p. 491).
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De forma concomitante aos estudos realizados por Taylor nos Estados Unidos,
Henry Fayol desenvolveu a teoria classica na Franca, em 1916. Os estudos empreendidos
por Fayol ofereceram modelos que explicavam e contextualizavam a estrutura
organizacional, dividindo as empresas em diversos setores e criando as quatro fungdes
administrativas para auxiliar o desempenho dos setores e da empresa como um todo, que
sdo: planejamento, organizacao, direcdo e controle. A teoria classica de Fayol também
sofreu criticas por possuir uma “abordagem simplificada, pois enfocou a organizagdo
formal, esquecendo os aspectos psicologicos e sociais” (FARIA, 1996, p. 38). Outro
aspecto marcante desta abordagem se deve ao fato de que Fayol, “da mesma forma que
Taylor, tratou a empresa como se ela estivesse num sistema fechado, composto de poucas
variaveis, esquecendo o mundo exterior e suas influéncias” (FARIA, 1996, p. 39).

Em seguida, os estudos realizados por Elton Mayo, por volta de 1930, langaram os
primeiros olhares e descobertas sobre a importancia da valorizacdo dos seres humanos no
ambiente de trabalho. Os experimentos aplicados na fabrica de Hawthorne da Western
Electric Company, em Chicago, permitiram concluir, segundo Faria (1996, p. 49-50) que
0s seres humanos produzem mais e melhor quando se sentem parte de um grupo. Segundo

0 autor

a empresa passou a ser visualizada como uma organizacéo social composta de
diversos grupos informais, cuja estrutura nem sempre coincide com a
organizacdo formal da empresa; os grupos informais definem suas regras de
comportamento, suas formas de recompensas e puni¢des, seus objetivos, sua
escala de valores sociais, suas crengas.

Como decorréncia da Teoria das Relagbes Humanas foram desenvolvidos entdo os
estudos sobre organizacdo informal, sobre lideranca e teorias de lideranca e sobre a
importancia dos processos de comunicagdo nas organizacdes. Nesta época é desenvolvido

0 conceito do homem social. De acordo com Maximiano (1997, p. 153) concluiu-se que

O sistema social tem tanta ou mais influéncia sobre o desempenho da
organizacdo do que seu sistema técnico, formado pelas maquinas, métodos de
trabalho, tecnologia, estrutura organizacional, normas e procedimentos. Portanto,
no centro do processo administrativo esta o ser humano e ndo o sistema técnico.
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De forma paralela aos estudos desenvolvidos no inicio do séc. XX, em relacédo a
gestdo e administracdo das empresas, na Europa e nos Estados Unidos, que viam nos
trabalhadores apenas uma ferramenta a mais na busca da méaxima produtividade, na esfera
educacional, de acordo com Bransford, Brown e Cocking (2007, p 20-21), os alunos eram
treinados de forma repetitiva, sem a énfase no pensamento critico, que por sua vez, nao era

exigido dos trabalhadores nas fabricas, pois

a educacdo focalizava a aquisicdo de habilidades de letramento: leitura, escrita e
calculos basicos. Para os sistemas educacionais, a regra geral ndo era treinar as
pessoas para pensar e ler criticamente, para se expressar com clareza e de modo
convincente, para solucionar problemas complexos de ciéncias e matematica.

No final da década de 1940, a Teoria Comportamentalista ou Behaviorista trouxe
uma nova roupagem a teoria das Relacdes Humanas. De acordo com Maximiano (1997, p.
208-210) foram realizados estudos sobre o condicionamento operante, o reforgo positivo e
a punicdo. Abraham Maslow tratou seus estudos acerca da motivacdo humana, através do
estudo sobre a “hierarquia das necessidades”, divulgado em 1943. A preocupag¢dao com 0s

fatores motivacionais aumentou muito, pois de acordo com Robbins (2000, p. 172)

em alguns trabalhos, as “deseconomias” humanas advindas da especializagao-
como monotonia, fadiga, tensdo, baixa produtividade, baixa qualidade, maior
absenteismo e maior rotatividade- chegaram a tal ponto que passaram a ser
maiores que suas vantagens econémicas.

Para Bransford, Brown e Cocking (2007, p. 24) houve um esfor¢o no entendimento

do ser humano como um todo, pois

na década de 1950, a complexidade de compreender os seres humanos e seus
ambientes ficou cada vez mas evidente, e um novo campo emergiu, a ciéncia
cognitiva. Desde o inicio a ciéncia cognitiva abordou a aprendizagem de uma
perspectiva multidisciplinar, incluindo a antropologia, a linguistica, a filosofia, a
psicologia do desenvolvimento, a ciénca da computagdo, a neurociéncia e
diversos ramos da psicologia.
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De forma concomitante, os estudos na esfera administrativa também preocupavam-
se com aspectos intangiveis de satisfacdo e motivacdo das pessoas para o trabalho. De
acordo com Nogueira (2007), ganharam destaque nessa época os estudos desenvolvidos
por Frederic Herzberg, afirmando que o comportamento humano no trabalho seria
orientado por dois grupos de fatores: os higiénicos ou extrinsecos e 0os motivacionais ou
intrinsecos e, os estudos desenvolvidos por Douglas McGregor através das teorias X e Y,
que abordam os seres humanos sob duas concepcdes diferentes: a teoria X parte do
pressuposto de que as pessoas sdo preguicosas e veem o trabalho como um mal necessario
para ganhar dinheiro. Ja a teoria Y enxerga o homem como naturalmente propenso para o
trabalho (p. 137).

Foram desenvolvidos também estudos sobre as teorias de lideranca entre 0s anos
de 1940 e 1960 (NOGUEIRA, 2007, p. 146-147). Nesta época, as empresas ja estavam
imersas em um cenario diferente daquele que se apresentara no inicio do séc. XX. Sob a
influéncia também da teoria Estruturalista, que surgiu por volta dos anos 1950 apareceram
as primeiras consideracdes sobre a importancia da sinergia'® entre os setores de uma
empresa. O conceito de homem organizacional emergiu como a “pessoa que desempenha
diferentes papéis em varias organizacdes” (CHIAVENATO, 2004, p. 237). Existe uma
série de caracteristicas que deveriam compor o perfil do homem organizacional, sdo elas:
flexibilidade; tolerancia as frustracdes; capacidade de adiar recompensas e permanente
desejo de realizacéo.

Fazendo uma andlise deste periodo, percebe-se que, embora, 0s estudos académicos
apontassem necessidades de mudancgas na forma como os seres humanos eram concebidos
nos ambientes de trabalho, segundo Antonello (2010, p. 31), “os anos 1960 foram a era do
treinamento sistematico, marcada pela escassez de pessoas capacitadas em uma economia
que trabalhava quase a pleno emprego, quando, entdo, encorajou-se O treinamento
industrial”. Segundo a autora, esse treinamento visava atender a aspectos individuais, “os
individuos eram treinados em turmas partindo-se do principio de que todos tinham as
mesmas necessidades” (ANTONELLO, 2010, p. 32). De acordo com a autora, esse

treinamento era adequado para desenvolver habilidades manuais, mas,

19 Segundo Maximiano (1997, p. 241) “sinergia é a palavra que indica a nogdo de que o todo é maior que a
simples soma de suas partes”.
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quando essa abordagem foi utilizada para o desenvolvimento gerencial, emergiu

um problema critico conhecido como ‘transferéncia de treinamento’, ou seja, os
programas eram considerados excelentes, aprendia-se muito com as avaliagfes
apos a conclusdo do curso, porém as acdes e 0 comportamento dos individuos no
trabalho ndo mudavam, ndo havia transferéncia do que era aprendido nos cursos
para o ambiente de trabalho (ANTONELLO, 2010, p. 32).

Segundo Antonello (2010, p. 32), “esse problema for¢ou um reposicionamento do
foco da aprendizagem. Em vez de concentrar-se no que o treinador faz, comeca-se a

observar o que acontece quando as pessoas aprendem”. A autora afirma:

métodos como a aprendizagem pela acdo (action learning) e a aprendizagem
autogerenciada (self-managed) reforcam a interacéo entre o interior e o exterior
do individuo, onde a aquisicdo de competéncias gerenciais requer tanto uma
escolha e uma transformagdo interior quanto uma performance externa
modificada (ANTONELLO, 2010, p. 32).

De forma paralela, na esfera dos estudos académicos administrativos, a teoria dos
Sistemas, em 1960, trazia contribui¢cdes em relacdo ao desenvolvimento das organizacoes,
que passaram a ser vistas como sistemas abertos que interagem constantemente com o
meio onde estdo inseridas, influenciando-o e sofrendo as influéncias advindas deste meio.
Segundo Nogueira (2007, p. 172),

Em grande parte, o desenvolvimento desse novo conceito se deve &
reorganizacdo da economia mundial no pds-guerra, entre 0s anos 1950 e 1970.
Sua fonte de inspiragdo foi o modelo de gestdo americano, que se tornou
hegem®dnico na reconstrucdo da economia capitalista.

As teorias sobre lideranca evoluiram e por volta dos anos de 1970, ganhou espaco a
teoria situacional que defendia a ideia de que “o lider modifica suas posi¢des e estratégias
de acordo com situacdes influenciadas por diversos fatores contextuais, principalmente
pela atuacdo dos liderados” (NOGUEIRA, 2007, p. 147).

Os conceitos de resiliéncia, homeostase e eficacia ganham um enfoque voltado para
a administracdo nesta época. Concomitantemente, a Teoria da Contingéncia aparece nesse

periodo, fixando suas bases na ideia de que 0 ambiente externo as empresas era inconstante



40

e ndo oferecia capacidade de previsdo sobre o que poderia ou ndo acontecer. A nova
concepgao de organizagao trazida pela Teoria da Contingéncia foi de que “em situagdes de
incerteza, inovacdo, complexidade e risco, as organizagdes estdo sob ameaga constante e
precisam fazer uma analise contingencial permanente” (NOGUEIRA, 2007, p. 180).

Segundo o autor,

uma organizagdo que consegue realizar essa andlise contingencial de maneira
dindmica, reagindo rapidamente aos problemas, tende a um sistema organico de
administracdo. Nesse sistema, h& maior flexibilidade, as decisdes sdo
descentralizadas, a estrutura é horizontal e achatada, com uma rede variavel de
comunicagdo informal e formal e um sistema mdltiplo de recompensas e
reconhecimento aos funcionarios (NOGUEIRA, 2007, p. 180).

Diante de um cenario de desenvolvimento social e tecnoldgico mais acelerado, as
empresas passaram a ser denominadas também de organizacgdes, termo oriundo da Teoria
do Desenvolvimento Organizacional (DO) que, em 1962, apresentou-nos 0s primeiros
estudos sobre as mudancas planejadas na cultura das organizaces, com o objetivo de
responder adequadamente as influéncias sofridas do ambiente externo. Essa nova
denominacdo veio ao encontro das teorias anteriormente desenvolvidas, confirmando a
necessidade de que as empresas se tornassem sistemas mais dindmicos, devido ao
reconhecimento de que suas estruturas eram organicas, de que eram organismos Vivos e
tinham, portanto, a necessidade de se adaptar continuamente ao ambiente onde estavam
inseridas. A Teoria do Desenvolvimento Organizacional também apontou a necessidade de
que as mudancas internas fossem se processando para acompanhar essas transformacdes do
ambiente, englobando toda a cultura da empresa. Foram descritos, nessa teoria, 0S
conceitos de mudanca organizacional e as diversas formas da realizacdo do
desenvolvimento organizacional nas empresas, além das definicdes sobre o clima
organizacional (CHIAVENATO, 2004, p. 296-298).

Segundo Chiavenato (2004), através do trabalho em equipes, o Desenvolvimento
Organizacional buscou “melhorar as relagcdes interpessoais, abrir canais de comunicagao,
construir confianga e encorajar responsabilidades entre as pessoas” (p. 305). No DO a
organizagdo ¢ vista como “um sistema social de interagdes. E possivel integrar as metas

das pessoas com o0s objetivos da organizacdo em um plano em que o trabalho seja
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estimulante e gratificante e comporte possibilidades de desenvolvimento pessoal”
(CHIAVENATO, 2004, p. 304).

Em relacdo a aprendizagem organizacional, no DO foram desenvolvidos o0s
programas de aprendizagem experencial onde “os participantes aprendem pela experiéncia
no ambiente de treinamento a resolver problemas com que se defrontam no trabalho” (p.
305). Para o autor “o DO ajuda a aprender com a propria experiéncia, a solidificar ou
recongelar novas aprendizagens e a responder perguntas que rondam a cabeca das pessoas”
(CHIAVENATO, 2004, p. 305).

As teorias organizacionais que surgiram nos anos de 1970 ate o inicio do século
XXI1 aportam discussdes que nos remetem a um contexto mundial mais dindmico, onde os
avangos tecnoldgicos provocaram muitas mudancas na organizacdo das empresas.
Surgiram os processos de reengenharia, que descrevem a realizacdo de mudancas radicais
na organizagdo interna das empresas e provocam alteracOes, obrigando-as a rever seus
postos de trabalho. Em muitas dessas organizacOes, a readequacdo do quadro funcional
acabou resultando em muitas demissdes. Além da chamada “reengenharia”, as ultimas
duas décadas do século XX apresentaram-nos o desenvolvimento dos processos em busca
da qualidade total, que previa a participagdo de todos 0s niveis empresariais nas préaticas
orientadas para a qualidade, além do envolvimento de todos os parceiros de negocios das
empresas nesse processo.

Os grandes avancos cientificos e tecnologicos que vinham ocorrendo nesse periodo
deram origem a globalizacédo e ao advento da internet, dois movimentos que provocaram
mudancas significativas na forma de condug@o dos negécios em escala mundial. Na busca
de proporcionar uma resposta cada vez mais rapida as mudancas trazidas pelo ambiente em
constante mutacdo, as empresas tornaram-se mais flexiveis e adaptaveis. Iniciaram-se
também as abordagens de trabalho em redes “na qual a organizagdo transfere algumas de
suas func@es tradicionais para empresas ou unidades separadas interligadas através de um
orgdo coordenador, que constitui o nucleo central” (CHIAVENATO, 2004, p. 418).
Markert (2004, p. 4), a respeito das novas tendéncias de organizacao do trabalho, opina

nessas mudancas destaca-se a transicdo da sociedade de trabalho do modo de
producdo taylorista para um modelo que favorece o trabalho em grupo e em rede:
na sociologia de trabalho fala-se de tendéncias globais que podem ser descritas
na dimensdo de competéncias comunicativas ampliadas.
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Para Antonello (2010, p. 47) “o trabalho ¢ cada vez mais realizado por
equipes/grupos sendo organizado em torno de projetos. Desaparecem cargos/funcdes,
novas tecnologias sdo integradas as organizacbes e sdo demandados padrbes de
desempenho mais complexos”.

Bransford, Brown e Cocking (2007, p. 21), chamam atencdo para a evolucdo da
sociedade e do reflexo que essas mudancas provocaram nos ambientes escolares, em
detrimento do que se via nos anos de 1950, afirmam que “hoje em dia, esses aspectos do
letramento avancado séo exigidos de quase todos, para que possam lidar com sucesso com
a complexidade da vida contemporanea”. Sobre as exigéncias e consequéncias para o
mundo do trabalho, os autores afirmam “as exigéncias de qualificagdo para o trabalho
aumentaram sensivelmente, assim como a necessidade de que as organizacfes e 0S
trabalhadores mudem para atender as pressdes competitivas do ambiente de trabalho”
(BRANSFORD, BROWN e COCKING, 2007, p. 21). A respeito das transformacdes
sociais e dos diferenciais de mercado que se estabelecem atualmente para as pessoas que

desejam prosperar no mundo do trabalho, os autores afirmam

Acima de tudo, as informacGes e o conhecimento crescem a um ritmo muito
mais acelerado do que jamais visto na histéria da humanidade. Como sabiamente
afirmou o prémio Nobel Herbert Simon, o significado de “saber” mudou: em vez
de ser capaz de lembrar e repetir informacfes, a pessoa deve ser capaz de
encontra-las e usa-las (BRANSFORD, BROWN e COCKNG, 2007, p. 21).

Boog (1991), complementando as afirmagdes de Bransford, Brown e Cocking
(2007), a respeito da necessidade de que as empresas atualmente compreendam a
importancia de possuirem em seu quadro funcional, pessoas com esta capacidade de ndo
somente lembrar e repetir informacOes, mas de encontré-las e utiliza-las agregando
diferenciais, afirma que as empresas precisam oferecer cada vez mais as pessoas

oportunidades de aprendizagem, pois, para o0 autor

a organizacéo deve se estruturar para melhorar continuamente a sua capacidade
de absorver e de fornecer oportunidades de aprendizagem. O capital intelectual
passa a ser mais importante e diferenciador que o capital fisico ou financeiro
(BOOG, 1991, p. 27).
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Ainda de acordo com o autor, “a organizacdo deve ser uma estrutura de
aprendizagem, adaptativa e aberta ao mutavel mundo exterior” (BOOG, 1991, p. 28).

Diante deste cenario, onde as mudangas do ambiente externo provocaram tantas
mudancas internas nas empresas, iniciou-se o século XXI com o desafio da ardua busca de
alcancar diferenciais que pudessem assegurar a fidelizacdo dos clientes de maneira mais
rapida e mais atrativa do que a concorréncia. Além das mudangas que vinham se
processando nas esferas econdmica, tecnoldgica e social que circundavam as empresas,
outras questbes passaram a requerer toda a atencéo, tornando-se em muitos casos, questdes
que interfeririam diretamente na sobrevivéncia das empresas e na continuidade dos
negocios, como as questdes ambientais, por exemplo. J& ndo era mais possivel continuar
gerenciando o0s negdcios e entregando produtos e servicos ao mercado sem a visualizacao
do que poderia estar ocorrendo ao meio-ambiente em torno das empresas. As catastrofes
ambientais ocorridas no mundo todo comecgaram a despertar na sociedade exigéncias em
relagio ao papel das empresas e sua responsabilidade diante do uso dos recursos
ambientais e da criacdo de produtos e fornecimento de servicos que nao provocassem
danos ao meio-ambiente.

Esta nova forma de desenvolver o0s negocios suscitou novas formas de
desenvolvimento das pessoas para que passassem a estar aptas a operacionaliza-los. As
empresas passaram a necessitar de pessoas com rapida capacidade de adaptacdo a novos
ambientes e situacOes e que tivessem orientacdo para um aprendizado constante, pois, num
mundo tdo veloz, onde tudo passou a ser facilmente copiado, adquirir conhecimentos
rapidamente passou a ser uma estratégia fundamental. As empresas perceberam que seu
maior diferencial continuava a ser, de forma muito importante, o ser humano, pois além de
adquirir conhecimentos, o0s seres humanos podem interpreta-los e reorganiza-los
constantemente, constituindo-se assim em importante diferencial. Instalou-se a sociedade
do conhecimento, o que obrigou definitivamente as empresas a reverem seus papeis em
relacdo a valorizacdo e investimentos em capital humano. Pozo (2002, p. 32) argumenta

nesse sentido

realmente, a riqueza de um pais ou de uma nacdo ja ndo é medida em termos dos
recursos naturais de que dispde. JA ndo é o ouro nem o cobre, nem mesmo o
uranio ou o petréleo, o que determina a riqueza de uma nacéo. E sua capacidade
de aprendizagem, seus recursos humanos.
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Surgem entdo novos desafios. Buscando adaptar-se a essa nova realidade, muitas
organizacbes vém agregando ao seu planejamento e politicas atuais, a aprendizagem
organizacional, com vistas a melhorar seu desempenho pela agéo das pessoas.

A respeito dos processos de aprendizagem que ocorrem nas organizagdes, Smith e
Araujo (2001, p. 15), afirmam que “a ideia da aprendizagem organizacional tem estado
presente na literatura sobre estudos gerenciais por décadas, mas tornou-se amplamente
reconhecida apenas nos ultimos 10 anos”. Para Bitencourt (2005, p. 40), “apesar de ser
vasta e crescente a literatura referente ao tema aprendizagem organizacional, existe muita
discordancia em relagdo ao que é e como ocorre a aprendizagem”.

Muitos trabalhos de pesquisa acerca da aprendizagem organizacional vém sendo
realizados nas organizacbes no intuito de entender melhor como esse processo se
desenvolve nas empresas e quais as variaveis relacionadas a ele.

Desta forma, com o objetivo de conhecer melhor esse universo de pesquisas que
vém se desenvolvendo em torno do tema da aprendizagem organizacional, sobretudo
aquelas que se desenvolveram desde a ultima década do século XX, até os dias atuais, foi
realizada uma pesquisa junto ao banco de teses da capes™. A palavra-chave utilizada para a

3

realizacdo da pesquisa foi “aprendizagem organizacional”. Foram selecionados alguns
temas com vistas a demonstrar a diversidade das aplicagdes e implicacGes dos processos
voltados para a aprendizagem organizacional, bem como foram identificadas organizac¢oes
e segmentos organizacionais que vém sendo foco dos estudos nesta area. Percebe-se a
preocupacdo que o meio académico tem demonstrado em investigar como as organizacdes
podem usufruir dos beneficios de programas de aprendizagem. Foram localizados cerca de
120 trabalhos de pesquisa elaborados a partir do ano de 1995 até os dias atuais. Entre os
diversos tipos de organizacdes e segmentos incluidos nas pesquisas foram encontradas:
pesquisas em 6rgaos publicos; em institutos federais de educacdo; em organiza¢Ges nao
governamentais; em micro e pequenas industrias; em industrias de maior porte; na
industria automotiva; no setor metal mecanico; em hospitais; em instituicbes de nivel
superior; em empresas de consultoria organizacional; no setor de servicos publicos; na area
de marketing de relacionamento; em empresas voltadas ao varejo, dentre outros.

Os principais temas de estudo encontrados nas pesquisas apresentam: a necessidade
da integracdo da aprendizagem organizacional com o planejamento estratégico; a anéalise

do perfil dos gestores em relacdo ao desenvolvimento de préticas organizacionais

" Site de acesso: http://www.capes.gov.br/servicos/banco-de-teses Acesso em fevereiro de 2013.
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orientadas para a aprendizagem; trabalhos que buscam identificar se as organizacOes
pesquisadas estdo orientadas para a aprendizagem e inovacao; trabalhos que visam mapear
a contribuicdo dos métodos de analise e solucdo de problemas para a aprendizagem
organizacional; a contribuicdo da aprendizagem organizacional para a gestdo e o
desenvolvimento de competéncias gerenciais; a escola como organizacdo que aprende; a
dimenséo individual da aprendizagem organizacional em processos de desenvolvimento de
produtos; a reflexividade e o conflito como motores da aprendizagem; a relagdo entre as
praticas de aprendizagem organizacional e o processo de formacdo de estratégias; a
aprendizagem organizacional na perspectiva do desenvolvimento humano; o
desenvolvimento de pessoas sob a perspectiva da mudanga e da aprendizagem
organizacional; processos de aprendizagem no setor de servicos publicos, etc.

No conjunto de trabalhos presentes nessa volumosa amostra, trés chamaram
atencdo devido a sua proximidade com o estudo que esta sendo desenvolvido nesta
dissertacdo. Os trabalhos selecionados foram: Inovacgéo e aprendizagem em organizagoes:
um estudo de caso em uma empresa de tecnologia, onde Salles (2012) procura identificar a
percepcao de nove colaboradores da empresa a respeito das praticas de aprendizagem
formal e informal existentes. A autora também busca identificar a existéncia da
aprendizagem técita e explicita através do modelo dos quatro modos de conversdo do
conhecimento desenvolvidos por Nonaka e Takeuchi (1997). A metodologia utilizada para
a investigacdo foi a observacdo e um questionario semiestruturado. Apos a aplicacdo dos
métodos da pesquisa, foi identificado que os quatro modos de conversdo do conhecimento
propostos por Nonaka e Takeuchi (1997) estavam presentes nas praticas da empresa. A
socializagdo, segundo a autora, estava presente devido aos contatos informais que se
estabelecem entre os colaboradores e a liberdade que estes tém para realizar criticas
construtivas a empresa.

A exteriorizacdo do conhecimento foi percebida devido ao fato de que os
colaboradores declararam que auxiliam uns aos outros na solucdo de problemas diante da
execucdo do trabalho e afirmaram também que usam os conhecimentos adquiridos nos
treinamentos no dia a dia na empresa. A combinacdo de conhecimento explicito com
explicito também foi identificada devido ao fato de que em alguns casos os colaboradores
relataram que usavam suas experiéncias anteriores diante da realizacdo do trabalho. A
interiorizacdo foi identificada em todos os colaboradores, pois todos afirmaram que

aprenderam visualizando a forma como o0s colegas executam seu trabalho. A autora
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concluiu que a inovacdo € importante para que se estabelecam o0s processos de
aprendizagem organizacional, que a aprendizagem organizacional requer o uso de
habilidades individuais e organizacionais para se estabelecer em uma empresa e que 0
conhecimento organizacional transmitido, combinado com a descoberta de novas formas
de realizacdo das atividades, produz novos aprendizados em um grupo de trabalho.

O segundo trabalho analisado constitui-se de uma tese de doutorado cujo titulo € A
gestao de competéncias gerenciais: a contribuicdo da aprendizagem organizacional. Nele,
Bitencourt (2001), através de entrevistas com gestores de seis empresas (trés australianas e
trés brasileiras) busca identificar como se formam as competéncias organizacionais nessas
empresas, com base nos principios da aprendizagem organizacional. Os resultados trazidos
pela autora apontam para as experiéncias dos gestores destacando o desenvolvimento
reflexivo coletivo, a visdo processual (desenvolvimento continuo) e a énfase na questdo
pragmatica (praticas de trabalho). Apos finalizar os estudos, a autora aponta trés pontos
principais, dentre tantos outros, que devem servir de base para novas pesquisas na area da
aprendizagem organizacional e desenvolvimento de competéncias organizacionais, Sao
eles: formacao pela pessoa, formacao educacional e experiéncia profissional.

O terceiro trabalho que nos chama atencdo pela proximidade com o tema
desenvolvido nesta dissertacdo, realizado por Dias (2011), sob o titulo Programas de
treinamento e desenvolvimento: contribuicdo para a construcdo de uma organizacao de
aprendizagem, utilizou-se da aplicacdo de dois questionarios, um deles especifico aos
gerentes da empresa. Foram realizadas também entrevistas com o gerente da area de
educacdo corporativa e o0 gerente da area de desenvolvimento organizacional. Os resultados
obtidos pela autora chamam atencdo para a necessidade significativa de implementagéo de
programas que possam contribuir para o desenvolvimento da aprendizagem organizacional
na empresa sob o modelo de Garvin (2003), embora ressalte que ja ha um movimento
inicial de estabelecimento da universidade corporativa na empresa, 0 que indica um inicio
de preocupacdo em relacdo aos processos de desenvolvimento e treinamento de pessoas
orientados para o aprendizado. A autora conclui que os processos de formacéo de pessoas
em uma empresa sdo fundamentais para que se estabeleca o desenvolvimento da
aprendizagem organizacional, pois, é através deles que o processo de aprendizagem
organizacional pode ser projetado, organizado, conduzido e gerenciado.

Apb6s o movimento de andlise dos trabalhos descritos, foi possivel se chegar a

conclusdo de que é muito grande a gama de estudos que se desenvolveram, sobretudo na
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Gltima década, em busca de compreender como se ddo os processos de aprendizagem
organizacional e de como esses processos podem contribuir para a melhoria do
desempenho das organizac¢des nos mais diversos segmentos.

E importante ressaltar a observacio de que somente a area de estudos académicos
voltada as disciplinas de Administracdo e Negdcios ndo da conta sozinha da abrangéncia
do tema aprendizagem organizacional e todas as nuances necessarias para caracteriza-lo,
compreendé-lo, identifica-lo e desenvolvé-lo nas empresas.

A esse respeito, Leite e Porsse (2005) afirmam que muitos autores ao redor do
mundo vém verificando as dificuldades da aplicacdo dos principios de modelos teoricos
como os de Nonaka e Takeuchi (1997), que serdo melhor explicitados neste trabalho,
justamente pela auséncia de dimensbes pedagOgicas que venham a dar suporte a

implementacdo desses modelos,

Na visdo deste trabalho, os problemas dessa teoria ndo sdo exclusivamente de
natureza operacional. Acreditamos que o problema principal esta relacionado a
auséncia de uma dimensdo pedagdgica necessaria aos processos gerenciais de
criacdo, disponibilidade e uso no contexto organizacional (LEITE e PORSSE,
2005, p. 63).

Diante disso, entende-se que é de suma importancia a analise dos processos que
envolvem a aprendizagem organizacional sob o ponto de vista da area académica da
educacdo, que vem a somar e a preencher uma lacuna até entdo ndo totalmente e
claramente exposta pelos autores académicos de Administracdo e Negocios, na busca de
proporcionar as empresas a compreensdo e a aplicacdo mais assertiva dos principios que

definem e caracterizam a aprendizagem organizacional.

2.2 Fundamentacao teorica

A fundamentacdo tedrica que se desenvolve a seguir apresenta a conceituacdo dos
programas formativos, no que se refere aos programas de treinamento e desenvolvimento
de pessoas, as perspectivas futuras de formagdo nas organizagbes com énfase na

aprendizagem organizacional, bem como as caracteristicas da ‘“boa aprendizagem”
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apresentadas por Pozo (2002), apoiadas nas consideracdes de Bransford, Borwn e Cocking
(2007). Sao apresentados também, varios autores da area académica da administracdo
como Senge (2006, 2012), Bitencourt (2005), Antonello (2005; 2010), Markert (2004),
Robbins (2000), Nonaka e Takeuchi (1997), Fleury e Fleury (1995), dentre outros, que
vém desenvolvendo seus estudos acerca da aprendizagem organizacional na busca de
contribuir para o desenvolvimento das organizagbes. Com 0 mesmo intuito, de poder
contribuir de alguma forma para que se aprofundem os estudos relacionados a
aprendizagem organizacional e também na busca de auxiliar a organizacdo estudada a
obter mais éxito através do uso de ferramentas adequadas para a obtencao da aprendizagem
organizacional, é que se desenvolve este trabalho. Serdo apresentados os modelos
orientados para praticas de aprendizagem organizacional desenvolvidos nas empresas
alemas, japonesas e americanas. Por fim, serdo apresentadas as defini¢es de aprendizagem
organizacional, bem como o conjunto de elementos fundamentais para que esta se
desenvolva nas organizacdes, considerando 0S pontos convergentes entre 0S autores
pesquisados, nas areas académicas de Administracdo e Educacdo, conforme ja explanado.
Este conjunto de elementos, denominado nesta pesquisa de categorias essenciais, servira de
base para a comparacdo com os resultados encontrados na empresa pesquisada,
permitindo-nos definir se os programas formativos ali desenvolvidos contribuem para o

aprendizado organizacional.

2.2.1 Programas formativos- treinamento e desenvolvimento de pessoas

Como ja explicitado, desde as duas Ultimas décadas do século XX, o conhecimento
passou a ser muito valorizado, sendo que antes disseminava-se de forma privilegiada nas
escolas e universidades e agora passa a invadir outros espacos, dentre eles, 0s espacos
empresariais. Os seres humanos passaram a vislumbrar em sua vida funcional, a
continuidade da vida escolar ou académica, pois devido as novas exigéncias do mercado de
trabalho, a busca por novos conhecimentos e pelo aprimoramento das habilidades e
competéncias exigidas pelas empresas, passou a ser constante. A respeito dessas mudancas
ocorridas na sociedade nos Gltimos anos e seus reflexos para as empresas, Fleury e Fleury

(1995, p. 40), argumentam
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Hoje, vivemos uma situacdo na qual ha certa reversdo: o que era fragmentado e
isolado precisa ser integrado. O mais importante é a integracdo dos
conhecimentos, ndo apenas em nivel de individuos, mas em nivel organizacional
e, em certos casos, interorganizacional.

Dessa forma, as empresas atualmente deparam-se com o desafio de encontrar
formas de contribuir para o desenvolvimento da aprendizagem organizacional constante,
que oportunize aos seus colaboradores novas possibilidades de visualizar os contextos
empresariais onde estédo inseridos, com o intuito de alcangar desempenhos significativos e
inovadores, diante das constantes mudancas a que 0s ambientes empresariais estdo
submetidos. Por meio da aquisicédo e atualizagdo de conhecimentos em palestras e cursos,
bem como pela participacdo em programas formativos continuos, os colaboradores
atualmente tém experimentado a oportunidade de uma participagdo mais ativa nos
processos organizacionais e, dessa forma, percebem que podem contribuir de maneira
diferenciada para o crescimento das organizacOes. A esse respeito, Pozo (2002, p. 31) trata
das necessidades de formacdo permanente que devem ser oferecidas pelas empresas,

afirmando

A necessidade de uma formacdo permanente e de uma reciclagem profissional
alcanca quase todos os ambitos profissionais como nunca aconteceu em outros
tempos, como consequéncia em boa parte de um mercado de trabalho mais
cambiante, flexivel e inclusive, imprevisivel, junto a um acelerado ritmo de
mudanca tecnoldgica, que nos obriga a estar aprendendo sempre coisas novas, ao
que, em geral, somos muito reticentes.

Adequar-se a essa nova realidade do mundo do trabalho, esforgando-se para
oferecer aos colaboradores condi¢bes para que se desenvolvam de forma a aprender
continuamente, é um dos desafios atuais das empresas. Os programas formativos vém
sendo proporcionados em muitas organizagdes em horérios concomitantes aos turnos de
trabalho e ndo sdo considerados mais como custos, e sim como investimentos que as

empresas realizam na busca da melhor qualificacdo de seus colaboradores, considerando 0s
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desafios que estes enfrentam para manterem-se atualizados diante da complexidade social®?

na qual estdo inseridos e da jornada de trabalho™ que cumprem.

Os programas formativos podem proporcionar o desenvolvimento e o
aprimoramento de habilidades técnicas, cognitivas, relacionais e comportamentais, e
podem ser aplicados a grupos especificos ou de forma generalizada, de acordo com as
necessidades de cada organizagdo; sdo, em geral direcionados ao treinamento e
desenvolvimento de pessoas e podem ser divididos entre facultativos e obrigatérios.

Os programas de treinamento geralmente sdo de duracdo curta e visam conferir
aptiddes tecnicas aos colaboradores de uma empresa. De acordo com Robbins (2000, p.
243), ”a maioria dos treinamentos esta voltada a atualizar e melhorar as aptiddes técnicas

do funcionério- tanto em cargos burocraticos como em cargos produtivos”. Para este autor,

[...] o treinamento técnico se tornou cada vez mais importante devido a
mudancas nas estruturas organizacionais. Quando as empresas achatam suas
estruturas, expandem sua utilizacio de equipes e rompem barreiras tradicionais
entre os departamentos, os funcionarios precisam aprender uma variedade mais
ampla de tarefas. A administracdo tem respondido, aumentando
consideravelmente as oportunidades para o treinamento interfuncional”
(ROBBINS, 2000, p. 243).

12 As sociedades complexas, pés-modernas ou hipermodernas se caracterizam pela mudanca nos padrées de
comportamento, nas formas de relacionamento e nas concepgdes de mundo que desenvolvemos até entdo. A
relatividade e a instantaneidade nas relagcBes sdo caracteristicas importantes nesta nova concepcdo de
sociedade. Em relacdo &s mudangas no mundo do trabalho, Touraine (2007) afirma que “nossa vida, que por
tanto tempo foi dominada pelo problema da producéo e da necessidade de sobreviver, é dominada agora pelo
consumo e pelas comunicagdes” (p. 77). A globalizagdo é vista como uma das responsaveis por todas as
mudancas que caracterizam este atual periodo. Maiores detalhes sobre este debate podem ser visualizados em
TOURAINE, Alain. Um novo paradigma: para compreender o0 mundo de hoje. 3 ed. Petr6polis, RJ: Vozes,
2007. Para Lipovetsky (2004, p. 52), os tempos p6s-modernos se caracterizam pela “rapida expanséo do
consumo e da comunicagdo de massa; enfraquecimento das normas autoritarias e disciplinares; surto de
individualizacdo; consagracdo do hedonismo e do psicologismo; perda da fé no futuro revolucionario;
descontentamento com as paixdes politicas e as militancias [...]”. As reflexdes completas a respeito destas
considerages podem ser encontradas em LIPOVETSKY, Giles. Os tempos hipermodernos. Sdo Paulo:
Editora Barcarolla, 2004.

3 Atualmente o envolvimento dos colaboradores passa a ser maior em relagdo as empresas. O tempo
investido por muitos em relacdo a esse envolvimento aumentou. A nova legislacdo do trabalho j& prevé que
os trabalhadores devem ser remunerados quando estiverem de sobreaviso, mesmo que em casa ou em
trdnsito, como no caso de recebimento de chamadas por telefone ou recebimento e troca de e-mails. As
alteracbes da legislagdo trabalhista, na sumula 428 podem ser visualizadas no site
http://tst.jusbrasil.com.br/noticias/100062927/nova-redacao-da-sumula-428-reconhece-sobreaviso-em-escala-
com-celular Acesso em: 13/03/2013.
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Entendido no contexto da teoria da aprendizagem, “o treinamento ¢ uma forma de
educacdo e deve utilizar os principios da teoria da aprendizagem, tanto no desenho como
na implementa¢do de programas formais e informais de treinamento” (CHIAVENATO,
2008, p. 383). O autor indica alguns principios que devem ser observados diante dos
programas de treinamento, como o principio relacionado a motiva¢ao para aprender: “o
treinando deve estar motivado para aprender: a pessoa precisa ter vontade de aprender. A
motivacdo influencia o entusiasmo da pessoa para o treinamento, conquista sua atengéo
para as atividades e refor¢a aquilo que ¢ aprendido” (CHIAVENATO, 2008, p. 383).
Sobre as aptiddes para os programas de treinamento, o autor afirma que “o treinando deve
estar capacitado para aprender: a pessoa deve possuir certas aptiddes para aprender
assuntos mais complexos. A capacidade de aprender é importante para que o programa de

treinamento possa ser compreendido, assimilado e aplicado no trabalho” (CHIAVENATO,

2008, p. 383). Segundo o autor,

- a aprendizagem requer retroacdo e reforco: as pessoas aprendem melhor
quando recebem reforco imediato do seu novo comportamento. O aprendiz deve
ser recompensado pelo novo comportamento e essa recompensa deve satisfazer
necessidades, como salario, reconhecimento, desenvolvimento e promocdo; - a
aplicacdo pratica aumenta o desempenho do treinamento, - o material de
treinamento deve ser significativo: o material deve ser oferecido para
proporcionar uma aprendizagem sequencial (como casos, problemas, discussdes
e leituras) e deve ajudar o treinando como um processo eficiente de
aprendizagem; - os métodos de aprendizagem utilizados devem ser variados e
inovadores; - o material deve ser comunicado com eficacia: no fundo, o
treinamento é um processo de comunicacao; - a comunicacao deve ser feita de
maneira integrada e abrangente para garantir absor¢do e incorporacdo de novos
assuntos, como informacéo, habilidades, atitudes e conceitos e — o material do
treinamento deve ser transferivel para o trabalho: o treinando deve receber o
treinamento mais préximo possivel de sua realidade de trabalho para que o
material aprendido seja aplicavel imediatamente na pratica (CHIAVENATO,
2008, p. 383).

Verifica-se, através dos principios trazidos por Chiavenato (2008), que as
orientacbes para que um programa de treinamento seja eficaz vém ao encontro das
condicdes que Pozo (2002) apresenta para uma boa aprendizagem, que serdo tratadas
posteriormente neste capitulo, pois ambos apontam que 0s processos de aprendizagem
devem proporcionar mudancas duradouras, que possam ser transferidas para novos

contextos e que devem estar relacionadas de maneira pratica com o que se deve aprender.
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Em relacdo aos programas de desenvolvimento de pessoas nas organizacoes,
Chiavenato (2008, p. 409) afirma que “estd mais relacionado com a educacdo e com a
orientagdo para o futuro do que o treinamento”, acrescentando que “esta mais focalizado
no crescimento pessoal do empregado e visa a carreira futura e ndo apenas o cargo atual”.
Segundo o autor, os métodos de desenvolvimento de pessoas usualmente aplicados nas
organizacOes sdo 0s seguintes: rotacdo de cargos; colocacdo em posicdes de assessoria;
aprendizagem prética; atribuicdo de comissGes; participagd0 em cursos e Seminarios
externos; exercicios de simulacdo; treinamento fora da empresa; estudo de casos; jogos de
empresas; centros de desenvolvimento internos e coaching.

Para Robbins (2000), o panorama em relacdo aos programas de desenvolvimento
nas empresas atualmente, mudou muito. E cada vez maior a responsabilidade dos proprios
colaboradores em buscar desenvolver um espirito voltado para o crescimento e
aprendizado constante. Para o autor “uma grande incerteza limita hoje a capacidade das
organizagdes de prever com precisdo as necessidades futuras” (ROBBINS, 2000, p. 252),
dessa forma, cabe aos colaboradores desenvolverem-se de forma cada vez mais flexivel e
adaptativa. Nesse sentido, as empresas tém buscado programas que proporcionem aos
colaboradores uma educagdo organizacional continuada, construindo um aprendizado
significativo, através do trabalho em grupo, em redes e de sistemas, bem como através de
programas de comunicacdo e integracdo internos que proporcionem as pessoas o
desenvolvimento de diversas aptiddes e habilidades e o aprimoramento de suas

competéncias.

Para o autor, as organizacfes, atualmente, devem buscar programas de

desenvolvimento progressivo de carreiras para os colaboradores, proporcionando-lhes:

- Comunicagdo clara dos objetivos e estratégias futuras da organizagdo. Quando
as pessoas sabem para onde a organizacdo caminha, sdo mais capazes de
desenvolver um plano pessoal para participar deste futuro; - Criacdo de
oportunidades de crescimento. Os funcionarios devem dispor de oportunidades
de obter experiéncias de trabalho novas, interessantes e profissionalmente
desafiadoras; - Concessdo de assisténcia financeira. A organizagao deve oferecer
reembolso de despesas com educacdo para ajudarem os funcionarios a se
manterem atualizados; - Concessdo de tempo para os funcionarios aprenderem.
As organizacbes devem ser generosas na concessdo de licencas remuneradas
para treinamento fora do local de trabalho. Além disso, as cargas de trabalho ndo
devem ser excessivas, a ponto de impedir que os funcionarios disponham de
tempo para cultivar novas aptidfes, habilidades e conhecimento (ROBBINS,
2000, p. 252-253).
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De forma paralela as situagdes mencionadas em que as empresas devem oferecer
oportunidades diferenciadas de aprendizado aos colaboradores, com o intuito de que
desenvolvam novas habilidades e competéncias, mantendo-se atualizados ao mesmo tempo
em relagdo ao que ocorre no mercado e segmento em que estdo atuando, Robbins (2000)
destaca existe em muitas empresas, a necessidade da implantacdo de treinamentos

relacionados a aptidGes de alfabetizacdo basica, considerando o fato de que

cerca de um bilhdo de pessoas chegaram ao século XXI sem saber ler um livro
ou assinar 0 nome- muito menos operar um computador ou formulario simples.
Ou, de outra forma, quase um sexto da humanidade é classificado como
analfabeto funcional! Nos paises em desenvolvimento, mais de 150 milhdes de
criangas comegam a escola, mas ndo chegam a 5% série (ROBBINS, 2000, p.
243).

Analisando as consideragdes do autor, consegue-se compreender as dificuldades
que as empresas enfrentam em relacdo ao analfabetismo funcional de milhdes de pessoas, 0
que reforca a relevancia do carater educacional assumido e aplicado pelas empresas e
instituicOes diante desta realidade.

A respeito da implantacdo de programas de treinamento que visem a construcdo da
aprendizagem, Mariotti (1995, p. 50) trata e define a expressao educacdo organizacional

continuada, nestes termos

Trata-se de uma abordagem muito mais ampla, em que o treinamento aparece
como um componente, e mesmo assim, bem diferente do que era antes. Ela se
estende a totalidade da empresa, que passa a ser vista como um sistema, que
convive com outros sistemas numa rede de conexdes. O conhecimento e as
praticas que dela derivam sdo incessantemente intercambiados entre o0s
componentes dessa teia. [...] Assim, 0 que se aprende e 0 que Se ensina huma
empresa nao pode ser reduzido a uma série mecanica e descontinua de blocos de
aprendizado que transmitem um conhecimento ralo, mecanicista, de duracdo
efémera e, principalmente, impessoal e massificado.

Para Mariotti (1995, p. 50-51), a educagéo organizacional continuada faz parte de
uma visdo de negocios, sistémica, complexa e sustentada. Seus efeitos s&o duradouros, até

porque ela jamais se interrompe depois de iniciada” Nesse sentido, o autor afirma que as
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empresas do mundo inteiro vém investindo em educagdo porque “ [...] educagdo gera
desenvolvimento, que, por sua vez, gera mais necessidade de educacéo, e assim por diante,
numa sequéncia interativa que estimula as pessoas e as empresas a aumentarem sua
competéncia” (MARIOTTI, 1995, p. 53).

Considerando as necessidades atuais de aplicacdo de programas formativos que
orientem as empresas na busca do aprendizado constante, no proximo item, séo tratadas as
perspectivas futuras de formacdo nas organizagbes salientando a importancia da

aprendizagem organizacional diante do desenvolvimento desses processos.

2.2.2 Perspectivas futuras de formacdo nas organizagbes: a aprendizagem

organizacional

Mesmo diante da diversidade de programas de treinamento e desenvolvimento de
pessoas que as empresas podem adotar atualmente, percebe-se a necessidade de que estes
programas proporcionem um aprendizado significativo aos colaboradores, gerando assim,
diferenciais de desempenho para as empresas. No intuito de construir programas orientados
nesse sentido, tem emergido nos ultimos anos a preocupagdo em compreender como
devem se dar esses processos formativos para que realmente atinjam seus objetivos em
relacdo ao aprendizado, despertando nos colaboradores, ao mesmo tempo, a vontade de
aprender continuamente.

Tratando das perspectivas futuras da aprendizagem organizacional, Senge (2006, p.

12) afirma que

Talvez a aprendizagem se tornard mais importante do que o controle. Muitos se
referem as organizagdes emergentes como “‘organiza¢des baseadas no
conhecimento” ou como “organizagdes que aprendem”: organizagdes
inerentemente mais flexiveis, adaptaveis e mais capazes de continuamente
reinventarem-se.

Na esteira da afirmacdo de Senge (2006) e tratando da necessidade de adaptacédo

das organizacGes a esse novo contexto orientado para os processos de aprendizagem
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organizacional, Markert (2004, p. 33), num estudo realizado nas empresas alemas,
identifica algumas acGes que as empresas precisam adotar para que 0S Processos

relacionados a aprendizagem organizacional possam se desenvolver

O novo comportamento gerencial orienta-se pelo consentimento e pela
participacdo, 0s processos de aprimoramento estdo integrados num processo de
aprendizagem cooperativo que abrange todos os que fazem parte da empresa e
que deve se estabelecer como uma estratégia comunicativa e cooperativa de
solucdo de problemas. A organizacao do trabalho deve eliminar a hierarquia e a
divisdo taylorista, passando a favorecer, através da cooperagdo docil, grupos de
trabalho e teams.

Dentre as acdes apontadas por Markert (2004), pode-se perceber a necessidade de
que toda a organizacao esteja orientada para 0os processos de aprendizagem. Nesse sentido,
aparece a necessidade de que os colaboradores saibam trabalhar em grupos, o que requer
das empresas a consciéncia de que o trabalho colaborativo precisa ser proporcionado e
incentivado na postura de seus colaboradores. A respeito dos beneficios que sdo sentidos

pelos colaboradores submetidos a esse tipo de processo, o autor afirma que

as caracteristicas positivas desse conceito de empresa refletem-se nas avaliagfes
dos envolvidos: eles sentem-se levados a sério, participam das solucBes de
problemas como se fossem especialistas e agem de forma mais auténoma, sem
sofrer a pressao hierarquica tradicional (MARKERT, 2004, p. 34).

Tratando do espirito colaborativo que deve existir nas empresas em busca do
desenvolvimento de processos orientados para a aprendizagem organizacional, o ponto de
vista de Star quando dialoga com Elkjaer (2008, p. 109) é enriquecedor, na medida em que
define as organizagbes como mundos sociais, ou seja, “locais de encontro, convivio e
crescimento, locais de trocas de experiéncias, onde a interacdo humana se faz presente o
tempo todo”. Smith e Araujo (2008, p. 24) complementam as defini¢des propostas,
tratando da perspectiva social das organizagdes, ao afirmar que “o ponto de partida de uma

perspectiva social é a habilidade de individuos de aprender, com base em suas
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experiéncias, e aprender dos/com outros em ambientes de trabalho”. Esse novo espirito
colaborativo passa a nortear as relacdes entre colaboradores e destes com seus superiores e
equipes diretivas das empresas. Cada vez mais o trabalho em grupo passa a ser
implementado e torna-se necessario para o alcance de diferenciais no mercado.

Sobre as mudancas ocorridas no mundo do trabalho e as novas tendéncias
relacionadas aos processos de aprendizagem organizacional, Antonello (2005, p. 23),

afirma

a aprendizagem surge da tensdo entre 0 novo e o velho conhecimento, e também
da transformacdo do conhecimento presente na memoria de um individuo. Esse
contexto de aprendizagem acontece quando conceitos, estruturas e capacidades
séo criados, ou se desenvolvem a luz do conhecimento que é novo ao individuo.

A autora também considera que “a transformacdo orientada para a aprendizagem
organizacional s6 é possivel na medida em que se inicia a transformacdo continua do

individuo, sujeito do processo educativo” (ANTONELLO, 2010, p. 33). Para a autora

O autodesenvolvimento, na aprendizagem organizacional, possibilita ao
funcionéario da empresa, independente de sua posi¢ao hierdrquica, a conquista de
sua autonomia como ser, permitindo-lhe o pleno uso de sua liberdade de escolher
alternativas, de fazer opcGes durante o aprendizado, o qual, na verdade, €
constante. Se a autonomia do funcionario na organizacdo for incentivada,
necessariamente seu pensamento critico sera estimulado, o que é base da
expressdo humana (ANTONELLO, 2010, p. 33)

Percebe-se, pelas afirmacdes da autora, a importancia que é dada a aprendizagem
individual, as construcdes de conceitos e comportamentos que passem a vigorar no dia a
dia dos individuos nas organizagdes. Nesse sentido, a autora também destaca que “uma
parcela do conhecimento entre uma organizacdo e os individuos é complementar e parte
incongruente em funcéo do sistema de crengas de cada um” (ANTONELLO, 2005, p. 23).
Desta forma, as organizacdes devem fazer um esforco para que o aprendizado de novos
comportamentos e novas compreensoes a respeito dos assuntos tratados sejam assimilados

de forma efetiva, conforme afirmacao da autora
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Nessa perspectiva, a aprendizagem organizacional em seu nivel mais béasico
recorre a aquisicdo de compreensao, experiéncia, técnicas e praticas que sdo, em
algum grau, novas para a organizagdo. A aprendizagem desse tipo se torna
manifesta em novos pensamentos e acBes, mudangas de comportamento e
modelos mentais subjacentes, e no redesenho de praticas organizacionais. O
sucesso na Aprendizagem Organizacional depende da habilidade da organizacéo
de ver as coisas de formas diferentes, obter novos insights e compreensdes, e
adotar novos padroes de comportamento (ANTONELLO, 2005, p. 23).

A autora ressalta ainda que “considerar a relacdo entre conhecimento e
aprendizagem também significa realcar os tipos diferentes de conhecimento necessarios
nas situagOes de trabalho, bem como a diversidade de tipos e niveis de aprendizagem”
(ANTONELLO, 2005, p. 23). Para a autora, € importante considerar que “alguma
aprendizagem pode fazer pequena diferenca em relacdo a perspectiva do individuo, e uma
aprendizagem mais significativa pode conduzir a uma reconceitualizacdo do que da suporte
as suas suposi¢oes e valores” (ANTONELLO, 2005, p. 23). Dai entende-Se a importancia
de que o0s processos que visam a aprendizagem de novos conceitos, praticas e
comportamentos, sejam devidamente preparados, de modo a atingir niveis mais profundos
onde estdo localizados os valores e crencas internos dos individuos.

A autora trata também das questdes direcionadas para os beneficios colhidos pelas
organizacbes que desenvolvem programas orientados para a gestdo da qualidade. O
“gerenciamento da qualidade ¢ um marco para a organizacgdo de aprendizagem”
(ANTONELLO, 2005, p. 24) e 0s processos orientados para o gerenciamento da qualidade
sdo facilitadores para o estabelecimento da aprendizagem organizacional, pois buscam a
melhoria continua (ANTONELLO, 2005, p. 24). Ainda sobre os processos de Gestdo da
Qualidade Total (GQT), a autora afirma “o sucesso do GQT esta relacionado a habilidade
de uma organizacdo de aprender, absorver e aplicar mudancas conceituais e integra-las a
organizacdo” (ANTONELLO, 2005, p. 24).

Sobre a inovagdo nas empresas, a autora afirma que a aprendizagem organizacional

deveria facilitar o processo de qualidade criativo para entregar inovacao de valor
ao mercado, para alcancar sustentabilidade organizacional em vez de
rentabilidade tempordria e mudancas incrementais dentro da estrutura
competitiva atual (ANTONELLO, 2005, p. 27).
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Dessa forma, compreende-se que a aprendizagem organizacional estabelece uma
relacdo de reciprocidade com a Gestdo da Qualidade Total (GQT) e também com os
processos relacionados a inovacdo nas empresas. Entende-se que a aprendizagem
organizacional deve resultar de um esforco de toda a organizacdo e que ela exige uma
perspectiva de longo prazo. Entende-se que todos 0s passos para que a aprendizagem
organizacional se estabeleca devem ser previamente estudados e planejados
estrategicamente. Esses passos preveem definicdes sobre o que deve ser requerido antes
mesmo da contratacdo das pessoas. No planejamento inicial de uma empresa, deve-se ter
em mente qual serd o seu negdcio e como ela devera se desenvolver para manter-se
competitiva em seus segmentos de atuacdo. Essas decisdes, juntamente com a definicao
dos norteadores estratégicos do negocio, irdo determinar qual deve ser o perfil das pessoas
que a empresa ira contratar para se desenvolver de forma assertiva diante das exigéncias do
mercado. A esse respeito, considerando as perspectivas trazidas pela aprendizagem
organizacional e as mudancas constantes provocadas pela competicdo a nivel global,
Antonello (2010, p. 34) salienta que

exige-se dos trabalhadores que pensem diferentemente e mais profundamente o
seu trabalho e sua relagdo com a organizagdo. Em termos de aprendizagem no
ambiente de trabalho, estas demandas causaram uma troca de “ensinar as
pessoas”, por uma énfase em “auxiliar as pessoas a aprender”.

Para a autora, a énfase nos processos relacionados a reflexdo das pessoas em
ambientes de trabalho ¢ uma tendéncia, pois “diversos programas de aprendizagem em
ambiente de trabalho estdo emergindo nas empresas, com abordagens variadas e utilizagdo
da reflexao para facilitar a aprendizagem dos individuos” (ANTONELLO, 2010, p. 34). De
acordo com a autora, “a evolugdo de estrutura de aprendizagem do adulto esta envolvida
pela conexdo e pela sobreposi¢do de teorias e praticas” (ANTONELLO, 2010, p. 35).
Ainda para Antonello (2010, p. 35), “a caracteristica comum da maioria das teorias de
aprendizagem de adultos a partir da experiéncia € o destaque atribuido a integracdo da

nova experiéncia com a experiéncia passada pelo processo de reflexao”.
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Em relacdo ao autodesenvolvimento, que também é uma tendéncia atual
relacionada aos processos de aprendizagem nas organizagdes, Antonello (2010, p. 37)
afirma que “o individuo podera direcionar seu desenvolvimento se, dentre outros aspectos,
conhecer a si préprio, suas necessidades, sua forma de ser, identificar habilidades,
comportamentos, atitudes e valores”. Antonello (2010, p. 37) apresenta também a
caracteristica de aprender a aprender como tendéncia relacionada ao comportamento dos
individuos nas organizages e salienta que € muito importante o feedback oferecido pelas
empresas diante dos processos de desenvolvimento. A perspectiva metacognitiva é relatada
pela autora quando refere-se a importancia do desenvolvimento dos processos de
autoconsciéncia desenvolvidos pelos individuos, diante de seus niveis de conhecimentos
atuais e das necessidades futuras de aprimoramento. Além disso, Antonello (2010, p. 39),
afirma que os individuos precisam estar conscientes de seu papel diante das organizacdes,

pois,

se o individuo estiver consciente de seu papel na organizacdo e de sua
contribui¢do no processo de mudanga organizacional, ele estard mais aberto a
aprendizagem, gerando melhores resultados em suas atividades e nos processos
da organizagéo.

A autora ainda cita o autodesenvolvimento e a responsabilidade social, como
fatores importantes diante dos processos individuais de aquisicdo de conhecimentos
relacionados a aprendizagem organizacional. As cinco disciplinas de Senge (2006) sdo
citadas, com énfase a disciplina de dominio pessoal. A préatica do dialogo também ¢é citada,
sendo que este é visto como meio de compartilhamento de conhecimentos e contatos entre
as diversas subculturas presentes em uma organizacdo. Nesse sentido a autora afirma que a
comunicagdo entre setores que concebem estruturas e préaticas diferentes, como financeiro,
producdo, recursos humanos, etc, é favorecida através do didlogo (ANTONELLO, 2010, p.
40-44). Para a autora, “o autodesenvolvimento e a autodirecdo em aprendizagem s3o
promovidos como mutuamente benéficos para o individuo e para a organizagdo”
(ANTONELLO, 2010, p. 44).

Nesse sentido, Nonaka e Takeuchi (2008) destacam a importancia da
intencionalidade das organizacGes em busca do conhecimento e tratam da importancia da

promogdo da autonomia. Segundo os autores “no nivel individual, todos os membros de
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uma organizacdo deveriam ter permissdo de agir autonomamente até onde permitem as

circunstancias. Permitindo que ajam de modo autdbnomo, a organizacdo pode aumentar a

chance de introduzir oportunidades inesperadas” (NONAKA e TAKEUCHI, 2008, p. 73).
Os autores ainda chamam atengdo para a formacgdo de equipes multifuncionais

diante dos processos de desenvolvimento de autonomia das pessoas nas empresas,

Nas organiza¢cBes administrativas, uma poderosa ferramenta para criar as
circunstancias nas quais os individuos possam agir autonomamente, €
proporcionada pela equipe de auto-organizagdo. Essa equipe deveria ser
multifuncional, envolvendo membros de uma secdo transversal ampla das
diferentes atividades organizacionais. As equipes de projeto com diversidade
multifuncional sdo usadas freqlientemente pelas empresas japonesas em cada
fase da inovagdo (NONAKA e TAKEUCHI, 2008, p. 73).

Tratando das novas tendéncias para 0 mundo do trabalho, Gorbis e Findler (2013),
em artigo publicado na revista HSM Management, apresentam as dez novas habilidades
para o trabalho e destacam que as exigéncias para um futuro proximo estardo relacionadas
ao aprendizado constante, afirmando que “novas habilidades serdo necessarias para
navegar nesse ambiente que emerge e uma coisa é certa: as pessoas terdo de se tornar
aprendizes para a vida toda” (GORBIS e FINDLER, 2013, p. 106). Os autores apontam
também a gestdo da carga cognitiva como outra habilidade fundamental para os proximos
anos, pois “as organizacdes € os funcionarios serdo capazes de transformar a massa de
dados em vantagem apenas se puderem aprender a filtra-los e focar o que ¢ importante”
(GORBIS e FINDLER, 2013, p. 108). Para os autores “a proxima geracao de trabalhadores
tera, entdo, de desenvolver as proprias técnicas para enfrentar o problema de sobrecarga
cognitiva e usar ferramentas que a ajudem nisso” (GORBIS e FINDLER, 2013, p. 108).

Em relacdo aos desafios para o setor de Recursos Humanos diante das mudancas

que surgirdo no mundo do trabalho, os autores citam os seguintes:

- Enfatizar especialmente o desenvolvimento do pensamento critico, insigths e
capacidade de analise; - Integrar o conhecimento de novas midias aos programas
de treinamento; - Incluir aprendizado vivencial que dé destaque as habilidades
comportamentais, como as capacidades de colaborar, trabalhar em equipe,
perceber o ambiente social e reagir adaptativamente;- Ampliar o alcance do
aprendizado para todos 0s grupos etarios; - Integrar treinamento interdisciplinar
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que dé as pessoas acesso a amplo espectro de assuntos (GORBIS e FINDLER,
2013, p. 108).

Os autores afirmam também que outra caracteristica importante que suscitara o
desenvolvimento de novas habilidades para os colaboradores é a transdiscilinaridade, pois
segundo Gorbis e Findler (2013, p. 109) “os funcionarios ideais da proxima década terdo a
forma de um ‘T’, isto é, profunda compreensdo de a0 menos um campo, mas com
capacidade de conversar no idioma de varias areas do saber. Isso requer senso de
curiosidade e desejo de continuar aprendendo sempre”. Para 0s autores, 0s seres humanos
continuardo a ter um papel de destaqgue num futuro proximo pois “havera demanda
crescente por habilidades que as maquinas ndo tém, como o pensamento que ndo pode ser
codificado. Trata-se da capacidade de conferir sentido, que nos ajuda a gerar conhecimento
unico e critico a tomada de decisao” (GORBIS e FINDLER, 2013, p. 109). Havera também
uma valorizagdo constante das habilidades sociais e emocionais, muito utilizadas em
momentos de interagdo e para trabalhos em grupo, pois para os autores “o QI social e
emocional, desenvolvido ao longo de milénios de vida em coletividade, continuara a ser
um ativo fundamental aos seres humanos, oferecendo-lhes vantagem competitiva imbativel
sobre as mais sofisticadas maquinas” (GORBIS e FINDLER, 2013, p. 109). Esta
habilidade que também sera necessaria num futuro préximo, segundo os autores, é
denominada de “inteligéncia social”. Gorbins e Findler (2013) afirmam que o pensamento
original adaptativo sera outra habilidade exigida em um futuro proximo, salientando que o
pensamento original e a adaptabilidade serdo muito valorizados. Os autores também
afirmam que cada vez mais as pessoas serdo transferidas para outros lugares e teréo de se
adaptar a convivéncia em diferentes culturas, e salientam entdo que a competéncia
intercultural serd outra habilidade exigida pois para serem bem-sucedidos em equipes
diversificadas, os funcionarios precisardo ser capazes de identificar e comunicar pontos de
conexdo (metas comuns, prioridades, valores) que transcendam suas diferencas e lhes
permitam construir relacionamentos e trabalhar juntos eficazmente. (GORBIS e
FINDLER, 2013, p. 110).

Complementando e confirmando as habilidades apontadas pelos autores Gorbis e
Findler (2013), a revista HSM Management apresenta areas gerais de competéncias

prioritarias para os trabalhadores da era digital, definidas através do estudo de Finegold e
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Notabartolo, que sdo consideradas pré-requisitos indispensaveis para garantir a

empregabilidade em um futuro proximo, sdo elas

-Habilidades analiticas: pensamento critico, resolucdo de problemas, tomada de
decisdo, pesquisa e curiosidade; - Habilidades interpessoais: comunicacdo,
colaboracéo, lideranca e responsabilidade; - Capacidade de execugdo: iniciativa,
autodirecdo e produtividade; - Processamento da informagdo: alfabetizacéo
digital, alfabetizacdo mididtica, cidadania digital, operag@es e conceitos relativos
as TIC; - Capacidade de aprender e mudar: criatividade/inovagdo, aprendizado
adaptativo/ aprender a aprender e flexibilidade (HSM MANAGEMENT, 2013.
p. 72).

A opinido dos autores pesquisados é convergente em relacdo as perspectivas futuras
da aprendizagem organizacional nas empresas, pois, todos afirmam que sdo fundamentais:
0 autodesenvolvimento das pessoas, a curiosidade, a capacidade de aprender a aprender
dos e com os outros nos ambientes de trabalho, de trabalhar em grupos, o espirito
colaborativo, a criatividade, a necessidade de aprendizado constante em todas as faixas
etarias, a capacidade de adaptacdo a novos contextos, que é tratada por alguns autores
como perspectiva de aprender a desaprender e a reducdo de hierarquias. Os autores
afirmam também que as empresas devem preparar sua estrutura, adequa-la para que as
perspectivas da aprendizagem organizacional possam se estabelecer continuamente. Os
programas de qualidade total sdo um exemplo de processos facilitadores a aprendizagem
organizacional, pois, como referiu Antonello (2005), estdo intimamente ligados a
capacidade das pessoas de aprenderem e de assimilarem novos comportamentos e préaticas.

Complementando ainda as consideracdes a respeito das adaptacdes na estrutura e
forma de gerenciar os negocios que devem ser realizadas pelas empresas que buscam o
desenvolvimento de processos orientados para a aprendizagem organizacional, os autores
Goffee e Jones (2013) em publicacdo na revista Harvard Business Review, apresentam
uma pesquisa realizada nos ultimos trés anos com centenas de executivos que foram
questionados sobre quais as caracteristicas de uma organizagao que “opera com todo o seu
potencial, permitindo as pessoas fazerem o seu melhor trabalho” (p. 59), sdo elas: 1) deixe
as pessoas serem elas mesmas: as pessoas devem sentir-se livres, com liberdade para
opinar; 2) libere o fluxo de informagdes: a empresa precisa respeitar “a necessidade de seus

funcionarios saberem o que realmente esta acontecendo, para que possam fazer o seu
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trabalho, particularmente em ambientes volateis, onde ja é dificil manter todos alinhados e
onde os trabalhadores de todos os niveis sdo convidados a pensar de forma mais
estratégica” (p. 61-62); 3) amplie 0s pontos fortes das pessoas: “a empresa ideal faz seus
melhores funcionarios ainda melhores; e o pior deles melhor do que ele jamais imaginou
ser” (p. 63); 4) mais do que o valor das agdes: “o valor comum vai além de cumprir sua
missdo, trata-se de forjar e manter conexfes poderosas entre 0s valores pessoais e
organizacionais” (p. 64); 5) mostre o sentido do trabalho didrio: as pessoas precisam
perceber que seu trabalho faz sentido para a empresa, “esta aspiragdo ndo se concretiza
apenas pelo enriquecimento vindo do trabalho. Ela requer nada menos do que uma
reconsideragdo deliberada das tarefas que cada pessoa estd realizando” (p. 65); 6) regras
que as pessoas possam entender: “o que os trabalhadores precisam ¢ de um senso de
autoridade moral, derivado ndo de um foco na eficiéncia dos meios, mas da importancia
dos fins” (GOFFEE e JONES, 2013, p. 66).

Percebe-se que as tendéncias apontam para que as empresas criem ambientes onde
as pessoas sintam-se a vontade para opinar e onde saibam exatamente quais S0 0S rumos
em que os negécios estio se desenvolvendo. E importante também que as empresas
proporcionem  aos  colaboradores o autoconhecimento que favorece ao
autodesenvolvimento, onde estes ficam sabendo de seus pontos fracos e fortes e tém a
oportunidade de fortifica-los. E preciso que se estabeleca a coongruéncia entre os objetivos
individuais e organizacionais e que os colaboradores compreendam o sentido de seu
trabalho, ou seja, sua contribuicdo diante do todo. Goffee e Jones (2013) ainda
apresentaram a necessidade de regras claras sobre os motivos pelos quais o trabalho deve

ser desenvolvido.

2.2.3 Definicbes e diferenciacdes conceituais: aprendizagem organizacional e

organizac0es de aprendizagem

Na busca de identificar algumas caracteristicas importantes relacionadas as
terminologias utilizadas por muitos autores que escrevem sobre aprendizagem
organizacional, Bitencourt (2005) diferencia ©0s processos de aprendizagem

organizacional da defini¢do de organizacdes de aprendizagem nos seguintes termos:
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E importante observar a diferenca entre os termos aprendizagem organizacional
e organizacdo de aprendizagem, que muitas vezes sdo utilizados
indiscriminadamente. Quando a referéncia é a organizacgéo de aprendizagem, o
foco refere-se a questionamentos do tipo o que e descreve os sistemas, principios
e caracteristicas da organizacdo que aprende como uma entidade coletiva
(perspectiva descritiva). A aprendizagem organizacional, por sua vez, refere-se
ao como a aprendizagem na organizacdo acontece, isto é, as habilidades e
processos de construcdo e utilizacdo do conhecimento (perspectiva processual)
(p. 46- grifos nossos).

Percebe-se, pelas definicGes, que os processos orientados para a aprendizagem
organizacional sdo aqueles que buscam definir como a aprendizagem acontece nas
organizacgdes, como sao definidos, aplicados e acompanhados os programas formativos e
demais processos que se desenvolvem nas empresas. Smith e Aradjo (2001, p. 23)

compartilham dessa interpretagéo, complementando

a literatura sobre organizacdo de aprendizagem e aprendizagem organizacional
estd se tornando distinta. A organizacdo de aprendizagem é baseada na
concentracdo do desenvolvimento de modelos normativos e metodologias para
criar mudanga, em direcdo a processos de aprendizagem aperfeicoados, baseados
em técnicas e métodos de mensuracdo, focados em resultados, e a aprendizagem
organizacional concentra-se em entender a natureza e 0 processo de
aprendizagem (e desaprendizagem) dentro das organizagdes.

Compreende-se, portanto, que os estudos desenvolvidos por diversos pesquisadores
apontam para duas linhas de pensamento que buscam definir quais seriam os atributos que
contribuem para o entendimento de como se desenvolvem os processos de aprendizagem
nas organizacgdes. Entretanto, existem diferencas entre essas linhas de pensamento, no que
se refere a necessidade de identificar, através de métodos cientificos, a existéncia de um
conjunto padronizado de caracteristicas ou modelos de aplicacdo, que possam definir e
conceituar a aprendizagem organizacional e que, portanto, possam ser aplicados a todas as
organizagOes, independentemente de suas particularidades. Contrapondo-se a essa
necessidade de utilizacdo e definicdo de uma teoria que apresente modelos padronizados
sobre a aprendizagem organizacional, baseando-se em métodos cientificos de pesquisa,

existe um segundo grupo de pesquisadores e estudiosos no assunto, como Senge (2006;
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2012), Antonello (2005; 2010), Bitencourt (2005), Markert (2004), Garvin (2002), Nonaka
e Takeuchi (1997), e Fleury e Fleury (1995), Mariotti (1995) que entendem que a
aprendizagem organizacional ndo pode ser definida sob esses critérios padronizados e
estagnados. Para esses autores, a aprendizagem organizacional é vista como um processo e,
nesse sentido, cada organizacao € unica e possui sua forma particular de criar e socializar o
conhecimento.

Tratando das particularidades de cada organizagdo diante dos processos de
aprendizagem organizacional, Bitencourt (2005, p. 159) afirma que “ha necessidade de
construir praticas que respeitem as especificidades de cada organizacdo e que sejam
coerentes com elas. Assim sendo, existem casos em que as praticas informais parecem ser
mais efetivas do que as formais e vice-versa”.

Antonello (2005), quando apresenta sua compreensdo de aprendizagem
organizacional, também considera uma gama de processos diferenciados que podem variar
de organizacdo para organizagdo contribuindo para a definicdo dos processos de

aprendizagem organizacional nas empresas, pois para a autora

A aprendizagem organizacional é um processo de apropriacdo e geracdo de
novos conhecimentos nos niveis individual, grupal e organizacional, envolvendo
todas as formas de aprendizagem- formais e informais- no contexto
organizacional, alicercado em uma dindmica de reflexdo e acdo sobre as
situacBes-problema e voltado para o desenvolvimento de competéncias
gerenciais (ANTONELLO, 2005, p. 27).

Para Antonello (2010, p. 33), “a transformacdo orientada para a aprendizagem
organizacional s6 é possivel na medida em que se inicia a transformacdo continua do
individuo, sujeito do processo educativo”.

Na busca de contribuir para o entendimento do que caracteriza 0s processos de
aprendizagem organizacional, Senge (2006, p. 37), aponta alguns elementos comuns as

organizagdes que buscam se desenvolver neste sentido

as organizagOes que aprendem sdo organizagfes nas quais as pessoas expandem
continuamente sua capacidade de criar os resultados que realmente desejam,
onde se estimulam padres de pensamentos novos e abrangentes, a aspiracdo
coletiva ganha liberdade e onde as pessoas aprendem continuamente a aprender
juntas.
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Para Bitencourt (2005, p. 47), existem também alguns pontos basicos que se
referem a aprendizagem organizacional, sdo eles: “processo (em termos de continuidade),
grupo (enfatizando o coletivo), criacdo e reflexdo (sob a oOtica da inovacdo e da
conscientizagdo), acdo (apropriacdo e disseminacdo do conhecimento, tendo como
referéncia uma visdo pragmatica)”.

Prange (2001) complementa as definicbes de Senge (2006), Bitencourt (2005) e
Antonello (2005; 2010), tratando da importancia da aprendizagem pela experiéncia e da
dependéncia em histdrias que retratam a forma Unica que cada organizacdo encontra para
agir ou reagir as situacdes e que acabam incorporando-se na cultura e na memoria das

empresas, fazendo parte importante de sua historia:

se considerarmos o0s processos de aprendizagem organizacional, descobrimos
que “aprendizagem pela experiéncia” ¢ um componente genuino de quase todas
as abordagens (de forma mais proeminente em Duncan e Weiss, 1979; Hedberg,
1981; March e Olsen, 1975). Da mesma forma, a “dependéncia em historias™ ¢
enfatizada em algumas abordagens (p. 49).

Bitencourt (2005) complementa a visdo de Prange (2001), no que se refere a forma
Unica com que cada organizacao se posiciona diante dos acontecimentos e a necessidade de
que essas agOes e padrbes de comportamento sejam constantemente compartilhados,

quando afirma

No contexto da aprendizagem, € importante destacar a necessidade de
compartilhar insights, conhecimentos, crengas e metas para que o coletivo
prevaleca e a organizacdo aprenda, isto é, para que a empresa construa sua
prépria realidade e memoria, que servirdo de base para aprendizados futuros.
Nesse momento, a aprendizagem individual é transformada em coletiva, o
conhecimento individual é incorporado &s préticas organizacionais
(BITENCOURT, 2005, p. 47).

Stata (1997, p. 379) enriquece o pensamento de Bitencourt (2005) e Prange (2001),
quando afirma que é importante que se descubram novos caminhos para facilitar a
aprendizagem organizacional, que ocorre de forma mais lenta do que a aprendizagem

individual. Segundo o autor “o desafio, portanto, ¢ descobrir novos métodos e ferramentas
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gerenciais para acelerar a aprendizagem organizacional, chegar-se a um consenso para a
mudangca e facilitar o processo de mudanga” (STATA, 1997, p. 379).

Entende-se, sobretudo, que serd importante compreender quais 0os métodos e
técnicas devem ser utilizados para promover mudangas significativas no comportamento
das pessoas. Nesse sentido, Slater e Narver (1995) dialogando com Bitencourt (2005) e
Stata (1997), tratam da importancia do aprender a aprender para as organizagdes de

aprendizagem:

A principal caracteristica que permeia as organizagdes de aprendizagem- e
também sua dificuldade basica- centraliza-se no aprender a aprender. As
organizacfes, quando aprendem a aprender, desenvolvem uma postura mais
flexivel, em que o erro € visto como uma experiéncia positiva e uma
oportunidade na construcdo de um novo conhecimento. Portanto, torna-se
fundamental a mudanca de mentalidade, de atitude e de percepcdo, visando
construir novos caminhos baseados na aquisi¢do, disseminacdo e interpretacdo
de informacdes, que sdo a base para a construcdo de uma Learning Organization
(SLATER e NARVER, 1995, apud BITENCOURT, 2005, p. 43).

Esta necessidade de aprender a aprender é fundamental para as organizacdes que
pretendem desenvolver processos orientados para a aprendizagem organizacional. Pozo
(2002, p. 60), argumenta que “aprender implica sempre, de alguma forma, desaprender.
Muitas vezes o dificil ndo € adquirir um comportamento ou um habito, mas deixar de fazé-
lo”.

Na mesma perspectiva de Pozo (2002), Bitencourt (2005, p. 44) complementa e

concorda quando opina

talvez seja possivel considerar o desaprender sob uma perspectiva de longo
prazo, como uma fase fundamental dentro de um processo de aprendizagem e
melhoria continua. Paradoxalmente, as rupturas desencadeadas pelo desaprender
podem ser compreendidas como etapas de um processo de melhoria continua.

Fleury e Fleury (1995, p. 29), por sua vez, destacam a necessidade do

desenvolvimento de mudancas graduais, pois
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a medida que os novos valores sdo incorporados de forma menos traumatica,
gerando menos ansiedade, as pessoas predispdem-se mais facilmente a procurar
novas alternativas, solugdes, a incorporar uma dindmica da aprendizagem
permanente na vida organizacional.

Garvin (2002, p. 21) trata da importancia do papel dos gerentes e lideres diante de
processos onde é necessario aprender a desaprender, nesses momentos deve haver a
abertura para novas ideias, a desmobilizacdo de crencas antigas para que 0S NOVOS

conhecimentos e comportamentos possam ser incorporados, para o autor

A aprendizagem organizacional demanda- questionamento e abertura- uma
propensdo por parte dos gerentes a desafiarem pressuposicOes e enfrentarem a
sabedoria convencional. Do contrario, 0 comportamento continuara a ser
governado pelo habito- e o status quo permaneceré intacto.

Seguindo com Garvin (2002, p. 12), vemos que apesar de existirem muitas
definicbes apontadas por diversos autores a respeito do que é a aprendizagem
organizacional, existem alguns pontos importantes que a caracterizam. Segundo o autor,
“uma organiza¢do que aprende ¢ uma organizagdo habil na criagdo, aquisicéo,
interpretacdo, transferéncia e retencdo de conhecimento, e também na modificacdo
deliberada de seu comportamento para refletir novos conhecimentos e insigths .

O autor afirma que “novas ideias sdo essenciais se queremos que haja
aprendizagem” (GARVIN, 2002, p. 12) e sobre os processos de comunica¢do que devem

ocorrer facilitando a aprendizagem organizacional, afirma que

as novas ideias devem se difundir rapidamente por toda a organizagéo,
espalhando-se de pessoa a pessoa, de departamento a departamento e de diviséo
a divisdo. Em um certo ponto, elas devem ser embutidas na memoria
“organizacional”, aparecendo como politicas, procedimentos e normas para
assegurar sua retengdo ao longo do tempo (GARVIN, 2002, p. 12).

Tratando ainda sobre os processos de mudanga que devem ocorrer para que a
aprendizagem organizacional se estabeleca, o autor argumenta que “sem mudancas

resultantes na forma como as atividades s@o desempenhadas, apenas existe o potencial para
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melhoria. De acordo com essa definigdo, a aprendizagem requer a¢do” (GARVIN, 2002, p.
12). Sobre os processos de planejamento que devem ser feitos para que novas linhas de
acdo direcionadas a aprendizagem organizacional possam ser implementadas, o autor
também mostra a necessidade da reflexdo e do planejamento, quando afirma que “[...] essa
acdo nao pode ser fortuita; ela deve, de algum modo, ser ligada a reflexdo prévia”
(GARVIN, 2002, p. 12).

Fleury e Fleury (1995, p. 29-30) concordam com Garvin (2002) ao tratar dos
processos de comunicacdo, de que estes devem abranger toda a empresa e que a
aprendizagem € um processo coletivo que da origem a uma viséo sistémica compartilhada
por todos. Os autores ressaltam pontos que consideram essenciais na dinamica da

aprendizagem nas organizacdes, quais sejam:

0 processo de inovagdo, de busca continua de capacitacdo e qualificacdo das
pessoas e das organizacBes € um processo permanente, jamais esgotado; o
processo de aprendizagem é um processo coletivo, compartilhado por todos, e
ndo o privilégio de uma minoria pensante; 0s objetivos organizacionais sdo
explicitados e partilhados: o comprometimento com esses objetivos ocorre em
funcdo da congruéncia entre os objetivos individuais de autodesenvolvimento e
0s objetivos de desenvolvimento organizacional; a comunicacdo flui entre
pessoas, areas, niveis, visando a criacdo de competéncias interdisciplinares;
desenvolve-se uma visdo sistémica e dindmica do fendmeno organizacional
(FLEURY e FLEURY, 1995, p. 29-30).

As organizacdes cabe o estabelecimento de uma ambiente propicio para que essa
atmosfera de aprendizagem se instale. O desenvolvimento de uma postura mais flexivel
por parte dos colaboradores deve ser incentivado, eles precisam se sentir confiantes em
relacdo a autonomia que devem possuir para desenvolver suas atividades e a liberdade para
questionar e sugerir novas formas de trabalho. A perspectiva de aprender a aprender, bem
como a comunicagdo constante entre todos os colaboradores e setores necessita desta
flexibilidade para estabelecer-se.

O desenvolvimento desta postura mais flexivel, que é um indicativo de que as
organizacOes estdo aprendendo a aprender, € visto por Mariotti (1995, p. 45) como um
principio basico para que as organizagdes sobrevivam em meio a tantas mudangas advindas

do ambiente, pois, segundo o autor “s6 mantendo a flexibilidade de adaptacdo
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conseguiremos preservar a unidade na diversidade”. Sobre a diversidade interna que existe

nas organizacdes, o autor argumenta que esta

possibilita um grau maior de flexibilidade. Na pratica, isso significa maior
capacidade de lidar com erros e imprevistos. Para isso é preciso ainda que a
empresa seja 0 mais possivel pouco hierarquizada, ou seja, pouco
institucionalizada, pouco burocratizada (MARIOTTI, 1995, p. 55).

Ainda tratando das mudancgas que devem ocorrer nas organizagdes para que se
adaptem a diversidade e aprendam a lidar com ela, tanto externa quanto internamente,
Mariotti (1995, p. 52) conclui

0 que se tem pela frente € um extenso caminho de transformacdo. N&o estamos
diante de mais um modismo, que seria de resto facilmente identificavel,
exatamente pelo imediatismo e pela superficialidade. O que nos desafia € um
profundo projeto de mudanca na cultura das organizagdes, que envolve todo o
mercado. E, atualmente, como sabemos, o mercado é o mundo.

Percebe-se que os autores citados desenvolvem um pensamento convergente e
complementar sob muitos aspectos. As transformagdes que precisam ocorrer nas empresas
que buscam desenvolver uma postura voltada a aprendizagem organizacional sao
apontadas pelos autores, sendo que sdo salientadas: a necessidade do respeito as
caracteristicas Unicas de cada organizagdo; da forma como as mudancas devem ser
gradualmente implementadas; a necessidade de planejamento para que a aprendizagem
organizacional se desenvolva de forma efetiva; a necessidade de desburocratizacdo das
empresas; 0 incentivo a participacdo através de novas ideias e insigths. A aprendizagem
pela experiéncia também é considerado um fator de extrema importancia. Os autores
deixam clara a necessidade de que as organizacfes aprendam a aprender e que em muitos
momentos, aprendam a desaprender, para que velhos habitos e comportamentos possam
dar lugar a novas formas de desenvolver o trabalho.

E relevante entender que os topicos citados pelos autores constituem-se de

elementos que devem estar presentes no cotidiano das organizagdes que buscam
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desenvolver processos voltados a aprendizagem organizacional e que, além destes
elementos alguns outros surgirdo na visualizacdo dos exemplos aplicados nas empresas
estrangeiras apresentados a seguir. Serdo apresentados também os trés elementos
fundamentais de uma boa aprendizagem, baseados nos argumentos de Pozo (2002) e
complementados pelas constatacdes trazidas por Bransford, Brown e Cocking (2007).
Considera-se que os elementos apresentados até entdo, bem como aqueles que serdo ainda
desenvolvidos nesta fundamentacao tedrica, constituem-se de um conjunto que contribui
para que se defina de forma mais segura, se uma organizacdo esta voltada ou ndo para o
desenvolvimento de processos orientados para a aprendizagem organizacional. Essas
caracteristicas, se aplicadas de forma consciente e planejada, contribuem para a construcéo
de um ambiente propicio ao desenvolvimento da aprendizagem, onde ocorre a troca de
conhecimentos, reciprocidade e complementaridade de acdes e atividades através do
desenvolvimento do trabalho em conjunto. Entretanto, é importante compreender que a
presenca desses aspectos ndo garante o desenvolvimento da aprendizagem organizacional,
pois, deve haver um desenvolvimento e um monitoramento constante desses aspectos para
que a aprendizagem organizacional ocorra de forma efetiva, além de adaptacdes que

devem ser feitas considerando a estrutura de cada organizagéo.

2.2.4 Caracteristicas da “boa aprendizagem”

Diante deste novo cenario, onde a aquisi¢do e disseminacdo do conhecimento €
uma estratégia fundamental para a prosperidade das organizagdes, surge a necessidade que
0S processos de comunicacgéo, geracao e troca de conhecimentos se tornem cada vez mais
constantes na realidade das empresas. Essa nova forma de atuar e de se estruturar
internamente, pressupde que as organizacdes compreendam como 0S processos de
aprendizagem ocorrem, visualizando suas caracteristicas fundamentais, para que,
apropriando-se delas, possam desenvolver programas formativos mais eficazes, facilitando
assim a apropriacdo de novos conhecimentos e formas de comportamento aos
colaboradores.

Nos proximos itens serdo apresentadas as caracteristicas necessarias a boa

aprendizagem baseadas nas defini¢cbes de Pozo (2002), aproximando estas caracteristicas
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daquelas encontradas nas experiéncias trazidas por Bransford, Brown e Cocking (2007).
Serdo visualizados os modelos apresentados por Markert (2004), através do estudo e
andlise da situacdo atual das empresas alemas em relacdo aos processos de aprendizagem
organizacional; Nonaka e Takeuchi (1997), que tratam das formas de criagcdo e conversao
do conhecimento nas empresas japonesas e 0 modelo proposto pelo americano Peter Senge
(2006) que trata das leis que orientam a arte e pratica das organizagdes que aprendem,
através do desenvolvimento das cinco disciplinas. Sera abordado também o conjunto de
caracteristicas apontado pelos autores como fundamentais para que ocorra a aprendizagem
organizacional, que dara origem a definicdo das categorias de pesquisa que orientardo toda
a parte prética deste estudo.

Pode-se dizer, analisando as definicbes de Pozo (2002, p. 53-54), que o0s seres
humanos aprendem de duas formas distintas, porém complementares. Uma, que se refere a
aprendizagem associativa e que de acordo com Pozo (2002) refere-se a “processos ciclicos,
reversiveis, acumulativos, baseados na repeticdo e ligados a manutencdo da estabilidade
(aprendizagem por associacdo) e a segunda, que se refere aos processos evolutivos,
irreversiveis, que produzem uma reorganizacdo e um incremento da complexidade
(aprendizagem por reestruturacdo)” (p. 53). Esses processos sdo classificados por Pozo
(2002, p. 54), como interdependentes, pois, “sem a acumulacdo de informacgédo néo poderia
haver reestruturagdo, que por sua vez tornara possivel a aquisi¢ao de nova informagao”. O
autor afirma que quanto mais repetitiva for a tarefa a ser desempenhada, “mais eficaz sera
0 uso da aprendizagem associativa ou reprodutiva” e, da mesma forma, quanto “mais
abertas ou varidveis sejam as condigdes em que se devam aplicar os conhecimentos e as
habilidades adquiridos, mais relevante sera a aprendizagem construtiva” (POZO, 2002, p.
54).

Atualmente, o que se objetiva atingir nas organizacbes € justamente um
aprendizado construtivo, em que, mais do que meros repetidores de tarefas, o0s
colaboradores entendam o sentido de seu trabalho e consigam associd-lo ao todo,
compreendendo a importéancia do seu desenvolvimento e, tendo a oportunidade de aprender
sempre novas formas de desempenhar suas funcoes, seja pelas sugestdes que apresentam,
pela troca de experiéncias ou pelos novos conhecimentos oferecidos pelas empresas nos
cursos de formacéo.

Diante da importancia do desenvolvimento dos processos de aprendizagem nas
empresas e nos mais variados contextos onde eles acontecem, Pozo (2002, p. 57), também
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chama atencdo a respeito da necessidade do entendimento e diferenciacdo de duas formas
de aprendizagem, caracterizadas como implicita e explicita. Para o autor, “embora, por
sorte, haja muitas coisas passiveis de se aprender sem ensino, em nossa cultura da
aprendizagem cada vez ha mais das que ndo podem ser aprendidas sem ajuda instrucional”.

A aprendizagem implicita a que Pozo (2002, p. 56) se refere é conceituada como a
aprendizagem que ocorre quando “ndo estamos submetidos a nenhuma situagao deliberada
de ensino, nem mesmo, estd se propondo a aprender”. Um exemplo desse tipo de
aprendizagem é o que acontece com 0s bebés, quando aprendem a se comunicar através da
linguagem ou quando compreendem a forca que a gravidade exerce sobre os objetos, sem
que alguém lhes explique a esse respeito. A aprendizagem implicita se constitui de uma
parte importante do que aprendemos todo dia, sem estarmos conscientes disso (POZO,
2002, p. 56).

A aprendizagem explicita, de acordo com Pozo (2002, p. 57), é conceituada como o
“produto de uma atividade deliberada e consciente, que costuma se originar em atividades
socialmente organizadas que, de modo genérico, podemos denominar ensino”.

A esse respeito, 0 autor argumenta que existem trés caracteristicas prototipicas do
bom aprender, que implicam em “(a) uma mudanca duradoura (b) e transferivel para novas
situacdes (c) como consequéncia direta da pratica realizada” (POZO, 2002, p. 60).

Em relacdo a producdo de mudancas duradouras, Pozo (2002, p. 60) considera que
“uma ideia comum a todas as teorias da aprendizagem humana, sejam associativas ou
construtivas, € que aprender implica mudar os conhecimentos e 0s comportamentos
anteriores”. Sao muitas as dificuldades de aprendizagem relacionadas a necessidade de
mudar o que j& se sabe ou se faz, pois “aprender implica sempre, de alguma forma,
desaprender” (POZO, 2002, p. 60).

Na mesma perspectiva, Bransford, Brown e Cocking (2007, p. 27), a respeito de
visdes atuais relacionadas a aprendizagem, afirmam que “no sentido mais geral, a visdo
contemporanea a respeito da aprendizagem € que as pessoas elaboram 0 novo
conhecimento e o entendimento com base no que ja sabem e naquilo em que acreditam”.
Desta forma percebe-se que 0s conhecimentos anteriores e nossas crencas influenciam
muito no que aprendemos e constituem-se um desafio em muitos momentos em que esses
conceitos e compreensdes antigas devem ser desmobilizados.

Compreende-se assim, que todos nds, seres humanos, possuimos uma bagagem de

aprendizagens implicitas que utilizamos cotidianamente, como ja referiam os autores, sem
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nem mesmo nos darmos conta disso. O que ocorre nos processos de aprendizagem
explicita é justamente, em muitos momentos, a desmobilizacdo desses conhecimentos
implicitos que j& possuimos, para que novos conhecimentos possam ser organizados e
processados. Esse processo de desmobilizagdo é dificil, muitas vezes, pois implica
mudancas, implica deixar de fazer ou compreender algo da forma como faziamos ou
compreendiamos, para produzir algo novo. Pozo (2002, p. 61) denomina esse processo de
desmobiliza¢do dos conhecimentos implicitos para que novos conhecimentos possam ser
assimilados e acomodados por “reestruturagao”.

A respeito das dificuldades de reestruturacdo do conhecimento implicito que os
seres humanos possuem para que possa ocorrer uma mudanca conceitual, Pozo (2002, p.
61) afirma

Com muita frequéncia, os esforgos deliberados para adquirir ou ensinar
conhecimentos explicitos tropecam nos obstaculos colocados por conhecimentos
implicitos aprendidos anteriormente de modo incidental e sem que o aluno seja
sequer consciente deles. Isso obriga a reconstruir esses conhecimentos
implicitos, refletindo sobre eles, porque s6 assim poderemos muda-los, seja com
nossas relagdes com os demais e com nés mesmos (Ellis, 1962, 1964; Mahoney e
Freeman, 1985), na aquisicdo de conceitos (Pozo, 1994) ou no desenvolvimento
de novas habilidades e estratégias (Monereo, 1993; Monereo et al., 1994.

Bransford, Brown e Cocking (2007, p. 99), tratam desta questdo afirmando que
“como a aprendizagem envolve a transferéncia de experiéncias anteriores, o conhecimento
existente também pode dificultar a aprendizagem de novas informagdes”. Para os autores,
esse conhecimento prévio que possuimos inclui também “o tipo de conhecimento que os
aprendizes adquirem em virtude dos seus papéis sociais, como aqueles ligados a raca,
classe, género e afiliagdes culturais e étnicas” (BRANSFORD, BROWN e COCKING,
2007, p. 102). De acordo com os autores esse tipo de conhecimento também precisa ser
conhecido e reconhecido pois, as crencas advindas dessas influéncias também podem
provocar conflitos no momento da aprendizagem.

Em relacdo as formas como ocorre o processo de mudanca provocado pela
aprendizagem, Pozo (2002) afirma que existem duas maneiras distintas de desaprender.

Existem as “mudancas que consistem num deslocamento ou substitui¢do, de natureza
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acumulativa e reversivel e as mudancas baseadas na reorganizacao ou autocomplicacdo do
sistema, de natureza evolutiva e irreversivel” (POZO, 2002, p. 61).

No caso da aprendizagem associativa, ha a substituicdo de um comportamento por
outro. “E uma mudanga bastante pontual, local, de carater reversivel e de duragéo limitada
a manutencao da pratica” (POZO, 2002, p. 61). As mudangas relacionadas a aprendizagem
construtiva sdo de caracteristicas diferentes, pois “seu efeito ndo € substituir, mas integrar
esse novo comportamento ou ideia numa nova estrutura de conhecimento” (POZO, 2002,
p. 61).

Para Pozo (2002), o acompanhamento dos processos de aprendizagem €
fundamental para que se possa dimensiond-los. Esse acompanhamento possibilita
identificar o ponto de partida dos aprendizes e visualizar até onde chegaram em cada etapa
do processo. Para o autor, ¢ importante avaliar “ndo s6 o grau em que se produziram as
mudancas e a natureza das mesmas, como também sua generalidade ou possivel
transferéncia do aprendido para novas situagdes” (POZO, 2002, p. 63).

Nas organizacdes, essa etapa apresentada por Pozo (2002), que se refere a mudanca
duradoura, pode ser sentida através da observacdo pratica dos colaboradores, do
acompanhamento e da avaliacdo do desempenho. Sobretudo, quando se deseja desenvolver
nas organizagcbes 0s processos orientados para a aprendizagem organizacional, é
fundamental que se possibilite aos colaboradores acesso a todos 0s norteadores estratégicos
como: missdo, visao, valores, principios, codigos de ética, além da elaboracdo de
programas gerais de formacdo onde se deixem claras as expectativas da empresa em
relacdo & conduta dos colaboradores mediante os processos formativos que serdo propostos
e em relacdo ao seu desempenho na empresa. E importante que se ofereca aos
colaboradores também, programas especificos as funcdes e setores em que irdo atuar,
incluindo suas particularidades e necessidades, mas sem esquecer dos objetivos gerais e
maiores de cada organizacdo. As empresas devem buscar aproximar 0s objetivos
empresariais aos objetivos individuais. Sobre estes aspectos, Antonello (2010, p. 48),

afirma que

os funcionarios precisam conhecer as metas organizacionais, as exigéncias de
desempenho e as suas competéncias para satisfazer as expectativas
organizacionais de hoje. Também necessitam de informacdes sobre os possiveis
direcionamentos organizacionais, as implicacdes para exigéncias futuras de



76

desempenho e o que é necessario fazer para satisfazer essas expectativas
mutéveis.

Compreende-se que a atmosfera organizacional deve proporcionar aos
colaboradores condicdes estruturais e relacionais, bem como processos formativos
adequados, para que se processem as mudancas duradouras esperadas, que possam ser
transferidas para novas situagoes.

A transferéncia do aprendido para novas situagdes, constitui a segunda
caracteristica da boa aprendizagem pois, Pozo (2002, p. 63), afirma que “¢ uma das
caracteristicas centrais da boa aprendizagem e, portanto um de seus problemas mais
habituais. Sem capacidade de ser transferido para novos contextos, o aprendido € muito
pouco eficaz”. Para o autor, a transferéncia constitui um processo que permite que
possamos nos defrontar com situagfes novas, assimilando-as ao que ja foi aprendido
(POZO, 2002, p. 63). Diante das exigéncias da sociedade atual em relacdo aos processos de

aprendizagem que se desenvolvem no mundo do trabalho, Pozo (2002, p. 63-64) considera

Na complexa sociedade da aprendizagem, necessitamos de habilidades e
conhecimentos transferiveis para novos contextos, ja que ndo podemos prever as
novas demandas que o mercado de trabalho e a sociedade da informacdo véo
colocar num futuro proximo para os aprendizes. Nossa cultura da aprendizagem
ndo s6 é muito exigente pela quantidade de aprendizagens distintas que nos
exige, como porque, além disso, devem ser boas aprendizagens, transferiveis
para situacOes cada vez mais diversas e imprevisiveis.

Para Bransford, Brown e Cocking (2007, p. 77), “os processos de aprendizagem e a
transferéncia do aprendizado sdo fundamentais para compreender como as pessoas
desenvolvem competéncias significativas”. Para os autores, “a mensuragdo da transferéncia
desempenha papel importante na avaliagho da qualidade das experiéncias de
aprendizagem” (BRANSFORD, BROWN e COCKING, 2007, p. 77). Os autores também
afirmam que “a capacidade de transferéncia depende do grau em que as pessoas aprendem
com compreensdo, em vez de meramente memorizar uma série de fatos e seguir um
conjunto fixo de procedimentos (BRANSFORD, BROWN e COCKING, 2007, p. 82).

Os autores apontam algumas ‘caracteristicas chave da aprendizagem e da
transferéncia que apresentam implicagdes importantes para a educacao” (BRANSFORD,

BROWN e COCKNG, 2007, p. 78), pois consideram que “as teorias modernas da
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aprendizagem e da transferéncia conservam a énfase na pratica, mas especificam os tipos
de pratica importantes e levam em conta as caracteristicas do aprendiz” (BRANSFORD,

BROWN e COCKING, 2007, p. 78). As caracteristicas apontadas pelos autores sdo:

- a aprendizagem inicial é necessaria para a transferéncia, e conhece-se uma
quantidade consideravel de tipos de experiéncias de aprendizagem que dao apoio
a transferéncia,

- 0 conhecimento excessivamente contextualizado pode reduzir a transferéncia;
as representacdes abstratas do conhecimento podem ajudar a promover a
transferéncia,

- a transferéncia € considerada como um processo ativo e dindmico, mais do que
um produto final passivo de um conjunto especifico de experiéncias de
aprendizagem,

- toda aprendizagem nova envolve a transferéncia com base na aprendizagem
prévia, e esse fato tem consequéncias importantes para o projeto de instrucdo que
ajude os estudantes a aprender” (BRANSFORD, BROWN e COCKING, 2007,
p. 78- 79).

Os autores reiteram que “é importante considerar a transferéncia como um processo
dindmico, que exige que os aprendizes ativamente escolham estratégias, considerem
recursos e recebam feedback” (BRANSFORD, BROWN e COCKING, 2007, p. 94), ¢ que
“pode-se melhorar a transferéncia ajudando os estudantes a se tornarem mais cientes de si
mesmos como aprendizes que monitoram ativamente suas estratégias e recursos de
aprendizagem e avaliam sua prontiddo para testes e desempenhos especificos”
(BRANSFORD, BROWN e COCKING, 2007, p. 95).

As afirmacgOes apresentadas pelos autores, a respeito da necessidade da
transferéncia do aprendido para novas situacdes constituem-se diferencial fundamental
para as empresas que desejam formar e manter um corpo funcional preparado para
acompanhar as empresas diante dos processos constantes de aquisicdo de novos
conhecimentos. Diante desta realidade, caracteristicas como a flexibilidade e a capacidade
de continuamente aprender a aprender sao importantes e, muitas vezes, decisivas para a
prosperidade das organizacfes mediante este cenario de intensas mudancas.

Pozo (2002, p. 64-65), considera que a aprendizagem construtiva produz um
aprendizado de melhor qualidade do que a aprendizagem por associacdo e afirma que

aprendizagens rotineiras, fechadas, ndo levardo os aprendizes a conseguir resolver
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situacBes mais complexas e diversas a respeito do que estad sendo aprendido. Nesse caso,
afirma que é necessario o desenvolvimento de préaticas de aprendizado adequadas para o
que se quer aprender e para os resultados que se espera obter diante desse processo.

Novamente fica enaltecido o papel das empresas em relacdo a preparagdo adequada
dos programas formativos, onde fique claro aos colaboradores quais sdo seus objetivos e
metas, quais as habilidades se espera que sejam desenvolvidas e quais sé@o o0s resultados
esperados apos o desenvolvimento dessas habilidades e praticas propostas pelos programas
formativos.

A terceira caracteristica da boa aprendizagem apresentada por Pozo (2002), se
refere a adequacdo da pratica ao que se deve aprender: “¢ o tipo de pratica, e ndo a
quantidade de pratica, o que identifica a aprendizagem” (POZO, 2002, p. 65). Para o autor,
“o mais importante ao organizar uma pratica, ¢ adequa-la aos objetivos da aprendizagem.
Nem todas as atividades de aprendizagens sdo igualmente eficazes para se conseguir
qualquer tipo de aprendizagem” (POZO, 2002, p. 65). Nessa dire¢ao, Pozo (2002, p. 65),

alerta que

em geral, uma vez mais, a pratica repetitiva (a reiteragdo continuada de uma
mesma atividade de aprendizagem) produz aprendizagens mais pobres ou
limitadas que uma prética reflexiva (a realizacdo de diversas atividades com o
fim de promover a reflexdo sobre o que se esta aprendendo).

Pozo (2002, p. 66) afirma que deve-se prestar atencdo sempre ao que se tem de
aprender, a forma como se aprende e as atividades praticas planejadas para promover essa
aprendizagem. Para o autor, 0s processos de aprendizagem podem ser analisados a partir
de trés componentes basicos: os resultados da aprendizagem, os processos e as condi¢fes
da aprendizagem.

Em relacdo aos processos e condi¢Oes de aprendizagem, Bransford, Brown e
Cocking (2007), ressaltam que os contextos em que as aprendizagens ocorrem podem
influenciar muito a qualidade dessas aprendizagens e a capacidade de transferéncia do
aprendido para novas situacdes, as pesquisas atuais realizadas sobre a aprendizagem
indicam “que a transferéncia de um contexto para outro ¢ especialmente dificil quando o
assunto ¢ ensinado apenas num contexto simples e ndo em contextos multiplos”

(BRANSFORD, BROWN e COCKING, 2007, p. 89). Os autores também afirmam que
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guando um assunto é ensinado em contextos multiplos, porém, e inclui exemplos
gue mostram sua aplicacdo mais ampla, € mais provavel que as pessoas
abstraiam as caracteristicas relevantes dos conceitos e desenvolvam uma
representacdo flexivel do conhecimento (BRANSFORD, BROWN e COCKING,
2007, p. 90).

Os autores sugerem trés maneiras de se lidar com a falta de flexibilidade dos
aprendizes: primeira, “pedir que os aprendizes resolvam um caso especifico, para depois
fornecer a eles um outro caso similar, o objetivo € ajuda-los na abstracdo dos principios
gerais que levam a uma transferéncia mas flexivel! (BRANSFORD, BROWN e
COCKING, 2007, p. 90); segunda, “deixar que os estudantes aprendam num contexto
especifico e depois ajudé-los a se envolver na solugdo de problemas do tipo ‘E se’
idealizados para aumentar a flexibilidade da sua compreensdo” (BRANSFORD, BROWN
e COCKING, 2007, p. 90); terceira, “consiste na generalizacdo do exemplo, de modo que
os aprendizes sejam solicitados a criar uma solucdo que se aplique ndo apenas a um
problema Unico, mas a toda uma classe de problemas afins” (BRANSFORD, BROWN e
COCKING, 2007, P. 90-91)

Os autores ainda ressaltam que “a transferéncia também aumenta por meio de uma
instrucdo que ajude ao estudantes a representar problemas com niveis mas elevados de
abstracao” (BRANSFORD, BROWN e COCKING, 2007, p. 91).

A esse respeito, Pozo (2002, p. 79), fala da transicdo da caracteristica de
passividade dos aprendizes, para a reflexividade e consciéncia em relacdo aquilo que esta

sendo aprendido, nos termos que seguem:

Em geral, a transicdo exigida cada vez mais pela nossa cultura da aprendizagem,
de um aprendiz passivo, disposto a aprender de forma reprodutiva o que lhe é
pedido, para um aprendiz ativo e construtivo, orientado para a busca do
significado do que faz, diz e pensa, se sustenta numa aprendizagem cada vez
mais metacognitiva e controlada. Ou seja, nossa sociedade exige com crescente
insisténcia aprendizes reflexivos e conscientes de sua tarefa, e ndo simples
autdbmatos que reproduzam mecanicamente conhecimentos elaborados por
outros.

Bransford, Brown e Cocking (2007, p. 30), complementam as afirmacfes de Pozo

(2002) afirmando que “a metacogni¢do refere-se a capacidade de uma pessoa prever o
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proprio desempenho em diversas tarefas (por exemplo, até que ponto ela é capaz de
lembrar de diversos estimulos e de monitorar seus niveis atuais de dominio e
compreensao”.

Bransford, Brown e Cocking (2007, p. 88), afirmam ainda que a motivagdo para
aprender também é importante. Segundo os autores “a motivagdo afeta a quantidade de
tempo que as pessoas estdo dispostas a dedicar a aprendizagem”. Os autores chamam

atencdo para o fato de que

Os desafios, no entanto, devem estar ao nivel adequado de dificuldade, a fim de
ser e permanecer motivadores: as tarefas muito faceis se tornam enfadonhas; as
tarefas muito dificeis provocam frustragdo. Além disso, a tendéncia dos
aprendizes de perseverar diante da dificuldade é muito influenciada pelo fato de
serem ‘orientados para o desempenho” ou “orientados para a aprendizagem
(BRANSFORD, BROWN e COCKING, 2007, p. 88).

Para os autores, “os estudantes orientados para a aprendizagem gostam de novos
desafios; os que sdo orientados para o desempenho estdo mais preocupados em nao
cometer erros do que em aprender” (BRANDSFORD, BROWN e COCKING, 2007, p.
88). De acordo com os autores “os aprendizes de todas as faixas etarias sentem-Se mais
motivados quando reconhecem a utilidade do que estdo aprendendo e utilizam essas
informacbes para fazer algo que tera impacto sobre os outros [...]” (BRANSFORD,
BROWN e COCKING, 2007, p. 88).

Ainda sobre a motivacdo para o aprender, os autores afirmam que “as oportunidades
sociais também afetam a motivacdo. O fato de uma pessoa sentir que estd contribuindo
com algo para outras pessoas parece ser especialmente motivador” (BRANDSFORD,
BROWN e COCKING, 2007, p. 88).

A noc¢do de aprendizagem metacognitiva vem ao encontro também, do trabalho
realizado por diversos autores da area académica da Administracdo, destacando a
importancia da reflexividade que deve estar presente nos processos de assimilacdo de
novos comportamentos e praticas. Entende-se que as trés caracteristicas apresentadas por
Pozo (2002), para que a aprendizagem ocorra de forma efetiva, ndo garantem por si sé a
existéncia da aprendizagem organizacional. Conforme ja foi retratado em outros momentos
neste trabalho, as caracteristicas de uma boa aprendizagem que devem estar presentes nos

programas formativos para que estes ocorram de forma efetiva, precisam encontrar
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reciprocidade e complementaridade na postura da organizacdo como um todo, ou seja, €
necessario que as caracteristicas citadas pelos autores da area académica da Administracao,
também estejam presentes de forma continua no cotidiano das empresas que pretendem
desenvolver-se orientadas para processos de aprendizagem organizacional.

Desta forma, a seguir serdo apresentadas as perspectivas de trabalho de autores que
vém obtendo destaque no que se refere aos contextos da aprendizagem organizacional.
Markert (2004), descreve a forma de atuacdo encontrada em empresas alemés, onde o
trabalho em grupo e em rede ganha destaque; Nonaka e Takeuchi (1997) tratam da criacédo
e disseminac@o do conhecimento nas empresas japonesas e apresentam 0s quatro modos de
converséo do conhecimento que déo origem a espiral do conhecimento e Senge (2012)
desenvolve o modelo das cinco disciplinas fundamentais para as organizacbes que
aprendem. Os trés modelos apresentados possuem muitos pontos de convergéncia entre si,
e em direcdo as trés caracteristicas principais apontadas por Pozo (2002), para que a
aprendizagem ocorra de forma efetiva nas organizagdes. Desta forma o texto € construido
buscando identificar essas aproximacfes, dando énfase aos trés modelos aplicados em
empresas estrangeiras, que nos permitem entender um pouco melhor sobre como esses

processos vém sendo desenvolvidos nestas empresas.

2.2.5 Modelos implementados por empresas estrangeiras

De acordo com o que ja foi apresentado em relagdo as caracteristicas da boa
aprendizagem propostas por Pozo (2002) e refor¢adas por Bransford, Brown e Cocking
(2007), foram identificados os trabalhos de alguns autores que demonstram modelos de
praticas orientadas para a realizacdo de processos de aprendizagem organizacional nas
empresas estrangeiras. Tais modelos vém obtendo destaque diante da comunidade
académica em escala mundial, a0 mesmo tempo em que chamam a atencdo do meio
empresarial para a importancia e os beneficios do uso destas praticas. Serdo apresentadas
também contribuicdes de outros autores dedicados a elucidar o tema.

Considerando as mudancas constantes que se desenvolvem atualmente nos
ambientes externos as empresas, que lhes suscitam respostas rapidas e comportamento

proativo, Markert (2004) desenvolveu estudos tratando das questdes que vém norteando o
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comportamento das empresas alemds diante do novo perfil necessario aos colaboradores,
para que possam trabalhar e interagir em empresas que, mediante a reflexdo e
contextualizacdo do seu trabalho em relacdo ao todo, esperam deles, comportamentos
orientados para a comunicacdo e trabalho em equipes. Segundo o autor, nas empresas

alemds vem sendo desenvolvido o conceito de ilhas de producdo, pois,

esse novo modelo configura uma integracdo de fungdes fabris que abrange desde
a encomenda até a prestacdo de servigos, trazendo como conseqiiéncia a
cooperacao entre os departamentos de venda, de engenharia, de planejamento da
producdo, de fabricacdo e montagem e de prestacdo de servicos ao cliente
(MARKERT, 2004, p. 42).

O trabalho organizado dessa forma “pressupde que um membro da ilha de produgdo
esteja capacitado para interagir, cooperar e comunicar-se com 0s colegas que executam as
fungdes anteriores e posteriores as suas” (MARKERT, 2004, p. 42). Assim, o novo perfil
para os trabalhadores que desejem trabalhar no sistema de ilhas de producéao, € composto e

influenciado pelas seguintes caracteristicas

geracao de um trabalho qualificado e flexivel (término do trabalho monétono,
parcializado e desqualificado); distribuicdo do trabalho no grupo de forma auto-
organizada, havendo a possibilidade de fabricacdo integral do produto pelo
grupo; tempo suficiente para a organizacdo do trabalho conjunto; definicdo de
novas qualificacBes pelo grupo, considerando os contelidos das novas atividades
desenvolvidas na ilha de producdo; formacdo do grupo de forma igualitéria
(redugdo das hierarquias); possibilidade de contatos sociais, cooperativos e
comunicativos entre os diversos departamentos; capacidade de executar
trabalhos na ilha de produgéo integrando tarefas de planejamento e de prestacéo
de servicos e reorganizacdo da administragdo fabril e requalificagdo do pessoal
como processo de reestruturacdo da empresa (MARKERT, 2004, p. 43).

Percebe-se que o foco na colaboracdo e cooperacdo entre as pessoas esta bastante
presente no modelo de ilhas de producdo desenvolvido pelas empresas alemas, além de
outras caracteristicas que nos remetem aos modelos teéricos administrativos mais recentes,
como capacidade de comunicacdo; reducdo dos niveis hierdrquicos; capacidade de
trabalhar em grupos ou equipes; conhecimento dos processos totais que envolvem a
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producdo, bem como, de todos os relacionamentos que se desenvolvem até a entrega e
prestacdo de servicos adicionais apds o recebimento desses produtos ou servicos pelos
clientes.

Essas novas concepgdes ja desenvolvidas nas empresas alemds provocam o
abandono das ideias do inicio do século XX, preconizadas por Taylor e Fayol que
remetiam as empresas e 0s colaboradores a ambientes de trabalho fechados e burocraticos,
sem a comunicagao entre o0s setores e a visualizagdo de todas as etapas que compdem a
producdo ou entrega dos servicos. A visdo dos trabalhadores dessa época, como ja foi
explanado anteriormente, era fragmentada e reduzida somente ao seu ambito de atuacao
que, por sua vez, era composto por atividades repetitivas e rotineiras. Percebe-se também
de forma clara a consideracdo do ambiente externo onde as empresas estdo inseridas,
devido ao nivel de desenvolvimento das capacidades comunicativas e de relacionamento
social que se exige dos colaboradores internamente, para que possam se adaptar e
responder rapidamente as mudancas advindas do mercado. Esse é um reflexo de que as
empresas sabem que seus relacionamentos com o mercado externo se processam nessas
condicdes, onde a agilidade e as mudancas sdo constantes e, procuram adaptar seus
colaboradores a tais necessidades. Novamente visualiza-se a situagdo de contraste em
relacdo as ideias preconizadas pelos primeiros pensadores administrativos que néo
consideravam a empresa como uma entidade inserida em um ambiente maior, portanto, ndo
se interessavam pelas influéncias que esse ambiente poderia exercer sobre elas, nem
avaliavam as influéncias que a propria empresa poderia estar provocando nos ambientes
onde estava inserida.

De acordo com Markert (2004, p. 45), nas empresas onde esse modelo de ilhas de
producao se desenvolveu, “o processo de implantacdo e de reorganizagdo foi planejado
estrategicamente, havendo uma informagédo preliminar para todo o pessoal, seguida da
oferta de atividades de formacdo”. Segundo o autor “o conceito de qualificagdo se orientou
no modelo de ‘aprendizagem em agdo integral’ (MARKERT, 2004, p. 45). Nesse modelo
de aprendizagem integral

devem ser ensinados o0s novos conhecimentos técnicos, além de criar
possibilidades de obtencdo de uma visdo geral direcionada para 0 pensamento
sisttmico e para 0 contexto sécio-organizacional do trabalho. A base desta
proposta encontra-se na conviccdo de que a ilha de producdo verticalmente
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integrada somente pode funcionar com a existéncia de uma visdo conjunta de
todos os seus membros (MARKERT, 2004, p. 51).

Nas afirmacOes de Markert (2004) percebe-se a importancia que as empresas
alemds vém dando a comunicacdo das informacdes aos colaboradores, a oferta de
programas formativos adequados a este novo modelo de atuacdo que se deseja implantar e
ao pensamento sistémico, que é uma das caracteristicas apontadas também por Senge
(2012) e Nonaka e Takeuchi (1997). O pensamento sistémico proporciona a visao geral da
organizacéo, a localizacdo das tarefas desenvolvidas diante do todo e a compreensédo de
tudo o que se processa na empresa, de quais seus objetivos, propostas e metas e do que é
preciso que se realize para a obtencdo desses objetivos. Por isso Markert (2004) salienta a
aprendizagem em acdo integral como um programa responsavel por buscar desenvolver
nos colaboradores um pensamento integrado e uma visdo privilegiada. A respeito do

programa de aprendizagem em agéo integral, o autor apresenta a seguinte demanda

para a aplicacéo deste conceito de qualificacdo torna-se necessaria a construcéo
de uma pedagogia inovadora na formacao profissional, que defina ‘tarefas de
aprendizagem para a transferéncia’, sendo fundamental uma cooperagdo e
interacdo entre as diferentes instituicdes de ensino profissional e, por exemplo,
0s postos de trabalho, as ilhas de aprendizagem na producdo e os centros de
formacéo profissional na empresa (MARKERT, 2004, p. 51).

Percebe-se a importancia da definicdo adequada das tarefas a serem incorporadas e
a atencdo que é dada pelas empresas alemds no processo de assimilacdo de informacdes e
praticas, para que possibilite aos colaboradores um aprendizado significativo que possa ser
transferido para novas situagfes. O autor salienta que “o objetivo de uma formagdo
profissional para o futuro ndo deve ser orientado pela aquisicdo de determinadas
habilidades, mas sim pela capacidade de transferir conhecimentos para novas situacdes
complexas [...]” (MARKERT, 2004, p. 62).

De forma muito semelhante ao modelo apresentado por Markert (2004), Fleury e
Fleury (1995, p. 51), comentam sobre os modelos de trabalho que vém sendo adotados nas

empresas francesas, pois
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um dos detalhes interessantes observados nas empresas francesas é a existéncia,
nas equipes, de engenheiros sociotécnicos. Ou seja, desde o pré- planejamento de
um novo sistema produtivo, o processo de trabalho vai sendo equacionado dentro
de uma visdo prospectiva. Quando o novo sistema vai ser detalhado e
implementado, os operarios ja estdo sendo envolvidos como parte de uma equipe
que vai implantar e operar um projeto (por exemplo, uma nova linha de
montagem de um motor). Esse projeto é gerido autonomamente de acordo com
metas e padrdes preestabelecidos por essa equipe (que envolve (engenheiros,
administradores, contadores, operarios...). Quando o projeto terminar essa equipe
vai assumir um novo projeto, ou entdo seus membros vao ser alocados a
diferentes equipes de projetos.

Novamente a énfase do trabalho em equipes aparece, bem como a necessidade de
que as equipes consigam reproduzir o que aprenderam em novas situacOes, fator que,
segundo os autores “subverte a ideia de carreira e de desempenhos individuais para dar
todo destaque ao trabalho coordenado da equipe” (FLEURY e FLEURY, 1995, p. 51).

O modelo proposto por Nonaka e Takeuchi (1997) assemelha-se em muitos
momentos ao modelo utilizado pelas empresas alemas e francesas, principalmente no que
se refere a importancia que é dada a autonomia dos colaboradores, a necessidade de
trabalho em grupos e a reflexdo sobre seus conhecimentos (metacognicao). Observa-se a
convergéncia também para as definicbes apresentadas por Pozo (2002), que busca
explicitar as caracteristicas da boa aprendizagem, no que se refere as diferenciacdes entre
aprendizagens implicitas e explicitas.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), é importante considerar a forma como cada um
executa seu trabalho e as sugestdes e melhorias que podem ser acrescentadas no processo
através da participacdo e engajamento dos colaboradores. Os autores tratam da diferencas
entre conhecimento tacito e explicito e das formas de conversdo desse conhecimento nas
empresas. O conhecimento tacito ou implicito corresponde a uma dimensdo “altamente
pessoal e dificil de formalizar” (NONAKA e¢ TAKEUCHI, 1997, p. 7). Também € visto
como uma habilidade pessoal no que se refere a conhecimentos técnicos, como a
habilidade dos artesdos, por exemplo. Os autores salientam que “ao mesmo tempo, o
conhecimento tacito contém uma importante dimensdo cognitiva. Consiste em esquemas,
modelos mentais, crengas e percepgdes tao arraigadas que os tomamos como certos”

(NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 7).
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De acordo com os autores, o conhecimento explicito € um conhecimento expresso
em formulas ou numeros que qualquer um pode entender, ao passo que o conhecimento
tacito, por sua “natureza subjetiva e intuitiva, dificulta o processamento ou a transmissao
do conhecimento adquirido por qualquer método sistematico ou logico” (NONAKA E
TAKEUCHI, 1997, p. 8). Dessa forma, para que possa ser compreendido por todos, o
conhecimento tacito precisa ser “convertido em palavras e numeros que qualquer um possa
compreender” (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 8), gerando assim o conhecimento
organizacional. Salienta-se que o conhecimento implicito socializado deve ser aquele que
possa interessar a organizacao e que € transformado em explicito, ocasionando melhorias
aos processos desenvolvidos pela empresa. Esse processo de transformacdo do
conhecimento provoca uma reflexdo continua sobre o que esta sendo aprendido e de como
novas praticas podem trazer resultados positivos para a empresa.

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 69) propdem a formacdo de uma espiral do
conhecimento que ocorre em quatro etapas. A socializagdo ¢ a primeira etapa, “¢ um
processo de compartilhamento de experiéncias e, a partir dai, da criacdo do conhecimento
tacito, como modelos mentais ou habilidades técnicas compartilhadas”. Para os autores “o
segredo para a obtencdo do conhecimento tacito é a experiéncia. Sem alguma forma de
experiéncia compartilhada é extremamente dificil para uma pessoa projetar-se no processo
de raciocinio de outro individuo” (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 69). A
externalizacdo constitui-se da segunda etapa, caracterizada pela transmissdo desse
conhecimento tcito para toda a organizacdo, tornando-o explicito. Para os autores “o
modo de externalizacdo da conversdo do conhecimentos normalmente € visto no processo
de criagdo do conceito e ¢ provocado pelo didlogo ou pela reflexdo coletiva” (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997, p. 71). Salientam, ainda que, “depois de criados, 0os conhecimentos
explicitos podem entéo ser modelados. Em um modelo ldgico, ndo deve haver contradigdes
e todos 0s conceitos e proposicdes devem ser expressos em linguagem sistematica e l6gica
coerente” (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 75).

Nas afirmacgOes dos autores percebe-se a importancia da comunicacdo de novas
ideias ou formas de trabalhar, de maneira adequada aos colaboradores, seja em processos
que envolvem grandes mudancas ou em processos formativos que visam desenvolver
habilidades técnicas e comportamentais especificas. Nonaka e Takeuchi (1997) falam da

internalizagdo de novos conhecimentos que sdo repassados a determinados grupos na
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empresa ou até mesmo a toda empresa, que sdo oriundos de novas formas ou formas Unicas
de se desenvolver o trabalho, que até entdo ndo haviam sido utilizadas e difundidas.

A terceira etapa dos processos de conversdo do conhecimento proposta pelos
autores, trata-se da etapa da combinacéo, pois

esse modo de conversdo do conhecimento envolve a combinagdo de conjuntos
diferentes de conhecimento explicito. Os individuos trocam e combinam
conhecimentos através de meios como documentos, reunides, conversas ao
telefone ou redes de comunicacdo computadorizadas. A reconfiguracdo das
informacdes existentes através da classificacdo, do acréscimo, da combinacdo e
da categorizacdo do conhecimento explicito (como o realizado em bancos de
dados de computadores) pode levar a novos conhecimentos (NONAKA e
TAKEUCHI, p. 75-76).

A respeito desse modo de conversdo do conhecimento, os autores ainda ressaltam
que “usos criativos de redes de comunicagdo computadorizadas e bancos de dados em
larga escala facilitam esse modo de conversio do conhecimento” (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997, p. 46). A etapa da combinacdo ocorre geralmente quando sdo gestadas
novas ideias e novas formas de desenvolver o trabalho.

A (ltima e quarta etapa proposta pelos autores diante dos processos de criacdo do
conhecimento nas empresas é a internalizacdo. E nesta etapa que o conhecimento explicito
que foi comunicado e combinado de varias formas dentro da empresa, novamente se
converte em conhecimento tacito. Para os autores esta etapa esta “intimamente relacionada
ao ‘aprender fazendo’” (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 77). E justamente nesta etapa
que se cria novo conhecimento organizacional, quando todo o conhecimento anterior
tacito, foi transformado em explicito, combinado de diversas formas e agora serve de base
para que mais uma vez, se criem novas maneiras de executar o trabalho, via de regra,
melhoradas e mais especializadas do que as anteriores. Para os autores “no entanto, para
viabilizar a criagdo do conhecimento organizacional, o conhecimento tacito acumulado
precisa ser socializado com os outros membros da organizagdo, iniciando assim uma nova
espiral de criagdo do conhecimento” (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 77).

A espiral do conhecimento proposta por Nonaka e Takeuchi (1997), vem ao
encontro da proposta de Pozo (2002, p. 81), que trata das aprendizagens implicitas,

afirmando que quando estas sdo objeto de reflexdes constantes, passam por um processo de
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metaconhecimento, e transformam-se em seguida em aprendizagens explicitas, sendo
reestruturadas.

As proposicdes trazidas por Nonaka e Takeuchi (1997) e Pozo (2002) chamam
atencdo para o fato de que a aprendizagem ganha um sentido muito maior quando é
proporcionado ao aprendiz a reflexdo acerca de seu proprio aprendizado. Dessa forma, o
aprendiz tem condigdes de avaliar seu aprendizado e entender como ele Ihe podera ser util
em outras situacoes.

Peter Senge (2012) apresenta um conjunto de pressupostos, 0s quais denomina de
cinco disciplinas de aprendizagem, que vem ao encontro do modelo proposto por Nonaka e
Takeuchi (1997) e trata das questdes que contribuem para que a aprendizagem individual
se transforme em aprendizagem coletiva e por ultimo passe a vigorar em toda a
organizacdo. Para o autor, cada uma dessas cinco disciplinas “proporciona uma dimensao
vital na constru¢do de organizagdes realmente capazes de ‘aprender’, de ampliar
continuamente sua capacidade de realizar suas mais altas aspiragdes” (SENGE, 2012, p.
31).

A primeira das cinco disciplinas propostas por Senge € o pensamento sistémico, em
que defende a ideia de que estamos inseridos em sistemas maiores e, muitas vezes, ndo
conseguimos visualizar o “todo” em relacdo as situagdes e processos, onde estamos
inseridos, justamente por fazermos parte deles. Para o autor, “o pensamento sistémico ¢ um
quadro de referéncia conceitual, um conjunto de conhecimentos e ferramentas
desenvolvido ao longo dos ultimos cinquenta anos para esclarecer os padrées como um
todo e ajudar-nos a ver como modificd-los efetivamente” (SENGE, 2012, p. 32). A
perspectiva do pensamento sistémico refere-se ao nivel de conhecimento do “todo” que é
proporcionado aos colaboradores, ou seja, a localizacdo que estes fazem de seu trabalho
diante de toda a estrutura da organizacéo e da sua contribuicdo para a empresa.

A segunda disciplina proposta pelo autor trata-se do dominio pessoal, que refere-se
a “um dominio especial de proficiéncia”’(SENGE, 2012, p. 32), sendo que “as pessoas com
alto nivel de dominio pessoal conseguem concretizar o0s resultados mais importantes para
elas” (SENGE, 2012, p. 32) e ainda

fazem isso comprometendo-se com seu proprio aprendizado ao longo da vida. O
dominio pessoal ¢ a disciplina de continuamente esclarecer e aprofundar nossa
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visdo pessoal, de concentrar nossas energias, de desenvolver paciéncia e de ver a
realidade objetivamente (SENGE, 2012, p. 32).

Sobre 0 dominio pessoal, o autor afirma que “as pessoas com alto nivel de dominio
pessoal vivem em um estado de aprendizagem continua” (SENGE, 2012, p. 181). A
disciplina de dominio pessoal refere-se a consciéncia que se tem daquilo que aprendemos e
do que ainda precisamos aprender e a disposicdo para continuamente buscar perspectivas
de crescimento nesse sentido.

A terceira disciplina proposta por Senge (2012), trata-se dos modelos mentais, que
segundo o autor, “[...] sdo pressupostos profundamente arraigados, generalizagdes ou
mesmo imagens que influenciam nossa forma de ver o mundo e de agir (SENGE, 2012, p.
33). Nessa direcéo,

o trabalho com modelos mentais comeca por virar o espelho para dentro;
aprender a desenterrar nossas imagens internas do mundo, a trazé-las a superficie
e manté-las sob rigorosa analise. Inclui também a capacidade de realizar
conversas ricas em aprendizados, que equilibrem indagagéo e argumentacéo, em
que as pessoas exponham, de forma eficaz, seus préprios pensamentos e estejam
abertas a influéncia dos outros (SENGE, 2012, p. 34).

A disciplina de modelos mentais aproxima-se das definicdes de aprendizagens
implicitas propostas por Pozo (2002) e conhecimentos implicitos apresentados pelos
autores japoneses Nonaka e Takeuchi (1997). Quando Senge (2012) refere-se a “virar o
espelho para dentro; aprender a desenterrar nossas imagens internas do mundo, a trazé-las
a superficie e manté-las sob rigorosa analise” (SENGE, 2012, p. 34), esta se referindo a
capacidade de conscientizacdo de nossas aprendizagens implicitas inconscientes e de nos
posicionarmos em busca da aceitacdo de reestruturé-las assimilando novas aprendizagens.
Conforme o pensamento de Pozo (2002) e Bransford, Brown e Cocking (2007),
anteriormente apresentado, esse ndo é um processo facil, pois implica mexer em nossas
estruturas ja massificadas, permitindo-nos novas compreensdes da vida e do mundo. No
ambito das empresas isso se traduz em aprendizagens de novos comportamentos, praticas e

conceitos.
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A quarta disciplina proposta por Senge (2012), trata-se da visdo compartilhada e,
nesse sentido, o autor afirma que nao existe “[...] um livro de receitas, mas um conjunto de

principios e praticas orientadoras” (SENGE, 2012, p. 35). Para o autor

A prética da visdo compartilhada envolve as habilidades de descobrir “imagens
de futuro” compartilhadas que estimulem o compromisso genuino e o
envolvimento, em lugar da mera aceitacdo. Ao dominar essa disciplina, os
lideres aprendem como é contraproducente tentar ditar uma visao, por melhores
que sejam as suas intengdes.

Diante da quarta disciplina proposta por Senge (2012), percebe-se a necessidade da
construcdo de objetivos e metas em grupo, do estabelecimento do consenso e da
participacdo e envolvimento de todos diante dos objetivos de cada equipe. A participacao
dos lideres dos setores é enfatizada nesta disciplina, pois cabe a eles criar modelos mentais
confortaveis e especificos que possam ser traduzidos na visdo compartilhada por todos em
cada setor ou divisdo das organizacBes. E certo que os modelos mentais e a Visdo
compartilhada criados e gerenciados pelos lideres das equipes, devem vir ao encontro dos
norteadores estratégicos da empresa e aos modelos mentais construidos coletivamente.

A Ultima e quinta disciplina proposta por Senge (2012) se refere a aprendizagem
em equipe, tida como “[...] vital, pois as equipes, e ndo os individuos, sdo a unidade de
aprendizagem fundamental nas organizagdes modernas. Este € um ponto crucial: se as
equipes ndo tiverem capacidade de aprender, a organizacao nio a tera” (SENGE, 2012, p.
36).

Nesse sentido, é importante que as organizacbes desenvolvam-se em busca de
proporcionar condi¢Oes para que o trabalho em equipe torne-se uma realidade. O trabalho
em equipe pressupde a existéncia de meios de comunicagdo facilitados, reducdo de
hierarquias, autonomia, proatividade e cooperacéo.

O trabalho em equipe mencionado por Senge (2012) é também enfatizado por
Nonaka e Takeuchi (1997) quando tratam da necessidade constante do compartilhamento
do conhecimento e por Markert (2004) que trata especificamente do desenvolvimento do
trabalho em equipes e em redes que € desenvolvido nas empresas alemas.

Entende-se, apds a analise dos trés modelos apresentados, que o mundo do trabalho

atualmente estd muito orientado para a organizacdo de atividades que privilegiem o



91

envolvimento, a participacdo, a integracdo e cooperacao entre os colaboradores. Cabe as
empresas, mediante suas necessidades, estabelecerem perfis adequados para a ocupacao
dos cargos, como também, a preparacdo adequada de programas formativos, que
privilegiem o desenvolvimento dessas habilidades e, o oferecimento de condigOes
estruturais para que 0s processos possam realmente se desenvolver nesse sentido.

A seguir, serdo apresentadas as caracteristicas fundamentais para que a
aprendizagem organizacional ocorra de forma efetiva. Essas caracteristicas constituem-se
do conjunto das oito categorias essenciais definidas neste estudo, que buscaremos

identificar diante das trés técnicas de coleta de dados mobilizadas.

2.2.6 Caracteristicas fundamentais para que a aprendizagem organizacional ocorra

de forma efetiva

Num esforco de sintese dos pressupostos até aqui desenvolvidos, sera apresentado o
conjunto de caracteristicas apontadas pelos autores das areas da Educacdo e
Administracdo, como relevantes para que a aprendizagem organizacional ocorra de forma
efetiva. O conjunto de caracteristicas apresentado nao busca definir uma férmula ou receita
para que esses processos se desenvolvam, e sim enfatizar os pontos convergentes nas
propostas de diversos autores que vém se destacando em escala local e mundial, nos
diversos paises e contextos em que estdo inseridos. As caracteristicas similares entre os
autores estudados constituem as oito categorias que servirdo de base para a realizagédo das
observacdes diretas, da analise documental e das entrevistas, onde se busca identificar se
0s programas formativos contribuem para a aprendizagem organizacional. As oito

categorias definidas séo:

1) Trabalho em grupo e em rede- Os processos de aprendizagem organizacional
sdo tratados pelos autores de forma a integrar as aprendizagens que ocorrem em ambito
individual, grupal e organizacional. O trabalho em grupo e em rede proporciona resultados
sinérgicos, muito maiores do que a simples soma das partes isoladas. Aprender novas
formas de resolver problemas ou de enfrentar desafios € um processo que, nas

organizagOes que aprendem, precisa assumir uma perspectiva grupal. A maneira como as
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empresas organizam-se internamente nesse sentido, proporcionando aos colaboradores o
desenvolvimento de trabalhos em grupo, da troca de experiéncias, de processos de
comunicagdo facilitados e da estrutura fornecida que possa fomentar o aprendizado,
determinard o quanto esta organizacdo estard apta a construir o aprendizado como
resultado desses momentos interativos. A maneira como sdo conduzidos 0s programas
formativos diante desse processo de aprendizagem através dos grupos, constitui-se de um
diferencial importante que motiva os colaboradores a interagirem uns com 0S outros,
estimulando-os a retomar essa perspectiva sempre que necessario. Markert (2004) trata da
necessidade de que as empresas invistam em equipes e na delegacdo de autoridade.
Chiavenato (2004) refere-se a aspiracao coletiva, afirmando que esta ganha liberdade onde
as pessoas aprendem continuamente a aprender juntas. Senge (2012) apresenta a
necessidade de que as pessoas aprendam com as outras em ambientes de trabalho. Smith e
Araljo (2008) defendem a necessidade de consentimento e participacdo e de processos de
aprimoramento integrados num contexto de aprendizagem cooperativo e Bitencourt (2005)
trata das questdes relativas ao aprendizado em grupo, enfatizando o coletivo e o
compartilhamento de insights, conhecimentos, crencas e metas para que o coletivo

prevaleca e a organizacao aprenda.

2) Integracdo de conhecimentos em ambito individual, organizacional e
interorganizacional- A integracdo e constante atualizacdo de conhecimentos em ambito
individual, organizacional e, sobretudo interorganizacional, ocorre a medida que as
organizagOes proporcionam momentos interativos e processos formativos que estimulem o
desenvolvimento dessa interagdo e a medida que acompanham atentamente as mudancas
que se processam no mercado onde estdo inseridas. Nesse sentido, as organizacfes devem
procurar estabelecer um vinculo com cada individuo, oferecendo-lhes um ambiente
adequado para que se desenvolvam e passem a interagir sinergicamente, evoluindo para
relacionamentos e integracdo a niveis grupais e organizacionais. Podem também ser
estabelecidos vinculos interorganizacionais como parcerias de negdcios que podem trazer
beneficios as empresas.

Sobre o estabelecimento de vinculos internos nas empresas, Fleury e Fleury (1995)
chamam atencdo para a importancia da possibillidade de contatos sociais, cooperativos e
comunicativos entre os diversos departamentos, da necessidade da formacéo do grupo de
forma igualitaria e da reducdo das hierarquias. Os autores também destacam que a
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comunicacdo deve fluir entre as pessoas, areas, niveis, visando a criacdo de competéncias
interdisciplinares. Antonello (2010) chama atencdo da importancia do dialogo entre os
setores de estruturas e praticas diferentes, como, recursos humanos, financeiro, marketing,
etc.

Markert (2004) afirma que a aprendizagem é um processo coletivo, compartilhado
por todos, e ndo o privilégio de uma minoria pensante. O autor também ressalta que séo
necessarias defini¢des de novas qualificagfes pelo grupo, requalificagdo do pessoal como
processo de reestruturacdo da empresa, para que esta integracdo interna ocorra. Nesse
sentido é necessario o desenvolvimento de competéncias comunicativas ampliadas.

Chiavenato (2004), salienta que € preciso estimular as pessoas a aprender maltiplas
habilidades, trabalhando em varios territérios e adaptando-se a novos contextos.

E preciso também, que a equipe estratégica das empresas, esteja atenta as mudancas
constantes que se processam no mercado e mobilize os demais colaboradores das &reas
taticas e operacionais a também engajarem-se neste processo de busca constante de
atualizacdo. Saber 0 que ocorre no ambiente a sua volta, é extremamente importante para
as empresas. O ambiente externo é formado pelo microambiente, constituido por todos os
relacionamentos proximos a empresa, como clientes, fornecedores, parceiros de negécio,
concorrentes, stakehokders (partes interessadas) etc, e pelo macroambiente, que é formado
por todas as variaveis incontrolaveis que constituem as influéncias que a empresa pode
sofrer advindas das politicas governamentais, do comércio exterior, da economia, da
tecnologia, da cultura, da demografia, das variaveis climaticas etc. Desenvolver de forma
adequada, tomando decisdes assertivas diante de todas as mudancas trazidas pelo
ambiente, exige organizacdo interna adequada, para que a empresa possa recebé-las
adaptando-se rapidamente a elas. E importante também que se desenvolva a proatividade, a
medida que a organizagdo compreende e acompanha as mudancas do mercado, consegue
desenvolver-se no sentido de prever o que pode vir a afetar o desenvolvimento de seus

negocios ou em relacdo a oportunidades que ainda ndo foram aproveitadas.

3) Aprender a aprender- Diante de todos 0s processos a que estamos submetidos
atualmente, onde a sociedade da informacdo ou do conhecimento nos oferece grande
diversidade de contetdos e informacdes, a perspectiva do aprender a aprender ganha um
enfoque cada vez mais significativo, pois, além de sermos capazes de buscar

constantemente novos conhecimentos, gerenciando nossa prépria maneira de aprender,
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precisamos selecionar de forma adequada as informacGes que recebemos. Para Pozo (2002,
p- 32) “nao ¢ demasiado atrevido afirmar que jamais houve uma época em que tantas
pessoas aprendessem tantas coisas distintas ao mesmo tempo, e também tantas pessoas
dedicadas a fazer com que outras pessoas aprendam”.

Diante deste cenario, a autonomia para o gerenciamento do préoprio aprendizado €
um atributo importante, que vem sendo muito valorizado no momento da contratagdo das
pessoas. Senge (2006) ressalta que as empresas buscam atualmente por pessoas que
expandam continuamente sua capacidade de criar os resultados que realmente desejam e
que as empresas precisam estimular o desenvolvimento de padrdes novos e abrangentes.
Bitencourt (2005) dialogando com Slater e Narver (1995), aponta que € necessario que as
organizag6es desenvolvam uma postura flexivel onde o erro seja visto em uma perspectiva
positiva e como oportunidade de constru¢cdo de um novo conhecimento. Fleury e Fleury
(1995) argumentam que o processo de inovacao, de busca continua de capacitacdo e
qualificacdo das pessoas e das organizagdes € um processo permanente, jamais esgotado.

Nesse sentido, considera-se fundamental que as empresas que buscam desenvolver-
se em uma perspectiva de aprendizado constante, motivem continuamente seus
colaboradores a buscarem seu proprio aprendizado e crescimento. O incentivo e a
motivacdo para o aprendizado constante sdo percebidos pela anélise da cultura da empresa,
do que ela valoriza, dos atributos que espera encontrar e desenvolver em seus
colaboradores e da observacdo e verificacdo de como sdo conduzidos e preparados 0s
processos formativos. A visualizacdo da forma como as empresas efetivamente preparam
as pessoas, das condigcdes que lhes oferecem para a melhoria de seu desempenho,
sobretudo, a forma como os processos de treinamento e desenvolvimento sédo conduzidos e
acompanhados, proporcionando-lhes contatos significativos através da relacdo dos
contelidos com as praticas, bem como desenvolvendo metodologias e selecionando
conteldos adequados a serem aplicados nesses processos, também figuram como
indicativos de que as organizacGes estdo buscando incentivar e promover a busca constante

do aprendizado.

4) O aprendizado deve produzir mudancas duradouras- De acordo com Pozo
(2002, p. 60), “uma ideia comum a todas as teorias da aprendizagem humana, sejam
associativas ou construtivas, ¢ que aprender implica mudar os conhecimentos e 0s

comportamentos anteriores”. O aprender estd sempre relacionado a um processo de
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mudanca, de compreensdo, de assimilacdo e acomodacdo de novos conhecimentos, diante
daqueles que ja se possuia a respeito de determinado assunto. Os conhecimentos prévios,
aos quais o novo conhecimento ira se incorporar, geralmente sdo formados por
conhecimentos implicitos, ou seja, formas internalizadas de perceber e compreender o
mundo e as realidades, que foram se estabelecendo sem que nos dessemos conta delas.
Nesse sentido, diversos autores tratam da importancia do aprender a desaprender, ou seja,
modificar as estruturas implicitas existentes. Pozo (2002, p. 60), afirma que “muitas vezes
o dificil ndo é adquirir um comportamento ou um habito, mas deixar de fazé-lo”.

De forma muito proxima a Pozo (2002), Nonaka e Takeuchi (1997) ressaltam que €
preciso conhecer e vigiar nossas aprendizagens implicitas para que essas ndo impecam
novas aprendizagens. Senge (2012) trata dos modelos mentais e Bitencourt (2005) ressalta
a importancia da mudanca de mentalidade, de atitude e de percepcédo, visando construir
novos caminhos baseados na aquisicdo, disseminacdo e interpretacdo de informacgoes
(SLATER e NARVER, 1995 apud BITENCOURT, 2005). Na verdade, a producdo de
mudancas duradouras esta associada a aprendizagem construtiva, com a incorporacao dos
novos conhecimentos aos ja existentes, reestruturando-os. A aprendizagem associativa, por
sua vez, provoca mudancgas temporarias, associadas a um evento especifico, que cessam
apos o término da exposicao ao evento ou situacgao.

Para que se produzam aprendizagens com mudangas duradouras nas empresas,
deve-se submeter os colaboradores a momentos onde possam, inicialmente expor seus
conhecimentos ou crencas prévias sobre determinado assunto e, deve-se aproveitar esses
conhecimentos e crencas prévios como patamar para a construgdo de novos
conhecimentos. Os processos formativos devem proporcionar condi¢bes para que 0
aprendizado duradouro, reflexivo, possa se estabelecer. Essas condi¢Ges devem contemplar
0 preparo adequado do material, do contetdo e da forma (metodologias) que serdo
utilizadas nos programas; a relacdo do contedtdo com a préatica; a visualizacdo da
importancia da construcdo desse aprendizado para a empresa e para o aprendiz diante desse
contexto; o desenvolvimento da consciéncia (metacogni¢do) do que esta sendo aprendido e
do que ainda precisa ser desenvolvido e incorporado pelo aprendiz. A verificacdo da
producdo de mudancas duradouras se da atraves do acompanhamento do desenvolvimento

dos processos e dos colaboradores, apos a aplicacdo dos programas formativos.
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5) Mudancas duradouras que possam ser transferidas para novas situacoes-
Para Pozo (2002, p. 63), “sem capacidade de ser transferido para novos contextos, o
aprendido ¢ muito pouco eficaz”. O proprio processo de incorporacdo dos novos
conhecimentos as aprendizagens implicitas que possuimos, mesmo ndo sendo considerado
um processo facil e simples, na maioria das vezes, ja reflete nossa capacidade de
condensacéo, de adaptacdo de novas situagdes e informacdes as nossas formas habituais e
conhecidas de atuagdo. Na sociedade complexa em que vivemos, estamos constantemente
realizando adaptacfes em nossa forma de conceber o mundo e a realidade e, diante do
cenario cada vez mais competitivo do mundo do trabalho, precisamos de uma gama cada
vez maior de conhecimentos, bem como, precisamos saber aproveitar 0 maximo do que
aprendemaos utilizando-o em outras situagfes. O ser humano vem sendo desafiado a utilizar
todo seu potencial constantemente nos ambientes de trabalho, e isso o obriga a lancar méo
de todos o0s seus recursos internos e cognitivos, na busca de encontrar solugdes novas e
criativas diante dos novos e inesperados problemas e cenarios que se apresentam.

A capacidade de aproveitamento dos conhecimentos e competéncias dos
colaboradores em novas situacdes é um atributo importante para as empresas que desejam
manter-se a frente no mercado, atuando de forma proativa diante de todos os processos de
mudangas a que sdo constantemente submetidas. Para que esse potencial dos colaboradores
seja aproveitado, as organizacOes precisam incentivar sua autonomia, a realizacdo de
trabalhos em grupo, facilitar a comunicacéo interna entre todos os setores, reduzir os niveis
hierarquicos, fomentar a criatividade e o autodesenvolvimento. Os colaboradores precisam
se sentir como sujeitos ativos dentro das empresas, precisam ter a seguranca de que podem
opinar e sugerir novas formas de desenvolverem seu trabalho. As empresas que buscam
orientar-se para processos de aprendizagem constantes precisam vigiar de forma também
constante sua maneira de agir perante as pessoas, verificando se estdo Ihes oferecendo
informacbes e as condicdes necessarias para que atuem com vistas a expandir seus
conhecimentos diante das atuais e novas situaces que a elas se apresentam. E necessario
também que seja dado feedback em relagdo ao desempenho dos colaboradores diante do
aprendizado de novas praticas e procedimentos. Segundo Bransford, Brown e Cocking
(2007), € muito importante que se proporcione aos aprendizes condi¢des de tornarem-se
cientes do proprio aprendizado, para que possam gerencia-lo com autonomia. Muita
atencdo deve ser dada a preparacdo e planejamento dos programas formativos nesse

sentido, sobretudo, segundo os autores “a capacidade de transferéncia depende do grau em



97

que as pessoas aprendem com compreensdo, em vez de meramente memorizar uma série
de fatos e seguir um conjunto fixo de procedimentos (BRANSFORD, BROWN e
COCKING, 2007, p. 82). A transferéncia do aprendido para novas situagdes, assim como a
verificacdo das mudancas duradouras (categoria 4) podem ser visualizadas através do
acompanhamento do desempenho dos colaboradores, mediante os processos formativos

aplicados e em relagdo ao desenvolvimento do perfil que a empresa almeja.

6) A pratica deve adequar-se ao que se tem de aprender- E muito importante
que se tenha em mente o que se deve aprender, primeiramente, para que depois sejam
definidas as metodologias, 0 contetdo e os materiais a serem utilizados nos processos de
aprendizagem. Existem momentos em que serd necessario recorrer a aprendizagem
repetitiva, associativa, e outros em que se recorrera a aprendizagem construtiva, reflexiva.
Pozo (2002, p. 60) ressalta que “[...] a organizagdo das atividades de aprendizagem deve
estar subordinada ao tipo de aprendizagem que se pretende alcancar, e este por sua vez
deve responder as demandas ou necessidades de aprendizagem que se propdem para 0O
aluno”. O autor ressalta, portanto, que o aprendizado deve ocorrer como consequéncia
direta da pratica realizada e trata das diferencas entre aprendizagem reflexiva e associativa.
Smith e Arauljo (2008) tratam do fato de que as pessoas devem aprender com base em suas
experiéncias, defendendo a aprendizagem pela experiéncia. Prange (2001) afirma que as
tarefas rotineiras requerem a repeticdo continua da tarefa a ser desempenhada
(aprendizagem por associacdo). Nesse sentido, Chiavenato (2004) também argumenta
sobre a necessidade do reforgo imediato do novo comportamento e de que o treinamento
deve estar o mais proximo possivel da realidade para que o material aprendido seja
aplicavel imediatamente na pratica, essa necessidade é salientada também por Pozo (2002).
Chiaventao (2004) chama atencdo também para o fato de que o material deve ser
significativo e adequado, os métodos de aprendizagem devem ser variados e inovadores; 0
material deve ser comunicado com eficacia; deve ocorrer a contratacdo de pessoas
adequadas para realizar os processos formativos e deve-se oferecer as pessoas as melhores
ferramentas para executar as tarefas.

Markert (2004) chama atencdo para o fato de que devem haver condicGes
adequadas de trabalho, que a sua distribuicdo no grupo deve ocorrer de forma auto-
organizada (o grupo deve desenvolver autonomia para auto-organizar-se), e deve haver

tempo suficiente para a organizacao do trabalho conjunto.



98

Para identificar se nas organizacOes, as praticas estdo adequadas ao que se deve
aprender, é necessario fazer um acompanhamento de como vém sendo ministrados 0s
programas, para identificar como esses processos vém sendo planejados e como vém sendo

desenvolvidos na pratica.

7) Reflexividade sobre seu proprio aprendizado (metacognicéo)- Muitos autores
apontam essa caracteristica como fundamental diante dos processos de aprendizagem. De
acordo com Bransford, Brown e Cocking (2007, p. 30) a metacognicdo refere-se a
capacidade de uma pessoa de prever o proprio desempenho em diversas tarefas (por
exemplo, até que ponto ela é capaz de se lembrar de diversos estimulos) e de monitorar
seus niveis atuais de dominio e compreensao.

Ainda para os autores

as pessoas devem aprender a identificar quando entendem e quando precisam de
mais informacdes. Que estratégias podem utilizar para avaliar se entendem o que
a outra pessoa quis dizer? Que tipos de comprovacao precisam para acreditar em
determinadas asser¢cfes? Como podem elaborar suas préprias teorias sobre 0s
fendbmenos e testd-las com eficacia? (BRANSFORD, BROWN e COCKING,
2007, p. 30).

Percebe-se que essa capacidade de reflexividade sobre o proprio aprendizado
refere-se a consciéncia que cada individuo tem sobre o que aprendeu e aquilo que ainda
precisa aprender ou desenvolver. Essa consciéncia € alcancada a medida que as
organizagBes proporcionam e incentivam os colaboradores a refletirem sobre seu proprio
aprendizado, sobre suas praticas atuais e participem apontando alternativas para seu
crescimento. Antonello (2010, p. 48) salienta que as organizagdes atualmente tém
contribuido para o desenvolvimento da consciéncia metacognitiva constante nos

colaboradores,

Nas organizacBes de hoje, os funcionarios sdo levados a reconhecer que a
aprendizagem é um processo que ocorre ao longo da carreira. Isto requer que
saibam buscar feedback, comparar feedback para expectativas de performance
presentes e futuras, estabelecendo metas de desenvolvimento e identificando
progressos.
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A autora complementa que “para isso, a organizac¢do deve prové-los com recursos
tais como feedback, coaching e experiéncias de desenvolvimento para dar suporte ao
autodesenvolvimento e a aprendizagem continua” (ANTONELLO, 2010, p. 48).

A perspectiva metacognitiva indica que o aprendiz compreendeu 0 novo
conhecimento, estruturando-o ou reestruturando-o diante dos conhecimentos que ja
possuia, que o aprendiz tem consciéncia de que tipo de mudangas esse novo conhecimento
provocou na sua forma de compreender algo e, ainda que ele consegue perceber o que nao
aprendeu e porque nédo aprendeu algo. Desta forma, o aprendiz consegue estabelecer um
comparativo entre o que compreendia até entdo e 0 que passa a compreender a partir destas
novas assimilagbes. Pozo (2002, p. 54) denomina a aprendizagem reflexiva como
aprendizagem construtiva, afirmando que “quanto mais abertas ou varidveis sejam as
condicOes em que se devam aplicar os conhecimentos e as habilidades adquiridos, mais
relevante serd a aprendizagem construtiva” Sobre as condi¢fes praticas em que a
aprendizagem reflexiva é acionada, Bransford, Brown e Cocking (2007, p. 30) afirmam
que “o ensino de praticas compativeis com a abordagem metacognitiva da aprendizagem
inclui préaticas que focalizam a criacao de sentido, a auto-avaliacdo e a reflexdo sobre o que
funciona e o que precisa ser melhorado”. Para os autores, ¢ muito importante que se
proporcione aos aprendizes condi¢des de tornarem-se cientes do proprio aprendizado, para
gue possam gerencia-lo com autonomia.

Autores como Nonaka e Takeuchi (1997) também tratam da importancia da
abordagem reflexiva (perspectiva metacognitiva), onde os sujeitos refletem sobre seu
préprio aprendizado. Bitencourt (2005) trata da importancia dos processos de criagdo e
reflexdo (sob a Otica da inovacdo e da conscientizacdo) e Senge (2012) trata do tdpico
sugerindo a terminologia “dominio pessoal” referindo-se ao fato de que o dominio pessoal
proporciona as pessoas ‘“aprender continuamente como nossas agdes afetam o mundo”
(SENGE, 2012, p. 39).

A perspectiva metacognitiva pode ser identificada através do conhecimento do
planejamento dos processos formativos e do acompanhamento desses processos. A
empresa da indicativos de que busca desenvolver a perspectiva metacognitiva quando
insere a participacdo dos colaboradores nos processos avaliativos, quando acompanha seu
aprendizado constantemente, realizando feedbacks e quando estimula sua autonomia e a
busca do autoconhecimento (esses aspectos também podem ser identificados atraves do

conhecimento das normas e politicas da empresa, da forma como se comunica e
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proporciona interacdo aos colaboradores e através da observacdo dos processos

formativos).

8) Pensamento sistémico- O pensamento sistémico é um dos atributos mais
importantes a serem desenvolvidos pelas organizacdes que aprendem. Nas organizacdes
que aprendem, o0 pensamento sistémico é resultado de um esforgo estratégico que é feito
para que todos comunguem dos ideais e metas a serem perseguidos. De acordo com Senge
(2012, p. 39), “o pensamento sistémico nos lembra continuamente que a soma das partes
pode exceder o todo”. Para que possam contribuir e fortalecer o pensamento sistémico, 0s
programas formativos, de treinamento e desenvolvimento de pessoas devem ser elaborados
sempre considerando sua contribuicdo diante do todo. Os colaboradores devem ser
esclarecidos sobre 0s objetivos desses programas e sobre 0 quanto sua mudanca de atitude
fara diferenca para a empresa e para si proprios. E importante que a empresa desenvolva,
também, canais de comunicacdo que informem seus colaboradores sobre todas as
mudancas que vao sendo efetuadas e sobre os programas que vao sendo implementados.

O estabelecimento do pensamento sistémico nas organizacdes deve partir da
definicdo clara de seus objetivos e norteadores estratégicos. Esses objetivos e norteadores
estratégicos devem ser comunicados a todos os colaboradores e, 0 mais importante, devem
ser vivenciados e partilhados por todos em seus ambientes de trabalho.

Os autores Senge (2012), Markert (2004) e Nonaka e takeuchi (1997), tratam da
importancia do desenvolvimento do pensamento integrado e da visdo compartilhada,
privilegiada. Para Fleury e Fleury (1995) € necessario o estabelecimento de uma visao
sisttmica e dindmica do fenbmeno organizacional. Os autores ainda destacam que 0s
objetivos organizacionais devem ser explicitados e partilhados, sendo que o
comprometimento com esses objetivos ocorre em fungédo da congruéncia entre 0s objetivos
individuais de autodesenvolvimento e os objetivos de desenvolvimento organizacional.
Chiavenato (2004) ressalta a necessidade de definir os cargos de forma abrangente e ndo
limitada. Markert (2004), também argumenta a respeito da capacidade de executar
trabalhos integrando tarefas de planejamento, de prestacdo de servigos e da reorganizagéo
da administracao fabril.

A identificacdo do pensamento sistémico nas organizacdes, se da atraves da
verificacdo das metodologias que s&o utilizadas para a comunicagdo dos norteadores
estratégicos, da forma como a empresa procura integrar os colaboradores em busca do
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atingimento das metas e objetivos organizacionais, esclarecendo-os constantemente a
respeito dessas metas e objetivos, da consciéncia que cada colaborador tem a respeito da
importancia de seu trabalho diante do todo, do esfor¢co que é realizado para que se
estabeleca a congruéncia dos objetivos organizacionais e individuais, pois isto desperta
maior interesse e motivacdo nos colaboradores, fazendo-os integrarem-se mais a empresa
na busca do alcance de seus objetivos.

E importante compreender que as oito categorias essenciais definidas nesta
pesquisa estdo interrelacionadas e sdo fortalecidas quando desenvolvidas de forma
concomitante. A categoria (3) aprender a aprender é fortalecida pela categoria (7)
reflexividade sobre seu proprio aprendizado (metacognicéo), a medida que, quanto mais 0s
colaboradores refletem a respeito de seus niveis de aprendizado atuais, mais consciéncia
tém da importancia de desenvolverem uma postura voltada para o aprendizado constante,
para o autodesenvolvimento. De nada adiantaria a uma empresa o desenvolvimento da
perspectiva metacognitiva (categoria 7) se ndo proporcionasse aos colaboradores,
condicdes e estratégias para que se desenvolvam e se aprimorem constantemente (categoria
3). Da mesma forma, a perspectiva metacognitiva (categoria 7), aliada ao pensamento
sistémico (categoria 8), proporciona aos colaboradores, além da consciéncia sobre seus
niveis de aprendizado atuais, a visualizacdo de sua contribuicdo diante do todo. Quando a
empresa conhece os beneficios da aplicagdo conjunta das categorias elencadas neste
estudo, pode colher resultados superiores em relacdo a maximizacdo do desempenho das
pessoas em ambientes de trabalho.

As categorias (4) o aprendizado deve produzir mudancas duradouras e (6) a pratica
deve adequar-se ao que se tem aprender, também devem ser desenvolvidas de forma
concomitante e estdo diretamente relacionadas, pois se as empresas objetivam mudancas
duradouras de comportamento nos colaboradores, buscando a melhoria de seu
desempenho, precisam proporcionar-lhes condicdes para que o aprendizado duradouro se
concretize, através da adequacao das metodologias e praticas ao que se tem de aprender.

As categorias (1) trabalho em grupo e em rede e (2) integracdo de conhecimentos
em ambito individual, organizacional e interorganizacional também estdo diretamente
relacionadas, sendo que uma categoria fortalece a outra, provocando resultados sinérgicos
que ndo seriam obtidos se apenas uma das categorias fosse desenvolvida, de forma isolada.

O trabalho em grupo e em rede € um facilitador da interacdo de conhecimentos.
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Entende-se que os beneficios da utilizacdo das oito categorias em conjunto nédo
serdo esgotados neste estudo, considerando que cada empresa possui caracteristicas e
especificidades que devem ser contempladas através de um planejamento especifico para o
desenvolvimento das categorias essenciais a aprendizagem organizacional definidas nesta
pesquisa.

Apbs o desenvolvimento de todo o estudo tedrico a respeito das caracteristicas,
atributos e importancia da aprendizagem organizacional para as empresas atualmente e,
apos o movimento de definicdo das oito categorias essenciais para as empresas que
desejam orientar-se para processos Vvoltados a aprendizagem organizacional, sera
apresentada no capitulo 3, a empresa estudada, suas metas, objetivos e ramo de negdcios. E
apresentado neste capitulo também, o quadro geral dos programas formativos ofertados
pela empresa atualmente e o grupo dos quatro formadores responsaveis pela definicdo e

aplicacdo dos programas, que foram selecionados para participacéo na pesquisa.
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3 CARACTERIZACAO DA EMPRESA FOCO DO ESTUDO- DADOS
COLETADOS

Neste capitulo se apresentard a empresa, a definicdo de seus norteadores
estratégicos, cenario atual e perspectivas futuras, bem como a definicdo de sua estrutura
organizacional, com énfase a area de Recursos Humanos e ao perfil dos quatro formadores
selecionados para participacdo nesta pesquisa. Serdo apresentadas também as politicas de
desenvolvimento de pessoas e a relacdo dos programas formativos desenvolvidos

atualmente pela empresa.

3.1 A empresa

A empresa foco deste estudo se caracteriza como uma inddstria produtora de
biodiesel e outros derivados oriundos do processo de producdo do biodiesel, denominados
subprodutos. Esta localizada no municipio de Passo Fundo/ RS e foi fundada no ano de
2005, nascendo do sonho de seu atual diretor-presidente, que viu na producao de biodiesel
uma oportunidade promissora ainda néo suficientemente aproveitada na época, em meados
de 2004. De la para ca houve um grande e rapido crescimento e atualmente a empresa é
formada da unido paritaria com a Petrobrds Biocombustiveis.

A cidade de Passo Fundo foi escolhida como sede da industria por tratar-se de um
lugar privilegiado, por estar estrategicamente proxima das areas de producdo de soja e
canola, que sdo as principais matérias-primas utilizadas para a obtencdo do biodiesel. A
unidade matriz de Passo Fundo, que é a unidade foco deste estudo, conta atualmente com
cerca de 240™ colaboradores. Ha uma unidade filial no Paran4, que emprega diretamente
cerca de 120 colaboradores. A empresa colabora também para a geracéo de cerca de mil
empregos indiretos, devido a parceria com aproximadamente quinze mil agricultores
familiares, produtores de soja e canola nos estados do Rio Grande do Sul, Santa Catarina e
Parana, que sdo responsaveis pela producdo e fornecimento de cerca de 35% de toda a
aquisicao de graos efetuada pela empresa, 0 que caracteriza a forte parceria que a empresa

14 Estes ntimeros foram alterados em 2013, sendo que atualmente a empresa conta com 285 colaboradores na
unidade de Passo Fundo, 130 na unidade de Marialva e 155 nas unidades de originacéo.
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estabelece com a agricultura familiar. Realiza exportacdes™ de farelo de trigo, que
somaram em 2011 a quantia de US$ 158,87 milhdes.

Ressalta-se que a empresa em 2013 adquiriu novas unidades de negdcios e que 0
numero de colaboradores foi alterado. Atualmente a empresa conta com um total de 285
colaboradores na unidade de Passo Fundo, 130 na unidade de Marialva e 155 nas unidades
de originacdo. Para efeitos deste estudo, o nimero total de colaboradores considerados sera
aquele identificado em 2011, que perfazia um total de 240 colaboradores na unidade de
Passo Fundo.

Em relacéo as certificacdes obtidas pela empresa, o presidente em matéria publicada
no site da empresa, afirmou que os produtos sdo certificados internacionalmente pelo
GMP+B2 e GMP+B3*, conferindo garantia de qualidade superior e uma rastreabilidade na
producdo, por isso se conquistou clientes para o farelo de soja na Europa.

A empresa atualmente é a maior produtora de biodiesel do Brasil, produzindo
aproximadamente 300 milhdes de litros de biodiesel/ano. As principais matérias-primas
utilizadas no processo de producéo de biodiesel sdo: soja, 6leo de carogo de algodao e sebo
bovino.

Segundo matéria®’ veiculada no site da empresa, em 2013 “A BS BIOS entrou para
a rota de exportacdo mundial de biodiesel, liderando o segmento no pais. A companhia
fechou uma grande exportacdo de biocombustivel, num volume total de 8 mil ton de
biodiesel, que sera exportada para a Europa.

O presidente da empresa afirmou que “ha uma grande expectativa com a conquista
desse novo mercado. Segundo ele, os fatores determinantes para a escolha da BS BIOS

para a realizagdo da exportacdo foram a qualidade do produto, que é diferenciado no

> Em 25/06/2012, a empresa recebeu o Prémio Dinamismo exportador no 40° Prémio Exportacdo RS,
promovido pela Associa¢do dos dirigentes de Marketing e vendas do Brasil- ADVB- RS. Segundo matéria
publicada no site oficial da empresa o prémio busca reconhecer empresas que adotaram estratégias
inovadoras na gestao de negdcios de comércio exterior.

6 As normas GPM + B2 e GMP + B3 sdo utilizadas para certificacdo de produtos para que possam ser
aceitos no mercado internacional. A GMP + B2, agora é limitada a producdo de ingredientes para
alimentagdo animal, especialmente ‘feed materials’ e ‘feed additives’. Adicionalmente a produgdo, essa
norma inclui planejamento, aquisicdo, armazenagem e transporte (internos) e embalagem. Vendas também
faz parte desse escopo. Isso significa que outras atividades, tais como, armazenamento, transhordo para
terceira parte ou comercializacdo de produtos para alimentacdo animal ndo poderdo ser certificados sob esse
padréo. Matéria disponivel no site:
http://www.bsbiosdnv.com.br/services/certification/management_systems/newsletter/atualizacao_certificacao
PDV.asp Acesso em: 26/01/2013.

" Esta matéria pode ser visualizada na integra, no site da empresa, WW\W.bshios.com, no link:
http://www.bsbios.com/noticias/bshios-se-consolida-como-primeira-grande-exportadora-de-biodiesel-do-
brasil/#.UiolHNJJOSo. Acesso dia 06/09/2013.
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mercado e também a otimizacdo das questdes logisticas. O presidente da empresa ainda
declarou que se o setor produtivo brasileiro tiver condicBes, a empresa tera capacidade de
atender grande parte do mercado da Europa.

Devido a seu rapido crescimento em apenas sete anos de existéncia, a empresa foi
amplamente reconhecida com diversas premiacdes™. Grande destaque foi dado & matéria
de capa a revista Isto é dinheiro em janeiro de 2012, disponibilizada no boletim interno da
empresa’®, onde o empresario fundador e atual presidente da empresa contou como foi a
trajetdria que o levou a alcancar, em 2011, a quantia de 1 bilhdo de reais em faturamento.

Sobre o biodiesel, a empresa esclarece em matéria publicada no site que este € um
produto “ecologicamente correto”. O Protocolo de Kyoto sugeriu a fabricagdo e utilizagao
do biodiesel e do etanol como uma das maneiras mais eficazes de diminuir a poluicdo da
atmosfera pelo gas carbonico, enxofre, metano e por outros gases formadores do efeito
estufa. O biodiesel emite 98% menos CO2 do que o petréleo. Além disso, o biodiesel ndo é
toxico, é cem vezes mais biodegradavel que o 6leo diesel comum e ndo produz fumaca
preta nem odores desagradaveis.

Empresas que substituem o Oleo diesel pelo biodiesel, contribuindo para a
diminuigdo dos gases formadores do efeito estufa, ttm o direito de emitir Certificados de
Reducdo de Emissdes de Carbono (CO2 Bonds), que poderédo ser vendidos diretamente a
empresas dos paises industrializados e em bolsas de valores. Para cada tonelada de diesel
que deixe de ser queimada, a Organizacdo das Nacgdes Unidas (ONU) autoriza a emissédo
de 3,5 toneladas de créditos de carbono. Hoje, a tonelada de crédito de carbono esta cotada
na Europa em 16 Euros.

A unidade da empresa em Passo Fundo-RS conta, desde 2008, com uma Unidade de

Processamento de Gréos, que consome 850 mil ton/ano de soja, produz 158.400 ton/ano de

8 Entre os prémios recebidos pela empresa nesse periodo, destacam-se: em 15/12/2008 Prémio
Empreendimento Consolidado do ano; em 05/08/2009, Prémio Mérito Empresarial Galcho concedido pela
revista Destaque Galcho com o apoio da camara Brasil- China-Mercosul; 15/04/2012, homenagem da
Assembléia Legislativa do RS pelos 07 anos da empresa pela contribui¢do prestada para o desenvolvimento
de Passo Fundo e regido, destacando-se em ambito internacional; 03/05/2012, o diretor presidente recebeu o
prémio Jovens Liderancas na categoria Agronegocio promovido pelo jornal O Estado de Séo Paulo;
25/06/2012, Prémio Dinamismo exportador no 40° Prémio Exportacdo RS, promovido pela Associagcdo dos
dirigentes de Marketing e Vendas do Brasil; 03/08/2012, Troféu Mérito Empreendedor por se destacar entre
as empresas que mais contribuem com a economia e com o desenvolvimento de Passo Fundo; 24/10/2012,
Prémio Top Ser Humano com o case: “A implantacdo do plano de carreira com foco em competéncias”
concedido pela Associacdo Brasileira de Recursos Humanos.

19 Boletim informativo interno da empresa, BSBIOS informa n° 85, publicado em 26/01/2012.
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6leo degomado e 660 mil ton/ano de farelo de soja. A empresa possui capacidade de
manter, em seu complexo de armazenamento de grdos, 182,3 mil ton de grdos e 66 mil ton
de farelo.

Na unidade de Passo Fundo, que sera a unidade foco deste estudo, a empresa conta
com um quadro funcional de 240 colaboradores e encontra-se dividida internamente da
seguinte maneira: a empresa € formada por quatro cargos de diretoria: diretor presidente,
diretor de suprimentos, diretor de biodiesel e diretor administrativo financeiro. Os 240
colaboradores estdo distribuidos entre os setores: 1) Comercial (graos, farelo, logistica,
controle de matéria prima, balanca); 2) Unidades de originacdo (fomento e unidades de
recebimento); 3) Producdo esmagadora (preparacdo/extracéo); 4) Armazenagem de gréos e
expedicdo de farelo; 5) Manutencdo; 6) Suprimentos (classificacdo, almoxarifado); 7)
Producéo biodiesel (logistica e comercial de Bio, carregamento e expedicao, utilidades); 8)
Servicos  compartilhados; 9)  Financeiro; 10) Controladoria  (contébil/fiscal,
custos/faturamento); 11) Tecnologia da informacdo- TI; 12) Gestdo de Pessoas; 13)
Assessorias (juridico, comunicacdo, secretaria geral e novos negocios); 14) Salde,
Medicina, Seguranca e Qualidade- SMS + Q.

3.2 Norteadores estratégicos

Os norteadores estratégicos constituem-se de um conjunto de definigdes que
contribuem para que a organizacdo defina seu rumo e se mantenha alinhada nele. Sao
incluidos nesse conjunto, a missdo e visdo da empresa, os valores, principios e objetivos
organizacionais.

De acordo com Hitt, Ireland e Hoskisson (2008, p. 18) “a missdo especifica o (s)
négocio (s) no (s) qual (is) a empresa pretende competir e 0s clientes aos quais pretende
atender” (p. 18).

Para Kotler e Keller (2006, p. 43), a missao da empresa é definidora do negdcio e
deve ser compartilhada entre todos os funcionéarios da organizacdo e em alguns casos, até

mesmo com os clientes, pois
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uma declaracdo de missdo bem formulada da aos funcionarios o senso
compartilhado de proposito, direcdo e oportunidade. Ela orienta funcionarios
geograficamente  dispersos a trabalhar com independéncia, embora
coletivamente, para alcancar as metas da organizagéo.

A empresa estudada é formada por uma equipe diretiva composta da seguinte
maneira: diretor presidente, diretor de suprimentos, diretor de biodiesel e diretor
administrativo financeiro, e tem como missdo: “Produzir ¢ comercializar energias
renovaveis, produtos industriais e matérias primas para alimentacdo animal utilizando
padroes de classe mundial para fidelizar clientes, assegurando a rentabilidade dos
acionistas, o comprometimento dos colaboradores e fomentando o desenvolvimento
socioambiental.”

No ano de 2013, esta definicdo de missdo que vinha acompanhando a empresa
desde sua fundacdo e inicio das atividades em 2007, foi alterada para “Participar do
desenvolvimento sustentavel do planeta através da agroenergia”.

De forma coadjuvante, a visdo da empresa também é definida na busca de
direcionar os esforcos para 0s objetivos mais concretos que se pretende atingir em um
espago mais curto de tempo. De acordo com Hitt, Ireland e Hoskisson (2008, p. 17) “[...]
uma declaracdo de visao direciona a empresa para onde ela gostaria de estar nos proximos
anos. Visdo é pensar no quadro geral com uma paixao que ajuda as pessoas a sentirem o
que devem fazer”.

A empresa foco deste estudo, inicialmente, definiu como visdo “Ser reconhecida
pelo cliente como o fornecedor de melhor credibilidade nos segmentos em que atua.” Em
2013, esta viséo foi alterada para: “Estar entre os trés maiores produtores de biodiesel no
Brasil”.

Em relagdo a definicdo de politicas, a empresa adota os seguintes preceitos
relativos a area de alimentos, que visam reforcar as definicGes propostas na missdo e na
visdo do negocio, colaborando para o direcionamento nesse segmento: “Produzimos e
comercializamos matérias primas para alimentacdo animal de acordo com os requisitos da
qualidade e seguranca de alimentos desejados pelos nossos clientes, compromentendo-nos
a manter e melhorar continuamente as praticas da qualidade e seguranca de alimentos e a
atender integralmente as legislacbes dos mercados nacionais e internacionais nos quais

operamos.”
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Complementando a definicdo dos norteadores estratégicos, o0s valores
organizacionais definidos pelas empresas sao entendidos de acordo com Maximiano (1997,
p. 295) como “julgamentos a respeito do que ¢ desejavel e indesejavel e oferecem
justificativas para as decisoes”. Os valores constituem-se de principios indispensaveis,
aqueles de que as empresas ndo abrem mao diante da conducdo de seus negdécios e
relacionamentos. A empresa estudada prima pelos seguintes valores diante do
desenvolvimento de seus negocios: “foco na satisfagdo do cliente; lucratividade como
resultado de acgdes e atitudes; pessoas comprometidas, respeitadas, valorizadas e felizes;
empreendedorismo responsavel; honestidade, respeito e ética profissional; qualidade em
tudo o que se faz e comprometimento socioambiental”.

Em 2013, juntamente com a modificacdo da misséo e da visao da empresa, foram
alterados seus valores, que passaram a ser: transparéncia;, sustentabilidade;

comprometimento; foco no cliente e empreendedorismo.

3.3 Cenario atual e perspectivas futuras da empresa

Em se tratando do cenario brasileiro e suas perspectivas para a producdo e
utilizacdo do biodiesel, ressalta-se que o Brasil possui desde 2004 o Plano Nacional de
Producdo e Uso do Biodiesel (PNPB) que prevé a mistura de 5% de biodiesel no diesel
mineral comercializado no pais. Existem atualmente no Brasil cerca de setenta usinas
produtoras de biodiesel que geram 1,3 milh&o de empregos. Segundo o diretor presidente
da empresa, em matéria veiculada no boletim informativo interno niimero 84%°, o Brasil
produz hoje cerca de 2,6 a 2,8 bilhdes de litros de biodiesel e consome uns 200 milhdes a
mais do que isso. Esse desempenho faz do Brasil o terceiro produtor mundial e o primeiro
em consumo de biodiesel. Ja foram investidos pelas produtoras de biodiesel do Brasil R$ 4
bilhdes para a mistura de 5% de biodiesel no diesel vendido no pais e para se chegar a 20%

da mistura como pretendido em 2020, o setor investira quase R$ 30 bilhdes, ressalta o

20 Boletim informativo interno da empresa, BS BIOS informa n° 84- Ano 11, Edicdo 84 de 20/01/2012.
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presidente?’. Na geracdo de empregos, chegaremos a 4,7 milhdes de postos de trabalho e o
envolvimento de famillias agricultoras sera de 531 mil familias. O que se espera é a
definicdo do marco regulatorio que ird especificar quais os percentuais de biodiesel que
serdo gradativamente adicionados ao diesel até o ano de 2020. Segundo o diretor
presidente da empresa, enquanto na Europa e na Ameérica Latina (Argentina e Colémbia) a
previsdo é de chegar a 2020 com 20% de mistura de combustivel limpo no diesel, a falta de
previsdo legal no Brasil, apesar do Plano Nacional de Producdo e Uso do Biodiesel
(PNPB) e de todo o comprometimento institucional, leva a tomar corpo no setor produtivo
a proposta de graduacdo anual de 1,5% da mistura, para que 0s beneficios sejam
permanentes e para todos.

Em matéria publicada no boletim informativo® interno da empresa, em relacéo a
porcentagem de mistura de biodiesel adicionada ao diesel atualmente, o diretor presidente

anuncia que

Com 5% misturados no diesel que move Onibus e caminhdes em nossas estradas
e cidades, o biodiesel contribui para reduzir em 12.945 o nimero de internagdes
hospitalares por problemas respiratérios. Com 10% misturados, essa reducédo
pode chegar a 34.520. E a 20% de mistura, 77.672 internagfes a menos.Na
mesma trajetdria de aumento de mistura, hoje, com 5% de biodiesel no diesel,
1838 vidas sdo poupadas. Com 10% esse nimero pode chegar a 4.902. E quando
estivermos com 20%, o Brasil estara salvando 11.029 vidas.

A empresa ja contribui para 0 aumento da qualidade de vida da populacdo e os
cuidados com o meio-ambiente através do programa Hibribus, na cidade de Curitiba/ PR,
pois, segundo matéria veiculada no préprio site®, ela é a fornecedora oficial da Linha
Verde, um trajeto de transporte coletivo urbano com 32 6nibus articulados movidos 100%

a biodiesel. Segundo matéria divulgada

o ramal est4d sendo ampliado para que até o final do ano sejam mais de 80
veiculos operando desta maneira. Hoje, a Linha Verde transporta 22 mil

21 O atual presidente da empresa foco deste estudo também é o atual diretor da Associagdo de Produtores de
Biocombustiveis do Brasil (APROBIO).

22 Boletim informativo interno da empresa, BSBIOS informa n° 84- Ano Il, Edi¢do 84 de 20/01/2012.
2 Matéria disponivel no site da empresa na pagina
http://www.bshios.com/system/filemanager/namidia_602 1340111675.pdf. Acesso em: 28/01/2013.
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passageiros por dia, com economia de 20 minutos no tempo de viagem e redugédo
de emissdes de 80% de gases poluentes.

Em Séo Paulo ha também uma linha de 6nibus, a Frota Verde, que circula com 20%
de biodiesel misturado no diesel. A prefeitura da cidade ja sancionou lei estendendo a
medida a todos os 6nibus da capital até 2018.

Ainda de acordo com matéria veiculada no site oficial e no boletim interno da
empresa, 0 biodiesel serd o combustivel oficial da copa do mundo de 2014. O anuncio foi
feito em 27/06/2012 a uma comitiva de empresarios e representantes do setor de biodiesel,

pelo Ministro dos Esportes, Sr. Aldo Rebelo,

O ministro foi totalmente receptivo a sugestdo da comitiva em utilizar o biodiesel
durante o Campeonato Mundial de Futebol, promovido pela Federagdo
Internacional de Futebol (FIFA) no Brasil em 2014. ‘O Ministério do Esporte vai
fazer todo o esforco para que o Biodiesel seja uma presenga marcante no
transporte da Copa, porque além do futebol, a sustentabilidade também sera uma
contribuigdo importante do Brasil para o mundo’.

Em matéria publicada no site da empresa® em 18/06/2012, o municipio de Passo
Fundo também manifestou interesse na utilizacdo de énibus movidos a biocombustivel,
através da figura de seu entdo prefeito Airton Langaro Dipp, em encontro realizado com o
presidente da empresa, sendo que a Prefeitura Municipal de Passo Fundo, por intermédio
da Codepas, “estara instalando uma Linha Verde que fara o transporte da populacéo até a
Universidade de Passo Fundo™.

Dentre as metas futuras da empresa estéo a exportacdo de biodiesel e a conquista de
certificacGes na area de sustentabilidade. Salienta-se que as metas referentes a exportacao
ja comecaram a ser alcancadas/concretizadas no ano de 2013, conforme o que ja foi

anteriormente explanado.

3.4 Estrutura organizacional da empresa

**Matéria publicada no site da empresa, disponivel em:
http://www.bsbios.com/system/filemanager/namidia 598 1340111587.pdf. Acesso em: 04/02/2013.
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A seguir sera apresentado o organograma da empresa estudada.

Figura 1: Organograma da

empresa

(g, R SEss

Assembléia de Acionistas

Conselho Fiscal

Conselho de Administragdo

Auditorias

—
Legenda:
Org. Externas

Fonte: material disponibilizado pela empresa
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O organograma da empresa esta constituido de forma a proporcionar uma
integracdo direta entre o diretor presidente e os gerentes de unidades. Esta ligacao proxima
e direta indica que hd uma comunicacdo fluente entre o diretor presidente e 0s responsaveis
por setores estratégicos considerados de suma importancia para o desenvolvimento dos
negocios. Esses setores, conforme o organograma da empresa sdo: gestdo de pessoas,
comunicagéo, juridico, novos negdcios, secretaria geral e SMS + Q corporativo. Verifica-
se que os demais diretores da empresa também possuem ligacdo direta com o diretor
presidente e sdo responsaveis por setores com maiores desmembramentos e ramificaces,
sdo eles: setor comercial/ grdos e farelo, producdo bio e subprodutos e servigos
compartilhados. A unidade de Marialva possui um gerente geral da unidade que tem
contato direto com o0s responsaveis por cada um dos setores da empresa.

Esta forma de organizacdo demonstra uma preocupacdo com a centralizacdo das
decisOes finais orientada para os diretores dos setores produtivos e comerciais, que estao
interligados diretamente ao diretor presidente, que por sua vez, recebe informacOes e
interage também diretamente com o0s setores estratégicos de apoio que estdo a ele
diretamente interligados. Esta dindmica estrutural visa acompanhar as estratégias de
negocios da empresa que buscam apresentar respostas rapidas e atrativas ao mercado,
diante das constantes mudancas que nele ocorrem.

De acordo com Hitt, Ireland e Hoskisson (2008, p. 312), “Estratégia e estrutura tém
uma relacdo de reciprocidade que evidencia a interligacéo entre a formulagéo da estratégia
e sua implementacdo. De modo geral, essa relagdo reciproca constata que a estrutura
resulta da selegdo da estratégia da empresa ou a segue”.

A tendéncia atual em relagdo a organogramas de empresas que buscam
desenvolver-se em direcdo a processos orientados para a aprendizagem organizacional é de
que sejam flexiveis e dindmicos, com a diminuicdo de postos de comando e onde os 6rgaos
estejam integrados, ou seja, onde 0s processos de comunicacdo entre eles sejam fluidos e
constantes. No caso da empresa estudada, a proximidade dos setores e dos demais diretores
em relacdo ao diretor presidente da empresa, sugere que 0S processos nao sao burocraticos
e que a tomada de decisbes € &gil, permitindo a empresa acompanhar as mudangas e
tendéncias de mercado e adaptar-se rapidamente a elas.

No que se refere aos horarios de funcionamento, verifica-se que a empresa funciona
em horério comercial, mas por se tratar de uma industria produtora de biodiesel, o

funcionamento de alguns setores € realizado em trés turnos de oito horas, perfazendo um
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total de 24 horas por dia em atividade. Os setores envolvidos nesse sistema de trabalho sdo
o setor Biodiesel, formado por cerca de 35 pessoas e 0 setor Esmagadora constituido por
aproximadamente 30 pessoas. Os cargos envolvidos nesse processo de revezamento Sao:
facilitador de processo industrial biodiesel, operador de processo industrial biodiesel,
facilitador de processo industrial esmagadora e operador de processo industrial
esmagadora. Salienta-se que além dos colaboradores elencados nos cargos citados, a
empresa conta com o envolvimento de outros colaboradores nesses setores, porém em

horario comercial.

3.5 Area de Recursos Humanos

A érea de Recursos Humanos da empresa é composta por uma equipe de quatro
colaboradores, organizados da seguinte forma: um coordenador da Gestdo de Pessoas, um
Analista de Gestdo de Pessoas, um Analista de Administracdo de Pessoal e um Assistente
de Gestao de Pessoas. Essa equipe é responsavel por todos 0s processos de administracao
do setor de Recursos Humanos. A empresa desenvolve varios programas de treinamento e
desenvolvimento de pessoas, sendo que esses sdo divididos entre os treinamentos
obrigatorios e 0s demais programas que sdo realizados de acordo com as necessidades da
empresa. Os programas de treinamento e desenvolvimento de pessoas s@o organizados em
forma de planejamento anual sempre nos meses de novembro e dezembro.

Para realizar os programas formativos, tanto os obrigatorios, quanto aqueles
identificados como necessarios pela empresa, foram selecionados os formadores internos,
que sdo, portanto, responsaveis por ministrar alguns desses programas. Dentre 0s quatro
formadores internos que serdo entrevistados, dois compdem a equipe de Recursos

Humanos.

3.5.1 O perfil dos formadores



114

A empresa conta com uma equipe interna de quatro formadores, que sdo 0s
responsaveis pela definicdo dos programas de treinamento e desenvolvimento, juntamente
com a area de Recursos Humanos, e pela execucdo desses programas. Foram selecionados
para fins de entrevista apenas quatro formadores, de acordo com o ja explicitado no
primeiro capitulo. O meétodo utilizado para a definicdo das variaveis investigadas nas
entrevistas, também se encontram descritos no capitulo metodoldgico. sdo: formacao,
perfil criativo, comunicacdo, autodesenvolvimento, pro-atividade, relacionamento,
multiplicador/educador, visdo sistémica e trabalho em equipe. A empresa também conta
com o0 apoio de consultorias e instrutores externos, contratados conforme a demanda.

Entende-se que o papel dos formadores diante da realizacdo dos programas de
treinamento e desenvolvimento de pessoas € fundamental. Sdo os formadores que
interagem diretamente com os colaboradores e que ficam a disposicdo dos mesmos em
tempo integral, mesmo apoés a realizacdo dos programas. Por possuirem contato direto com
a aplicacdo dos programas, os formadores constituem-se de elementos importantes na
analise da contribuicdo destes programas para 0S processos de aprendizagem
organizacional.

Os colaboradores que participardo da pesquisa e que fazem parte da equipe de
Recursos Humanos sdo a coordenadora da gestdo de pessoas e a analista de gestdo de

pessoas, juntamente com os demais formadores relacionados no quadro a seguir.

Quadro 1- Equipe de profissionais responsaveis pelos programas de formagdo na empresa

Formador Formacéo Funcéo Setor

Formador 1 Graduacdo em Psicologia e | Coordenadora de Gestdo | Recursos Humanos
Especializacdo na &rea de atuacdo | de Pessoas

Formador 2 Graduagdo em Psicologia e MBA | Analista de Gestdo de | Recursos Humanos
na area de atuacdo Pessoas

Formador 3 Graduagéo em Engenheira | Gerente de Saude, | SMS+Q-  Saude,
Quimica e Engenharia  de | Medicina, Seguranca e | Medicina,
Seguranca do Trabalho Qualidade. Seguranca e

Qualidade.
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Formador 4 Técnico em  Seguranga do | Técnico em Seguranca do | SESMT  (Servico
Trabalho e cursando Graduacdo | Trabalho especializado em
em Direito engenharia de

seguranga e
medicina do
trabalho).

Fonte: Material fornecido pelo setor de Recursos Humanos da empresa.

3.6 Politicas de treinamento e desenvolvimento de pessoas

De acordo com material fornecido pela empresa, as politicas de treinamento e
desenvolvimento de pessoas ttm o seguinte objetivo: “Qualificar os empregados da BS
BIOS para o aperfeicoamento profissional e pessoal, valorizando e aprimorando
constantemente seu quadro funcional para as necessidades de negdcio da empresa”.

Também em material fornecido pela empresa, estdo as defini¢des de treinamento e
desenvolvimento de pessoas, conforme 0 que segue: Treinamento: utilizado para a
aquisicdo de competéncias técnicas (conhecimentos). Recomenda-se a utilizacdo das
modalidades de Treinamento Formal e Desenvolvimento: utilizado para o aprimoramento
de competéncias comportamentais (habilidades e atitudes). Recomenda-se a utilizacdo das
modalidades de Auto-desenvolvimento e On the job (no trabalho).

Em relacdo aos critérios que sdo considerados na elaboracdo do plano anual de
treinamento, a empresa forneceu as informagbes definindo que o plano anual de

treinamento é elaborado a partir:

a) da Consolidacdo dos Planos de Desenvolvimento Individuais — PDls,
oriundos do processo de avaliacdo de desenvolvimento detalhado na Politica de
Recursos Humanos;

b) dos Treinamentos Obrigatérios dos Sistemas de Gestdo da Empresa,
conforme documento da Politica de Recursos Humanos;

c) das demandas pontuais das areas (solicitacbes dos gestores) em virtude de

mudangcas e melhorias planejadas;
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d) das definicdes estratégicas do negdcio / direcdo executiva.

Apbs a elaboracdo do plano anual de treinamento e desenvolvimento, é feito o
encaminhamento do orgamento do plano para o setor orcamentario e, em seguida, o plano e
0 orgcamento sdo encaminhados a diretoria executiva para a aprovacgéo final.

Em relacdo aos treinamentos obrigatdrios a empresa informa que eles ocorrem de
acordo com as necessidades de cada cargo e que esse tipo de treinamento tem prioridade
no orcamento da area de Gestdo de Pessoas. Segundo material disponibilizado pela
empresa, quando ocorre a contratagdo de um novo funcionario ou a troca de funcéo, a area
de Gestdo de Pessoas e 0 Servi¢o Social de Medicina do Trabalho (SESMT), providenciam
a realizacdo dos treinamentos com a maior brevidade possivel. Nesses casos 0 gestor é
devidamente informado sobre como estdo ocorrendo esses processos. Os treinamentos
ocorrem preferencialmente dentro do horério de trabalho.

Existem também os treinamentos definidos nos planos de desenvolvimento
individuais que sdo delimitados nos meses de novembro e dezembro, quando ocorre a
elaboracdo do Plano Anual de Treinamento pela &rea de Gestdo de Pessoas. Esses
treinamentos sdo elaborados com base nas necessidades detectadas e mapeadas no
processo de avaliacao.

Diante do levantamento das necessidades de treinamentos obrigatorios e planejados
de cada area, segundo material divulgado pela empresa, a Gestdo de Pessoas realiza uma
previsdo dos investimentos necessarios. Para definicdo do orcamento de treinamento e
desenvolvimento de cada area, sdo considerados os seguintes aspectos: niumero/quantidade
de pessoas; complexidade dos processos; historico de treinamentos e desenvolvimentos

realizados e treinamentos obrigatorios.

3.6.1 Ferramentas das acdes de avaliacdo de treinamento e desenvolvimento

De acordo com material disponibilizado pela empresa, todas as acbes de
treinamento e desenvolvimento deverdo ser avaliadas, conforme analise da area de gestdo

de pessoas, observando os seguintes niveis: 1) Avaliacdo de Reacédo: aplicada ao final de
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cada acdo para verificar a percepc¢do das condicdes gerais / qualidade da acé@o por parte do
participante; 2) Avaliacdo de Aprendizagem: aplicada ao final de cada acéo para verificar
a retencdo de conhecimento do participante e 3) Avaliacdo de Eficécia: aplicada entre 30
e 90 dias, para verificar a mudanca de comportamento, novas praticas e melhorias do

participante em seus processos de trabalho.

3.7 Politica de avaliacéo de desenvolvimento

No documento da politica de avaliacdo e desenvolvimento da empresa, afirma-se
que: “o objetivo da Avaliagdo de Desenvolvimento ¢ o de identificar as necessidades
(gap’s) de treinamento técnico e desenvolvimento comportamental dos profissionais, frente
as exigéncias de sua funcao atual e perspectivas de carreira, bem como criar a cultura do
feedback (didlogo entre a lideranca e liderados), a fim de estimular nas pessoas 0 caminho
para o autodesenvolvimento e evolucdo profissional”.

A diretoria executiva cabe a funcio de aprovar a politica da avaliacdo de
desenvolvimento. A area de Gestdo de Pessoas deve definir, implementar e informar a
politica de avaliacdo de desenvolvimento, bem como assegurar o adequado uso desta
politica. Cabe aos gestores cumprir e fazer cumprir a politica da avaliacdo de
desenvolvimento.

De acordo com o material fornecido pela empresa, dentro das politicas de
desenvolvimento da empresa estdo contemplados a observacdo e acompanhamento
realizados com os funcionarios desde seu contrato de experiéncia. Os novos funcionarios
sdo acompanhados por um periodo de 90 dias, quando sdo avaliadas as competéncias
essenciais da empresa e gerado um plano de acdo sempre que necessario. Apds esse
periodo, o contrato de trabalho passa a ser considerado por tempo indeterminado. Ao
término dos primeiros 180 dias de trabalho, o plano de acéo deve ser revisado pelo gestor e
pelo funcionario.

As avaliagdes de desenvolvimento dos funcionarios acontecem anualmente em
ciclos que compreendem doze meses, entre 0s meses de agosto e outubro. Nessas situacoes
o funcionario é avaliado por meio do mapa de carreira e € elaborado o Plano de

Desenvolvimento Individual (PDI).
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Conforme o material disponibilizado pela empresa, as etapas de avaliacdo do
desenvolvimento dos funcionarios sdo as seguintes: Etapa 1- Avaliacdo do Gestor: o
gestor avalia sozinho através da ferramenta interna da empresa, assinalando 0s niveis
minimo e méaximo de prontiddo conforme as entregas de cada colaborador; Etapa 2-
Avaliacao de Consenso: 0 gestor se retne com o colaborador para realizar a devolucdo da
etapa 01 e fazer o feedback da sua avaliacdo. Nesta etapa é registrado no sistema o
consenso do resultado da avaliacdo e em conjunto é feita a elaboragdo do PDI e Etapa 3-
Revisdo do PDI: Apos seis meses da avaliacdo é realizada entre gestor e colaborador a
revisdo do Plano de Desenvolvimento Individual com o intuito de verificar e acompanhar o
andamento das acGes e dos prazos.

No Plano de Desenvolvimento Individual devem estar contempladas as
competéncias e devem ser direcionadas as acdes de desenvolvimento que o colaborador
devera focar para alcancar a exceléncia.

De acordo com o material disponibilizado pela empresa, esta busca a exceléncia,
oferecendo também aos colaboradores, de forma concomitante ao PDI, uma ferramenta de
orientacdo conhecida como mapeamento de carreiras. Cada mapa de carreira € composto
pelos seguintes itens: - Responsabilidades da carreira: que séo as entregas dos processos,
produtos e servicos que a empresa espera; - PosicOes: sdo 0s cargos que compdem a
carreira com foco de atuacdo e formacdo do perfil basico;, - Competéncias
comportamentais: sdo as habilidades e atitudes necessarias para desempenhar bem as
responsabilidades e - Competéncias técnicas: sdo 0s conhecimentos necessarios para
desenvolver bem as responsabilidades.

Em relacdo aos dados e andlises realizadas em cada um dos ciclos avaliativos, é de
responsabilidade da &rea de Gestdo de Pessoas apresentar devolutiva do ciclo de avaliacdo
vigente, contendo analise quantitativa e qualitativa para a Diretoria Executiva e Liderancas
(avaliadores), identificando também os pontos fortes e oportunidades de melhorias para 0s

préximos ciclos.

3.8 Capacitacdo, treinamento e conscientizacdo de pessoas para treinamentos

obrigatorios
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De acordo com as politicas de capacitacdo, treinamento e conscientizacdo de
pessoas para treinamentos obrigatdrios, 0s objetivos gerais deste programa sdo: estabelecer
diretrizes para a gestdo das agdes de treinamento, desenvolvimento e conscientizagédo dos
colaboradores em relacdo aos treinamentos obrigatorios da empresa (Seguranca do
Trabalho, Controle de Qualidade, Garantia da Qualidade).

Os trés grupos de treinamentos obrigatorios séo:

a) Treinamentos obrigatorios- Seguranca do Trabalho

Tém como objetivo capacitar os colaboradores da empresa, de acordo com o grau
de risco encontrado nos setores e conforme as atividades realizadas pelos colaboradores,
conforme as Normas Regulamentadoras (NR’s). Os treinamentos sdo definidos anualmente
de acordo com as estratégias e exigéncias legais.

Os cursos sdao ministrados por profissional capacitado e geralmente ocorrem in
company. Como exemplos de treinamentos obrigatorios, podem-se citar, da area de

seguranca: NR33; espaco confinado:NR10; eletricidade:NR35; trabalho em altura etc.

b) Treinamentos obrigatérios- Garantia da Qualidade

Tém como objetivo treinar os colaboradores da empresa, conforme agdes definidas
anualmente de acordo com as estratégias e exigéncias legais relacionadas aos processos e
certificacGes (venda de farelo — alimento animal) da empresa.

Os treinamentos da area da garantia da qualidade sdo obrigatérios para todos os
colaboradores, estagiarios, aprendizes e terceiros da empresa. Como exemplo de
treinamentos obrigatérios da area de Garantia da Qualidade, seguem o0s cursos: Boas
Préaticas de Fabricacdo, HACCP, 5S’s.

c) Treinamentos obrigatorios- Controle de Qualidade
Tém como objetivo preparar os colaboradores da empresa, conforme acGes

definidas anualmente de acordo com as estratégias e exigéncias legais relacionadas aos

processos e certificagcdes (ISO) da empresa.
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Os treinamentos da area do controle de qualidade sdo obrigatorios para 0S
colaboradores do laboratério. Como exemplos de treinamentos obrigatérios da area de
Controle de Qualidade, podem-se citar os Métodos Analiticos.

A empresa ainda realiza os seguintes treinamentos:

1) Treinamento em Documentos do Sistema de Gestao

Sempre que ha uma nova emissdo ou alteracdo no contetdo dos documentos
normativos, cabe ao nucleo de controle do documento estabelecer junto ao emitente do
mesmo, uma equipe de consenso para melhorar a participacdo e o entendimento das partes

envolvidas. Este processo é entendido como uma forma dinamica de treinamento.

2) Qualificacao dos parceiros

A empresa oferece também qualificagdo aos parceiros do negdcio que devem
obedecer a normas mais ou menos rigidas, de acordo com a caracteristica da atividade ou
servico oferecido. A responsabilidade em garantir qualidade no servico e capacitacao

adequada aos parceiros é da empresa prestadora de servigo.

3) Treinamento aos profissionais dos laboratorios

Existe uma politica especifica de treinamento e acompanhamento das atividades
desenvolvidas pelos profissionais do laboratério. Devido ao fato de que as caracteristicas
dos procedimentos sdo de formato quase que essencialmente técnico, ndo serdo descritas
neste trabalho. De acordo com material fornecido pela empresa, a avaliagdo dos
treinamentos é realizada e registrada considerando a importancia da informac&o recebida

para a empresa, atendimento as expectativas do laboratorio, a aplicabilidade das
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informacGes no trabalho desenvolvido e a capacidade do colaborador de aplicar nas suas
atividades diarias os conhecimentos absorvidos.

E interessante registrar que € realizada a avaliagio de eficacia dos treinamentos por
meio de provas teoricas, praticas, comparagdes intralaboratoriais etc, sendo que o0s
colaboradores sdo avaliados separadamente em relacdo as competéncias técnicas e
competéncias voltadas a gestdo e atividades administrativas. Os colaboradores séo
acompanhados por um periodo de trés meses apés a realizagdo dos treinamentos.

Segundo material fornecido pela empresa, a identificacdo de necessidades para

novos treinamentos é realizada no minimo uma vez por ano.

3.9 Programas formativos

Neste tdpico serdo apresentados os programas de treinamento e desenvolvimento de
pessoas ofertados pela empresa, bem como cursos diversos oferecidos e atividades
diferenciadas. A relacdo dos programas de desenvolvimento e treinamento de pessoas
encontra-se no quadro a seguir. Alguns programas e cursos foram propositadamente
omitidos por possuirem caracteristicas diferenciadas, como aqueles citados nos itens “d”,
“e” e “f” do topico 3.9.2. Foi dada atengdo especial ao programa Sinergia que sera
apresentado em separado, bem como a alguns cursos realizados em parcerias que a

empresa desenvolve com outras entidades.

3.9.1 Programas de treinamento e desenvolvimento de pessoas

A relacdo dos programas de treinamento e desenvolvimento apresentada a seguir, €
resultado da coleta de materiais realizada junto a empresa pelo periodo em que se
desenvolveu o trabalho de pesquisa. Os programas de treinamento sdo divididos entre 0s
facultativos e obrigatdrios, sendo que a maioria deles é de carater obrigatorio obedecendo
as Normas Regulamentadoras. Os programas de desenvolvimento de pessoas sao resultado
da busca da empresa em compreender as necessidades de formacédo de seus colaboradores
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e de acompanhar as tendéncias do mercado. Alguns programas foram alvo das
observacOes e a escolha foi feita considerando as possibilidades ofertadas nos meses do
ano em que se desenvolveu a pesquisa e em alguns momentos, optou-se pela observagao de
programas que ofereciam o desenvolvimento de habilidades humanas e ndo somente
técnicas, em detrimento dos demais. Os resultados obtidos através das observacdes serdo

explanados e analisados no capitulo 4.

Quadro 2- Programas de treinamento e desenvolvimento ofertados pela empresa
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3.9.1.1 Programa Sinergia: potencializando pessoas e resultados

O programa Sinergia busca atraves de conteudos e metodologias selecionados
especificamente para cada médulo, proporcionar aos colaboradores o aprimoramento de suas
habilidades e competéncias. Através das dindmicas desenvolvidas em grupo e atividades
diferenciadas desenvolvidas, o programa proporciona o relacionamento sinérgico entre 0s
participantes, que podem, através das experiéncias e opinides de outras pessoas, vislumbrar
novas e diferenciadas possibilidades de acdo e de comportamento diante dos desafios que a
eles se apresentam diariamente. Nesse sentido, o programa visa a obtencdo de resultados
baseando-se no conceito de sinergia. O programa é desenvolvido sob a perspectiva do
crescimento e desenvolvimento pessoal e profissional dos participantes.

Segundo material disponibilizado pela empresa, o desenvolvimento representa um
conjunto de atividades que objetiva explorar o potencial de aprendizagem e a capacidade
produtiva das pessoas, visando mudancas de comportamentos e atitudes, bem como a
aquisicdo de novas habilidades e conhecimentos. Tem como meta maximizar o desempenho
profissional e motivacional do ser humano, melhorando os resultados e, consequentemente,
gerando um bom clima organizacional.

Este Programa foi criado para desenvolver os gaps das competéncias comportamentais
da empresa e tem como publico-alvo todos os colaboradores da empresa (efetivos, estagiarios
e aprendizes). Dentre os objetivos constam: despertar do potencial criativo das pessoas, para
um direcionamento comum de esfor¢os, com o propdésito de alcancgar o resultado desejado;
desenvolver os gaps das competéncias comportamentais e integrar os colaboradores. O

programa é aplicado por um profissional contratado e ocorre em intervalos mensais.

De acordo com material fornecido pela empresa, os colaboradores séo treinados em
grupos de no maximo 25 participantes. A empresa utiliza métodos diversificados no
programa, como: jogos, Vvivéncias, treinamento experiencial, cases e dindmicas de grupo.

As competéncias trabalhadas no programa sdo divididas em mddulos com contetdos
especificos, conforme apresentado no quadro 3, a seguir:

Quadro 3: Organizacgdo do contetido programatico do programa Sinergia



MODULO

CONTEUDO

CARGA
HORARIA

Relacdes Humanas

Autoconhecimento; comportamento e atitudes; relac@es inter
e intrapessoais; percepcdo; valores materiais e fundamentais.

4 horas

Lideranga

Analise do processo de lideranca; estilos de lideranca; perfil
do lider eficaz; gerenciamento e lideranca; lideranca e poder;
competéncias de lideranca.

4 horas

Comunicagdo

Comunicacdo e relacfes humanas; elementos do processo de
comunicacgdo; tipos de comunicacdo; processo de fala e
escuta; habilidades dos comunicadores; comunicagdo intra e
interpessoal; feedback.

4 horas

Resiliéncia

Evolugdo do conceito; fatores que constituem a resiliéncia;
formas e vantagens em desenvolver a resiliéncia; perfil da
pessoa resiliente; resiliéncia e os ciclos vitais.

4 horas

Mudanca

Processo de mudanga interna e externa; resisténcia a
mudanca; atitudes que revelam resisténcias a mudanca;
mudanca organizacional; natureza humana na mudanca;
proatividade e reatividade.

4 horas

Motivagéo

Novo contexto de trabalho; motivacdo humana e seus
aspectos; ciclo motivacional; hierarquia das necessidades;
motivagdo e comportamento humano; auto estima.

4 horas

Competéncia Interpessoal

Cenédrio e tendéncias empresariais; comportamento das
organizac0es; piramide das competéncias; perfil profissional
— caracteristicas e dimensfes; matriz de gerenciamento das
prioridades; processo  de  desenvolvimento  do
comportamento; planejamento pessoal e projeto de vida.

4 horas

Trabalho em equipe

Grupo e equipe; estagios de desempenho de grupo e equipe;
facilitadores e dificultadores do trabalho em equipe; equipe e
diversidade.

4 horas

Gerenciamento de
Conflitos/Negociacdo

Situacéo de conflito; os caminhos do conflito; a natureza da
negociacao; etapas do processo de negociacdo; sentimentos
e atitudes no processo de negociacao.

4 horas

Criatividade e Inovacédo

DefinicBes; processo  criativo e seus  principios;
caracteristicas da pessoas criativa; fatores que dificultam a
criatividade; condigbes essenciais para criatividade;
inovacdo e criatividade.

4 horas

Administracdo do Tempo

Tempo na concepcdo contemporanea; beneficios da
administracdo do tempo; planejamento do tempo; vantagens
e desafios.

4 horas
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Fonte: Dados sistematizados pela autora com base em material fornecido pelo setor de Recursos Humanos da

empresa.
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3.9.2 Programas e atividades internas diferenciadas

A seguir serdo relatados alguns programas e atividades diferenciadas que ocorrem na
empresa de forma concomitante com os programas de treinamento e desenvolvimento de

pessoas listados no quadro 2, no item 3.9.1.

- Café com o presidente- E um momento diferenciado que ocorre de seis em seis meses. De
acordo com material corporativo fornecido pela empresa, ¢ “um bate papo informal com a
direcdo da empresa para fortalecer a comunicagéo interna e a troca de informagdes sobre o

nosso negocio. Este espago foi criado pensando em integrar colaboradores e dire¢do.”

- Programa jovem aprendiz: A empresa também disponibiliza, diante das exigéncias da
legislacdo, o programa Jovem Aprendiz que prevé que 0s estabelecimentos de qualquer
natureza sdo obrigados a empregar e matricular nos cursos dos Servigos Nacionais de
Aprendizagem o numero de aprendizes equivalente a 5% (cinco por cento), no minimo, e 15%
(quinze por cento), no maximo, podendo ser alterado conforme legislacéo.

De acordo com o estabelecido, a empresa iniciou o programa em parceria com o CIEE
(Centro de Integracdo Empresa- Escola), disponibilizando vagas para os filhos e familiares
dos colaboradores da empresa e, ndo havendo o preenchimento das vagas nessas condicoes,
estas sdo disponibilizadas para os demais interessados.

Este programa prevé jornada maxima de trabalho de seis horas diarias, podendo chegar
até o limite de oito horas diarias se o aprendiz tiver completado o ensino fundamental. O
programa é destinado a jovens maiores de 14 e menores de 24 anos. O aprendiz frequenta o

programa no turno inverso da escola.

- Biblioteca na empresa: A empresa também oferece aos colaboradores o servico de
biblioteca, que tem como objetivo geral: “disponibilizar ao trabalhador o acesso ao livro no
local de trabalho”. E, como objetivos especificos: incentivar, formar e promover o habito da
leitura; democratizar 0 acesso ao livro e a informacdo; contribuir para o exercicio da

cidadania e atender as necessidades tanto da empresa, como do trabalhador.
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O display da biblioteca tem capacidade para 50 livros. A composicdo do acervo foi
definida de acordo com a pesquisa de interesse (questionario), realizada na empresa, junto a
seus funcionarios. O acervo é parcialmente renovado a cada seis meses, em até 20 titulos.

Além destas atividades e programas, a empresa também realiza Workshops e séo
oferecidos programas e cursos em parceria com o Servi¢o Social da Industria (SESI), como
curso de informatica e Educagéo de Jovens e Adultos (EJA).

A seguir, serd desenvolvido o capitulo 4 onde serdo realizadas todas as andlises
referentes aos dados coletados, em busca de responder a questdo principal que norteia essa

dissertacdo.
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4 POTENCIALIDADE DOS PROGRAMAS FORMATIVOS PARA A
APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL: ANALISE DOS DADOS DE PESQUISA

O capitulo 4 trata do processo de analise das informacfes coletadas, resultado da
triangulacao das trés técnicas de coleta de dados utilizadas: observacédo direta dos programas,
analise documental e entrevistas. Conforme demonstrado no capitulo 2, a pesquisa foi
orientada teoricamente pelo elenco de oito categorias, constituidas por um conjunto de
atividades, procedimentos e ag0es que deve estar presente na organizagéo e constituicdo dos
programas formativos de empresas que buscam desenvolvé-los de forma orientada para o
aprendizado organizacional, sdo elas: 1) trabalho em grupo e em rede; 2) integragdo de
conhecimentos em ambito individual, organizacional e interorganizacional; 3) aprender a
aprender; 4) o aprendizado deve produzir mudancas duradouras; 5) mudancas duradouras que
possam ser transferidas para novas situacdes; 6) a pratica deve adequar-se ao que se tem de
aprender; 7) reflexividade sobre seu proprio aprendizado (metacogni¢do) e 8) pensamento
sistémico.

A analise da observacéo direta dos programas procederd no intuito de verificar a
presenca dessas oito categorias, 0 que permitira definir, junto com as demais analises
desenvolvidas no capitulo, se os programas formativos efetivados pela empresa contribuem
para que se desenvolvam processos voltados para a aprendizagem organizacional.

A analise documental ocorrera também buscando encontrar indicios que demonstrem
a intencionalidade da empresa em elaborar e aplicar programas formativos que possam
contribuir para o desenvolvimento de processos orientados para a aprendizagem
organizacional, bem como, de verificar como a empresa define esses programas e se é
proporcionado um ambiente de apoio para que tais processos formativos possam ser
desenvolvidos em carater continuo. Dessa forma, a andlise documental baseia-se nos
documentos internos fornecidos pela empresa, enriquecida com o acompanhamento de trés
ferramentas utilizadas pela empresa para comunicar-se com os colaboradores e para coletar o
feedback (retorno) dos mesmos em relacdo aos programas e acles que ja vém sendo
implementados. As trés ferramentas de apoio analisadas sdo: 1) site da empresa; 2) boletim
informativo interno pelo periodo de um ano, de maio de 2012 a abril de 2013; e 3) resultado
parcial da pesquisa de clima organizacional 2012, que € aplicada a todos os colaboradores da

empresa.
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A andlise das entrevistas realizadas com os quatro formadores da empresa, busca
verificar a existéncia de indicativos que venham ao encontro das oito categorias definidas com
base na revisdo bibliografica desenvolvida e complementara os resultados obtidos nas analises
anteriores, buscando coletar as opinides e percep¢des dos quatro formadores da empresa a
respeito dos programas e ac¢des que vém sendo desenvolvidos pela mesma.

Os resultados obtidos através da aplicacéo das trés técnicas aplicadas serdo apurados e
posteriormente confrontados na busca de verificar se 0s programas formativos implementados

pela empresa contribuem para o desenvolvimento da aprendizagem organizacional.

4.1 Analise da observacao dos programas formativos

A observacdo dos programas foi realizada no intuito de verificar se estes se
aproximavam do conjunto das oito categorias definidas nesta pesquisa, como essenciais para o
desenvolvimento de processos orientados para a aprendizagem organizacional nas empresas.
Desta forma os diarios de campo produzidos, ap6s as observagdes dos programas, retratam o
olhar da pesquisadora sobre determinados aspectos que foram sendo desenvolvidos em cada
programa, sem, no entanto, relaciona-los num primeiro momento ao conjunto das oito
categorias elencadas.

Posteriormente, os diarios de campo foram explorados novamente, buscando
relaciona-los as oito categorias analiticas. Serdo apresentadas a seguir, as analises referentes
aos diarios de campo produzidos. Além de uma breve contextualizacdo sobre alguns aspectos
visualizados nos programas, cada diario de campo é analisado utilizando-se do recurso de um
quadro explicativo que relaciona as categorias identificadas com as competéncias e atributos

desenvolvidos em cada programa.

Quadro 4: Categorias, competéncias e atributos identificados no médulo de Desenvolvimento do
Projeto Sinergia

Categorias: Competéncias e atributos desenvolvidos:

1) Trabalho em grupo e em rede. - Trabalho em grupo e incentivo & participagdo, engajamento,

2) Integracdo de conhecimentos em | aceitagdo do outro.
ambito individual, organizacional e
interorganizacional.

3) Aprender a aprender. - Autoconhecimento- incentivo ao crescimento e
7) Reflexividade sobre seu préprio | autodesenvolvimento devido as dindmicas realizadas. Todos os
aprendizado (metacogni¢&o). colaboradores foram convidados a refletir sobre sua posicdo
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profissional atual, e a apresentar como se veem diante deste patamar
e 0 que desejam desenvolver para o futuro.

6) A pratica deve adequar-se ao | - Metodologia e materiais adequados ao que estava sendo
que se tem de aprender. desenvolvido, pois o trabalho visava a integracdo, autoconhecimento
e reflexdo. O exercicio de exposi¢éo dos desejos e demandas de cada
colaborador, assim como a necessidade de aceitar o outro, foram
enaltecidos e proporcionaram, através do uso de materiais didaticos e
diversificados, que se desenvolvessem esses objetivos.

Fonte: Diario de campo 1 referente ao Mddulo de Desenvolvimento do Projeto Sinergia, realizado em
14/09/2012.

Aspectos relacionados as oito categorias definidas:

Este mddulo do Projeto Sinergia buscou o autoconhecimento dos participantes, pois as
trés dinamicas oferecidas tratavam especialmente deste tema. Diante dos processos de busca
do autoconhecimento e auto-aceitacdo, os participantes séo desafiados a aceitar o outro, suas
potencialidades e vulnerabilidades. A comunicacdo interna foi muito incentivada, pois 0s
colaboradores foram convidados a se apresentar para o grupo e falar sobre suas aspiracdes e
desejos em relacdo a profissdo e a vida pessoal. O material entregue para a realizacdo das
dindmicas estava apropriado, era muito ilustrativo, os colaboradores puderam montar seu
proprio passaporte através de recortes em jornais e revistas de figuras ilustrativas e escrever
seus objetivos e como se visualizam no futuro. Esse passaporte foi apresentado a todos os
participantes do programa. Houve também uma dindmica onde era colado um papel nas costas
de todos e 0s demais deveriam escrever 0 que pensavam sobre aquela pessoa. Cada um expos
depois os resultados encontrados na folha em suas costas e p6de comentar sobre as respostas
dos colegas, que também puderam opinar falando sobre o porqué de terem respondido dessa

forma. Este trabalho visou a aceitagcdo uns dos outros.

Quadro 5: Categorias, competéncias e atributos identificados no Treinamento de Equipamentos de
Protegdo Individual (EPI’s)- NR 6

Categorias: Competéncias e atributos desenvolvidos:

2) Integracdo de conhecimentos | - Os conhecimentos a respeito do uso dos EPI’s, foram
em ambito individual, | trabalhados em escala individual e grupal, pois além do trabalho
organizacional e | realizado individualmente, os colaboradores sdo convidados a
interorganizacional. socializar suas praticas e experiéncias anteriores em relagdo ao

uso dos EPI’s.

- Os conhecimentos sdo trabalhados em  &mbito
interorganizacional na medida em que sdo explanadas
experiéncias ocorridas em outras empresas e ambientes em
relacdo a acidentes ocorridos nos ambientes de trabalho.

4) 0 aprendizado deve | - Percebe-se que o aprendizado que se objetivava construir nesse
produzir mudancas duradouras. encontro formativo estava orientado para mudancas duradouras,
pois as experiéncias dos colaboradores foram utilizadas como
comparativo com o contetido apresentado, buscando a realizacéo
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de associacOes. O material todo estava adequado a realidade dos
colaboradores, relacionado a pratica e foram relacionados
também novos conhecimentos aos conhecimentos iniciais dos
colaboradores, que tratavam especificamente dos diferentes
riscos a que estdo submetidos na empresa: quimicos, bioldgicos,
fisicos, mecanicos, ergondmicos e riscos de acidentes.

6) A préatica deve adequar-se ao que | - O material utilizado estava adequado, os slides bem
se tem de aprender. elaborados, com gravuras e frases que chamavam atencdo para
0S aspectos mais importantes. Os equipamentos utilizados
(EPI’s) para as demonstragdes praticas, sdo todos usados no dia
a dia com os colaboradores. A linguagem também foi adaptada
em varios momentos para se adequar a realidade do grupo, pois
a formadora utilizou-se de girias e de formas de tratamento que
s80 usuais internamente para Se comunicar com 0S
colaboradores.

Fonte: Diario de campo 2 referente ao programa de treinamento de Equipamentos de Protecéo individual- NR 6,
realizado em 28/09/2012.

Durante o treinamento, ministrado por uma das formadoras da empresa, foram
percebidos varios aspectos que se aproximam das oito categorias definidas nessa pesquisa.
Primeiramente os colaboradores receberam cdpias escritas sobre a NR 6, depois passaram a
visualizar em slides os equipamentos de protecdo individuais que devem ser usados na
empresa, além de fotos e imagens de pessoas que sofreram acidentes de trabalho. O material
estava muito bem organizado, chamando atengédo para 0s aspectos importantes em cada slide.
No final, os colaboradores foram instados a trazerem experiéncias de possiveis problemas ou
situacOes que vivenciaram relacionadas ao uso dos Equipamentos de Protecdo Individual
(EPI’s).

Quadro 6: Categorias, competéncias e atributos identificados na primeira palestra da Semana Interna de
Prevencéo de Acidentes de Trabalho (SIPAT)

Categorias: Competéncias e atributos desenvolvidos:

1) Trabalho em grupo e em | - Foi ressaltada a necessidade da capacidade de relacionamento
rede. pessoal, de trabalhar em grupo e as diferengas entre “grupos” e
“equipes”, os participantes foram convidados a opinar nesse
sentido, através da exposicdo de duas gravuras que salientavam,
uma o trabalho em grupo, e a outra o trabalho em equipe. O
contetido ministrado tratava também do conceito de sinergia.

3) Aprender a aprender. - A palestrante frisou varios pontos a respeito da busca constante
do aprendizado, através de cursos de atualizacéo e da pratica da
leitura.

- Foi salientada a capacidade de adaptacdo a novas maneiras de
executar as atividades.

6) A prética deve adequar-se | - A metodologia estava adequada, o contelido estava relacionado
ao que se tem de aprender. ao dia a dia dos colaboradores e os materiais utilizados também
estavam adequados. A palestrante possuia experiéncia no
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desenvolvimento deste tipo de atividade e apresentou slides
contendo uma ou duas informacBes no maximo, por slide, que
chamavam atencdo aos topicos desejados além de dominar
muito bem o assunto. Foram apresentados slides especificos de
acordo com o que se pretendia desenvolver, como a pirdmide de
Maslow, que trata da hierarquia das necessidades humanas.

7) Reflexidade sobre seu préprio | - Incentivo ao autoconhecimento e ao autodesenvolvimento. A
aprendizado (metacognig&o). palestrante falou da importancia de aprendermos continuamente
e de definirmos uma missdo e um visdo para nossas vidas, para
que possamos fazer escolhas assertivas.

Fonte: Diario de campo 3, referente ao primeiro dia da Semana Interna de Prevencdo de Acidentes de Trabalho
(SIPAT), realizado em 15/10/2012.

Esta palestra foi a primeira da Semana Interna de Prevencdo de Acidentes de Trabalho
2012 e teve um enfoque motivacional. Foram contemplados varios aspectos relacionados a
motivacdo, a importancia do trabalho em grupo, as diferencas entre grupos e equipes, ao
autoconhecimento e autodesenvolvimento, a importancia da busca do aprendizado constante,
de aprender a aprender, bem como, dos fatores que provocam maior satisfacdo nos ambientes
de trabalho.

Muitos tdpicos trabalhados vieram ao encontro das oito categorias definidas como
essenciais para as empresas que buscam se desenvolver em relagdo ao aprendizado

organizacional.

Quadro 7: Categorias, competéncias e atributos identificados apds a observacdo das palestras realizadas
no segundo, terceiro e quarto dias da Semana Interna de Prevencdo de Acidentes de Trabalho

Categorias: Competéncias e atributos desenvolvidos:
1) O aprendizado deve | - A relagcdo extremamente proxima da teoria com a pratica
produzir mudancas | provoca reflexGes mais profundas nos ouvintes da palestra, o
duradouras que espera-se que produza mudancas duradouras na forma como

percebem, interpretam e se relacionam com a realidade
apresentada. As informagdes prestadas em muitos momentos
revelavam um carater de profundidade, levando a reflexividade
sobre os temas apresentados e demonstrando o0 quanto a
mudanca de atitudes pode impactar na satde e na qualidade de
vida dos colaboradores. Todo conteldo ministrado se adequou
muito em relacdo ao dia a dia de todos os participantes. Foram
citados muitos exemplos neste sentido e foram apresentados
videos, bem como gravuras sobre 0s processos de tratamento da
agua, que impactaram muito, pois chamavam atencdo de
aspectos relacionados ao cotidiano, que implicam diretamente na
vida de todos.

6) A préatica deve adequar-se ao | - A metodologia em relagdo a prevengdo de acidentes estava
que se tem de aprender. toda baseada e relacionada a pratica, as consequéncias que
podem surgir mediante a falta de prevencdo e cuidados
adequados com a saude nos ambientes de trabalho. Os exemplos
praticos visavam também aproximar-se da vida cotidiana de
cada um. A linguagem foi adaptada para que fosse de facil
compreensdo a todos. O material exposto em slides estava muito
bem contextualizado, chamava atencdo para 0s aspectos mais
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importantes a serem visualizados. As laminas apresentadas pelo
médico do trabalho continham informacGes apoiadas por
gravuras, ndo havia excesso de informacgdes, o que possibilitava
que se prestasse atencdo aos aspectos desejados pelo palestrante.
Os indices e as taxas apresentados estavam muito bem divididos,
para ambos 0s sexos e proporcionaram facil entendimento por
conterem informacgdes essenciais. A psicologa que ministrou a
palestra sobre drogas também trouxe slides contendo material
muito ilustrativo e utilizou frases de impacto para chamar
atencdo de aspectos importantes. - Em toda a explanacdo foram
utilizados muitos exemplos que permitem relacionar o que vem
sendo feito por outras empresas, com aquilo que a BSBIOS vem
realizando. Nesse sentido, grande parte do que foi mostrado esta
diretamente relacionado a conscientizagdo que a empresa espera
obter dos colaboradores em relacdo as préaticas de preservacao
ao meio ambiente. O material estava adequado, pois era bastante
diversificado e todos os exemplos dados eram mostrados através
de fotos ou imagens reais. A linguagem utilizada também
aproximava-se muito do cotidiano dos colaboradores, era uma
linguagem simples, porém, bastante detalhada e contextualizada.

Fonte: Diarios de campo 4, 5 e 6, referentes ao segundo, terceiro e quarto dia da Semana Interna de Prevencéo de
Acidentes de Trabalho (SIPAT), realizados em 16, 17 e 18/10/2012.

Devido as similaridades das categorias identificadas no segundo, terceiro e quarto dia
da Semana Interna de Prevencdo de Acidentes de Trabalho (SIPAT), as andlises foram
agrupadas em um mesmo quadro, no intuito de facilitar a leitura e compreensdo das
informacoes.

O segundo dia de formacéo e atividades foi organizado de modo a contemplar duas
palestras. A primeira tinha como tema “Prevencdo de acidentes no trabalho” ¢ a segunda
trazia o depoimento de uma pessoa que sofreu acidente de transito.

O terceiro dia de formacdo e atividades da SIPAT contemplou duas palestras. A
primeira teve como tema “Os cuidados com a saude” e a segunda teve como tema “Prevencao
do uso abusivo de alcool e outras drogas: promovendo seguranga no ambiente de trabalho”.
As duas palestras foram muito explicativas, muito bem exemplificadas, com situacdes praticas
que possibilitavam o facil entendimento dos participantes. A linguagem utilizada por ambos
os palestrantes estava adequada e adaptada ao publico, que era formado por colaboradores de
todos os setores da empresa. Foram relacionadas duas categorias dentre as oito escolhidas
como essenciais para empresas que desejam desenvolver-se direcionadas a processos de
aprendizagem organizacional.

O quarto dia de formacéo da SIPAT contemplou a palestra sobre 0 meio ambiente, que
foi extremamente explicativa, repleta de exemplos que demonstram os problemas atuais de
degradacdo causados pela acdo do homem. Muitos foram os momentos em que todos se

surpreenderam com as imagens e informacdes apresentadas, pois tratavam de agressdes



136

graves ao meio ambiente e situacdes que demonstravam de forma impactante como ¢é tratada a
agua que consumimos, por exemplo. Analisando as oito categorias definidas como essenciais
para as empresas que desejam se desenvolver em relacdo a processos de aprendizagem
organizacional, duas foram identificadas como estando presentes na explanagdo do

palestrante.

Quadro 8: Categorias, competéncias e atributos identificados no quinto dia de palestras da Semana
Interna de Prevencdo de Acidentes de Trabalho (SIPAT)

Categorias: Competéncias e atributos desenvolvidos:

1) Trabalho em grupo e em rede. - As atividades desenvolvidas na Semana interna de Prevencéo
de acidentes privilegiam o trabalho em grupos, de diversos
setores diferentes, inclusive. De forma indireta, este tipo de
trabalho proporciona uma grande integracdo entre 0S
colaboradores, que passam a se conhecer mais e a exercitar
habilidades de socializacdo e trabalho em grupo. Como a
gincana promove o envolvimento de colaboradores de diversos
setores, isso favorece uma integragcdo que alcanga praticamente
todas as instancias da empresa, facilitando a comunicacdo e o
desenvolvimento de atividades, de rotinas formais de trabalho
em grupo e contatos entre setores diversos.

Fonte: Diério de campo 7, referente ao quinto dia da Semana Interna de Prevencdo de Acidentes de Trabalho
(SIPAT), realizado em 19/10/2012.

Este Gltimo dia da Semana Interna de Prevencdo de Acidentes de Trabalho foi um
momento festivo, de integracdo e apresentacdes. Houve a apresentacdo do projeto
Transformacdo em Arte e apds, ocorreram as apresentacdes dos grupos da Gincana, como
cumprimento de uma das altimas tarefas que foram solicitadas.

Verificou-se a presenca de uma das oito categorias essenciais as empresas que desejem
se desenvolver orientadas para processos de aprendizagem organizacional, conforme o
exposto.

O diério de campo 8, referente a observacdo da pesquisa de Clima Organizacional®®,
realizado em 26/11/2012, ndo foi analisado da mesma forma que os demais, com vistas a
identificar a presenca das oito categorias elencadas na pesquisa, devido a ser um momento

diferenciado, de coleta de opiniGes, mas onde ndo houve processos de transmissdo de

> A pesquisa de clima organizacional é realizada a cada dois anos, e busca coletar e determinar a opini&o dos
colaboradores da empresa em relagdo a uma série de quesitos, que serdo apresentados no item 4.2.2 referente a
observagdo e andlise das trés ferramentas de apoio aos programas formativos desenvolvidos pela empresa.
Devido a variabilidade de itens constantes na pesquisa, nao serdo apresentados nesta etapa da analise, entretanto,
pode-se afirmar que, a amplitude visualizada em relacdo a esses itens pesquisados, oferece uma oportunidade aos
analistas da empresa de verificar o panorama atual da mesma, permitindo o estabelecimento de melhorias e,
confirmando ao mesmo tempo, a efetividade dos projetos e a¢les que ja vém sendo desenvolvidos até entdo pela
empresa.
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conhecimentos. Ressalta-se, no entanto, que foi importante visualizar e acompanhar a
aplicacdo da pesquisa de Clima Organizacional a um grupo de colaboradores, pois foi
possivel verificar a seriedade com que esta foi aplicada, permitindo a empresa, de acordo com
0 observado, a obtencdo de dados fidedignos a respeito da opinido dos colaboradores sobre

este expressivo conjunto de variaveis pesquisadas.

Quadro 9: Categorias, competéncias e atributos identificados no Treinamento de Boas Préaticas de
Fabricacédo

Categorias: Competéncias e atributos desenvolvidos:

1) Trabalho em grupo e em rede. - Os tdpicos foram apresentados de forma a integrar todos os
2) Integracdo de conhecimentos em | colaboradores e setores nos processos; ha a percepcdo implicita
ambito individual, organizacional e | nas explicagbes de que todos precisam trabalhar em conjunto
interorganizacional. para que tudo funcione adequadamente; os setores irdo elaborar,
cada um, as suas proprias praticas de treinamento para o
conhecimento dos documentos e normas relativos a cada &rea, o
que estimula a comunicacdo, o trabalho em grupo e o
desenvolvimento de habilidades de lideranga nas areas.

6) A préatica deve adequar-se ao que | - Foram demonstrados exemplos através de fotografias, de
se tem de aprender. muitas situacdes relacionadas diretamente ao trabalho prético
que deve ser feito e também, do que ndo deve ser feito, do que
ndo pode ocorrer no desenvolvimento das atividades.

8) Pensamento sistémico. - Todo o conteudo explanado e visualizado pelos colaboradores
contribui para que desenvolvam o conhecimento do impacto de
suas acOes diante de toda a empresa, do quanto suas atitudes
estdo interligadas a um contexto maior, pois foi chamada
atencdo para este requisito muitas vezes. Através das
explicagbes era possivel compreender a importancia em
desenvolver um trabalho bem feito.

Fonte: Diario de campo 9, referente ao programa: Boas Praticas de fabricacdo, realizado em 27/11/2012.

A palestra de boas praticas de fabricacdo € ministrada por uma das formadoras da
empresa e aplicada a todos os colaboradores, divididos em pequenos grupos. A palestra visa
esclarecer aos colaboradores sobre a importancia da higiene e dos cuidados com a producao
de alimentos, com 0 manuseio de produtos quimicos e sua correta destinacdo nos setores, bem
como, trata da organizacdo e limpeza da empresa de uma forma geral. O contetdo da palestra
foi muito bem organizado, sendo que a teoria foi relacionada a todo 0 momento com a pratica,
0 gue contribui para o entendimento e mais rapida assimilacao por parte dos colaboradores. A
linguagem utilizada também foi adequada, pois foi uma linguagem simples e em alguns
momentos informal, através da qual os colaboradores conseguem associar 0 que esta sendo

explanado a sua realidade, ao seu dia a dia.
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Quadro 10: Categorias, competéncias e atributos identificados no curso de Desinibicdo, Diccdo e

Oratoria

Categorias:

Competéncias e atributos desenvolvidos:

1) Trabalho em grupo e em rede.

- O trabalho foi desenvolvido de forma individual, mas também
em grupo, a medida que muitos colaboradores eram convidados
a participar, socializando sua colaboracdo com o grupo,
apresentando-se e buscando atingir a forma de apresentacdo
passada pelo professor. Nesses momentos, hd um aprendizado
de todo o grupo, a medida que sdo feitas observacGes e
comentarios sobre as participacdes.

2) Integracdo de conhecimentos em
ambito individual, organizacional e
interorganizacional.

- Os conhecimentos e dindmicas desenvolvidos foram
trabalhados tanto em &mbito individual quanto grupal, a
integragdo que ocorreu nesses momentos proporciona beneficios
relacionais que se estendem ao dia a dia dos colaboradores. A
integragdo de conhecimentos produzida extrapola o nivel
individual, atingindo o nivel grupal e organizacional, pois, todos
tém a oportunidade de aprender em grupo a medida que o
professor utiliza exemplos das apresentacdes realizadas para
trazer sugestdes a todo o grupo.

4) O aprendizado deve produzir
mudancas duradouras.

- De acordo com o proprio palestrante, o contetdo e a
metodologia do curso foram desenvolvidos buscando mudancas
duradouras na forma como os colaboradores percebem as
praticas executadas e atuam posteriormente, realizando
adequacdes e melhorias em sua postura e comportamento atuais.
A forma como o conteddo foi ministrado, intercalando
momentos de explicacbes e exemplos com apresentagdes e
atividades praticas e a forma como o contetdo foi tratado, sendo
repetido e recaptulado varias vezes, proporcionou a visualizacédo
e entendimento dos aspectos mais importantes a serem
reconhecidos por todos.

5) Mudangas duradouras que possam
ser transferidas para novas situacdes.

- Um dos objetivos do curso era de que os colaboradores
pudessem reproduzir as praticas desenvolvidas no curso, em seu
dia a dia, no ambiente de trabalho, promovendo melhorias no
seu desempenho e no relacionamento com os demais, portanto,
muitos momentos foram direcionados a atividades que o0s
colaboradores provavelmente terdo que desenvolver na empresa,
sendo que o professor proporcionou o entendimento de como
esses ensinamentos podem ser utilizados em outros momentos,
como aqueles desenvolvidos dentro da empresa.

6) A prética deve adequar-se ao que
se tem de aprender.

- O material e as estratégias estavam adequados para o tipo de
habilidades e competéncias a serem desenvolvidos, pois o0s
exercicios e dindmicas propostos proporcionavam 0
enfrentamento diante das dificuldades em desinibir-se, falar
corretamente em publico e compor um discurso. Em todos 0s
momentos o professor frisava muito cada aspecto a ser
desenvolvido e aprimorado. O material entregue também
chamava atencéo para esses aspectos especificos. - Os contetidos
que foram selecionados e a forma como foram transmitidos
estavam adequados ao que deveria ser assimilado e aprendido
pelos participantes, pois tratavam dos assuntos de forma clara,
chamando atencdo para o0s tdpicos mais importantes e 0s
exercicios praticos simulavam o tipo de atividades que os
colaboradores posteriormente, poderiam vir a desenvolver na
empresa, isso facilitava o entendimento da importancia do que
estava sendo ensinado.

7) Reflexividade sobre seu préprio
aprendizado (metacognicéo).

- O trabalho realizado permite aos colaboradores uma
autoavaliacdo sobre como estd seu desempenho em relacdo as
praticas de comunicacdo e do que ainda precisam treinar e
aprender mediante aquilo que deles é solicitado pela empresa.
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Através das apresentacdes ao publico, todos percebem com mais
clareza aquilo que ainda precisam desenvolver. As dinamicas e
explicacbes dadas no curso permitem aos colaboradores
identificar como estava seu desempenho até entdo, em relagdo
ao que foi desenvolvido, e permitem a visualizacdo de que
adequacdes precisam ser feitas na busca de melhorias.

Fonte: Diarios de campo 10 e 11, referentes ao Curso de diccdo, desinibicdo e oratéria, realizados em 17 e
18/12/2012.

Este curso, como o proprio nome esclarece, visa aprimorar as habilidades de dicgéo,
desinibicdo e oratéria. Desta forma, todo o trabalho desenvolvido foi grupal e ao mesmo
tempo individual, pois houve a alternancia desses dois momentos, muitas vezes. As
habilidades treinadas estdo direcionadas para a comunicagao, para a capacidade de falar em
publico.

No segundo dia do curso foram trabalhadas técnicas importantes a respeito de como
falar em publico e de como preparar 0 material e o contetdo a ser repassado ao publico. Foi
um dia de aprendizado, onde foi possivel visualizar as diferencas que existem entre o uso de

técnicas comuns e 0 uso das técnicas adequadas.

4.1.1 Anélise dos resultados obtidos pela observacédo dos programas formativos

Através da observacdo dos programas formativos, foram detectadas as seguintes
categorias: (1) trabalho em grupo e em rede, recebendo indicagbes em cinco programas; (2)
integracdo de conhecimentos em ambito individual, organizacional e interorganizacional,
recebendo a indicagdo em cinco programas. Os programas contemplados pelas categorias 1 e
2 foram: Semana Interna de Protecdo de Acidentes de Trabalho (SIPAT), Projeto Sinergia,
Boas Préaticas de Fabricacdo e curso de Desinibi¢do, Diccdo e Oratoria. A categoria (3)
aprender a aprender foi indicada em dois programas, no programa Sinergia e na SIPAT.

A categoria (4) o aprendizado deve produzir mudangas duradouras, foi contemplada
em cinco programas (trés vezes na SIPAT e duas vezes no curso de diccdo, desinibicdo e
oratéria) e a categoria (6) a pratica deve adequar-se ao que se tem de aprender, foi identificada
em nove programas, aparecendo em quase todos os programas observados. Estas duas
categorias ficaram entre as que foram identificadas o maior nimero de vezes, aparecendo nos

encontros relativos a SIPAT, Equipamentos de Protecdo Individual NR 6, Boas praticas de
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fabricacdo e Curso de Diccdo, Desinibicdo e Oratoria). A categoria (7) reflexividade sobre seu
proprio aprendizado, recebeu a indicacdo em trés programas (Programa Sinergia, primeiro dia
da SIPAT e curso de Dicgdo, Desinibicdo e Oratoria. A categoria (5) mudangas duradouras
que possam ser transferidas para novas situagdes foi contemplada pelo curso de Desinibicao,
diccéo e oratdria e a categoria (8) pensamento sistémico apareceu uma vez, no programa de
Boas Praticas de Fabricacao.

Atraveés desta verificacdo, € possivel proceder a andlise afirmando que a empresa ja
vem privilegiando muitos aspectos relacionados a aprendizagem organizacional em seus
programas formativos, de forma mais enfatica em relacdo a algumas categorias, pois houve
categorias que se sobressairam em relacdo as demais, aparecendo em quase todos 0S
programas observados e houve também categorias que apareceram em apenas um programa
observado. E importante compreender que cada programa possui suas especificidades, que
ndo permitem que se contemplem determinadas categorias, assim como favorece o
aparecimento de outras, por exemplo, o programa Boas Praticas de Fabricacdo que foi o Gnico
a contemplar a categoria (8) pensamento sistémico, tem como objetivo mostrar o impacto que
toda a organizacdo pode sofrer quando as boas praticas de fabricacdo ndo sdo seguidas e,
salienta, a importancia diante do todo a respeito do seguimento das regras por cada
colaborador, isso favorece o pensamento sistémico a medida que cada colaborador se vé como
sujeito fundamental e importante diante de todo o processo.

Nota-se, atraves do resultado das interrelacGes entre 0s programas observados e as oito
categorias elencadas nesta pesquisa, que a empresa tem buscado favorecer o desenvolvimento
do trabalho em grupo e em rede (categoria 1) e a integragdo de conhecimentos em ambito
individual, organizacional e interorganizacional (categoria 2). A categoria (4) o aprendizado
deve produzir mudancas duradouras obteve o mesmo indice de indicagdo das categorias 1 e 2,
demonstrando que a empresa preocupa-se com os resultados do aprendizado realizado nos
programas, objetivando que se promovam mudancas de longo prazo. A categoria (6) a pratica
deve adequar-se ao que se tem de aprender, foi a que obteve um niimero maior de indicacfes
e demonstra que a empresa também busca adequar as préaticas aplicadas nos programas a
realidade dos colaboradores, proporcionando um aprendizado significativo, pois estes
visualizam resultados relacionados as atitudes que devem desenvolver e experimentam a
aplicabilidade do que estdo aprendendo, relacionando esse aprendizado as praticas diarias. A
presenca das categorias (4) o aprendizado deve produzir mudancas duradouras e (6) a préatica
deve adequar-se ao que se tem de aprender nos programas contribuem e potencializam a

obtencdo do aprendizado reflexivo, promovendo mudancas duradouras (categoria 4). A
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presenca das categorias (1) trabalho em grupo e em rede e (2) integracdo de conhecimentos
em ambito individual, organizacional e interorganizacional oportunizam a troca de
conhecimentos e o aprendizado em conjunto, 0 que favorece a obtencdo da sinergia, ou seja,
proporcionam aprendizado e trocas de conhecimento com uma qualidade superior em relagdo
ao que seria obtido de forma individual ou isolada. As categorias (3) aprender a aprender e (7)
reflexividade sobre seu préprio aprendizado (metacognicdo) apareceram no programa
Sinergia, na SIPAT e no curso de Dicgdo, Desinibi¢do e Oratoria e, assim como a categoria
(8) pensamento sistémico, poderiam estar presentes em todos 0s processos formativos
observados. Salienta-se que as categorias (3) e (7) s@o complementares e € muito produtivo
que aparecam juntas, pois a busca do aprendizado, do autodesenvolvimento (categoria 3) é
favorecida pela perspectiva metacognitiva (categoria 7), pois quanto mais conscientes estao 0s
colaboradores a respeito de seus niveis atuais de aprendizado, diante do que é exigido pela
empresa, ocorre a conscientizacdo em relacdo aquilo que ainda precisam aprender. A
categoria (5) mudancas duradouras que possam ser transferidas para novas situacoes,
apareceu apenas no curso de Dicgdo, Desinibicdo e Oratoria, mas este resultado ndo pode ser
analisado e considerado de forma isolada, pois a presenca desta categoria pode ser verificada
com mais assertividade diante da realizagdo das entrevistas com os formadores, onde estes
poderdo opinar sobre a durabilidade das mudancas que se processam e a transferéncia do
aprendido para novas situacOes, devido ao acompanhamento que fazem em relacdo ao
desenvolvimento dos colaboradores nos periodos posteriores a aplicacdo dos programas
formativos.

Analisando a presenca das trés categorias relativas a boa aprendizagem, apresentadas
por Pozo (2002) e reforcadas pelos indicativos apontados por Bransford, Brown e Cocking
(2007), identificou-se que a empresa tem buscado construir mudancas duradouras em relacéo
a aprendizagem dos colaboradores (categoria 4) e tem adequado as préaticas ao que se tem de
aprender de forma significativa (categoria 6), pois esta categoria apareceu em quase todos 0s
programas observados. A categoria (5) mudancgas duradouras que possam ser transferidas para
novas situacOes, ndo pode ser visualizada na observacdo e analise dos programas devido ao
que ja foi anteriormente explicitado, de modo que podera ser verificada sua incidéncia de
forma mais segura, apds a realizacdo das entrevistas, onde os formadores poderdo opinar
sobre os resultados que vém sendo colhidos apds a aplicacdo dos programas formativos.

Neste sentido, é importante ressaltar que cada uma das etapas do processo de coleta de
dados sera analisada considerando o carater de complementaridade entre elas, onde alguns

resultados obtidos através das trés técnicas utilizadas servirdo também de apoio uns para 0s
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outros. Ao mesmo tempo, € importante frisar que os resultados obtidos nesta pesquisa
refletem a situacdo atual da empresa em relacéo as praticas observadas, sendo que foi feito um
recorte que proporcionasse uma andlise amostral do que vem sendo realizado pela empresa,
devido a incapacidade de se avaliar todos 0s programas ministrados em apenas um trabalho de
pesquisa, tanto pela quantidade de informacdes que seriam geradas quanto pelas limitacdes de
tempo.

Entende-se que, respeitando as especificidades de cada programa, os resultados
relacionados a presenca das oito categorias definidas nessa pesquisa, diante dos programas
observados, apontam lacunas que podem ser preenchidas através de um estudo sistematico das
categorias desenvolvidas e da possibilidade de sua insercdo em cada um dos programas
formativos ministrados na empresa, como a categoria (8), por exemplo, que poderia ter sido
identificada em um nimero maior de programas observados, o que proporcionaria 0
desenvolvimento da aprendizagem organizacional de forma mais completa e impactante,
através do aproveitamento assertivo de todas as possibilidades que se apresentam nos
programas formativos aplicados atualmente pela empresa.

Como ja mencionado, as categorias (3) aprender a aprender e (7) reflexividade sobre
seu proprio aprendizado (metacognicdo), poderiam estar presentes em todos 0S processos

formativos observados.

4.2 Analise documental

Quanto a andlise documental, primeiramente serdo analisados os documentos
internos fornecidos pela empresa, no intuito de verificar se ha intencionalidade, diante da
organizacdo e definicdo dos programas, em desenvolvé-los de forma orientada para a
aprendizagem organizacional. Dessa forma, serdo consideradas todas as informacgoes
constantes nos documentos que possuirem similaridade com as oito categorias definidas como
essenciais para as empresas que desejam desenvolver-se orientadas para processos de
aprendizagem organizacional, a saber: 1) Ferramentas das acdes de avaliacdo de treinamento e
desenvolvimento: avaliacdo de aprendizagem; 2) Ferramentas das acdes de avaliacdo de
treinamento e desenvolvimento: avaliacdo de eficacia; 3) Politica de avaliagdo de
desenvolvimento: avaliacdo do gestor; 4) Politica de avaliacdo de desenvolvimento: avaliacdo

de consenso; 5) Politica de avaliacdo de desenvolvimento; 6) Revisdo do PDI; 7)



143

Treinamentos obrigatdrios: Seguranca do trabalho; 8) Treinamento obrigatérios: garantia de
qualidade; 9) Treinamento em documentos do sistema de gestdo; 10) Qualificacdo dos
parceiros; 11) Treinamentos aos profissionais dos laboratdrios. Serd utilizado também nesta
analise, um quadro explicativo que relaciona as oito categorias consideradas essenciais para
empresas que desejam desenvolver-se orientadas para processos de aprendizagem
organizacional, com as caracteristicas e requisitos identificados nos documentos analisados.

Num segundo momento, serdo analisadas as trés ferramentas utilizadas pela empresa
para coleta de feedback e comunicacdo com os colaboradores, definidas como: 1) site da
empresa; 2) boletim informativo interno analisado pelo periodo de um ano, de maio de 2012 a
maio de 2013 e 3) resultado parcial da pesquisa de clima organizacional 2012, que é aplicada
a todos os colaboradores da empresa. Estas analises ocorrerdo no sentido de verificar se estas
trés ferramentas possuem similaridades convergentes as oito categorias definidas como
essenciais para as empresas que desejam desenvolver-se orientadas para processos de
aprendizagem organizacional, oferecendo subsidios de apoio ao desenvolvimento dos
programas formativos. Considera-se que 0s processos de feedback e de comunicacao interna e
externa que a empresa desenvolve, estdo diretamente relacionados a definicdo, organizacéao e
aplicacdo dos programas formativos, devendo ser incluidos no processo de compreensdo e
analise do desenvolvimento e aplicacdo desses programas.

4.2.1 Analise dos documentos internos fornecidos pela empresa

Através da analise dos documentos internos fornecidos pela empresa, que trazem as
informacdes sobre como s@o desenvolvidos os programas de treinamento e desenvolvimento
de pessoas, conforme o que ja foi explanado no capitulo 3, pode-se perceber a similitude de
algumas caracteristicas que envolvem a elaboracdo destes programas, com as oito categorias
consideradas essenciais para as empresas que desejam desenvolver-se orientadas para
processos de aprendizagem organizacional.

O primeiro documento analisado, porém, sera 0 que apresenta as caracteristicas
necessarias ao perfil de formador. A presenca das categorias de analise eleitas nesta pesquisa,
no perfil exigido dos formadores, servird para mostrar se ha potencialidades na defini¢do

deste perfil que vao ao encontro das categorias essenciais. O conjunto de caracteristicas que
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compdem o perfil dos formadores, ja apresentado no capitulo 4, engloba: formacéo, perfil

criativo, comunicagéo, autodesenvolvimento, proatividade, relacionamento,

multiplicador/educador, visao sistémica e trabalho em equipe.

Quadro 11: Categorias, caracteristicas e requisitos exigidos pela empresa para o cargo de formador

Categorias:

Caracteristicas e requisitos exigidos pela empresa para o
perfil de formador:

1) Trabalho em grupo e em rede.

- Verifica-se essa necessidade através da exigéncia de
capacidade de relacionamento, trabalho em equipe, relacdo
multiplicador/educador e capacidade de comunicacdo dos
formadores.

2) Integracdo de conhecimentos em
ambito  individual,  grupal e
interorganizacional.

- As exigéncias relativas a capacidade de trabalho em
equipe, relacionamento, relagdo multiplicador/educador e
capacidade de comunicacgdo, pressupde que os formadores
possuam capacidades de integracdo de conhecimentos.

3) Aprender a aprender.

- O autodesenvolvimento e proatividade estdo presentes no
perfil dos formadores indicando a capacidade de adaptacéo
que deve possuir, antecipando-se as mudangas sempre que
possivel e, orientando-se para o autodesenvolvimento,
buscando seu proprio aprendizado.

4) O aprendizado deve produzir
mudancas duradouras.

- Relacdo multiplicador/educador- quando a empresa busca
pessoas para investir no cargo de formadores e salienta que
no seu perfil devem estar presentes as caracteristicas de
multiplicador/educador, estad buscando pessoas que tenham
capacidade de trabalhar aspectos educativos, modificando
comportamentos e auxiliando os colaboradores diante dos
processos de adaptacdo a cultura da empresa e das
mudancas que se processam no desenvolvimento das
atividades e processos. O aspecto “multiplicador” refere-se
a capacidade que os formadores devem ter de reproduzir
para os demais integrantes da empresa, processos de
treinamento e desenvolvimento de pessoas que visualizaram
ou desenvolveram, disseminando as condi¢cdes necessarias e
favordveis ao desenvolvimento das atividades e ao
desempenho dos colaboradores.

5) Mudancas duradouras que possam
ser transferidas para novas situacdes.

- Relacdo multiplicador/educador: entende-se que a relagdo
multiplicador/educador, também pressupde a capacidade
que os formadores devem ter de adaptar o conhecimento
que recebem e que precisa ser desenvolvido nos programas
a diferentes e novos contextos, contribuindo com a empresa
diante das necessidades de adaptacdo rapida as mudangas.

8) Pensamento sistémico.

- Visdo sistémica: ao apresentar essa caracteristica no grupo
daquelas que sdo exigidas para ocupar o cargo de formador,
a empresa estd manifestando a necessidade de que as
pessoas investidas nestes cargos possuam capacidade de
desenvolver uma visdo abrangente e de articular as
estratégias e decisdes empresariais privilegiando sempre
esta visdo do “todo” da empresa.

Fonte: documentos fornecidos pela empresa que apontam as caracteristicas exigidas para o cargo de

formador.
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A presenca destas categorias diante das caracteristicas que compdem o perfil dos
formadores sugere que estes devem possuir inclinacdo para o desenvolvimento,
acompanhamento e aplicacdo de programas formativos orientados para a aprendizagem
organizacional e também que estes tém condicdes de desenvolverem-se de forma assertiva
diante da criacdo e aplicacao de programas que contemplem as oito categorias definidas nessa
pesquisa. Aconselha-se a empresa que continue privilegiando essas caracteristicas na
contratacdo e escolha de pessoas para ocuparem o0s cargos de formador na empresa e que
sejam incluidas caracteristicas que aproximem o perfil dos candidatos a formador da categoria
(7) reflexividade sobre seu proprio aprendizado (metacognicdo). A presenca da categoria (6) a
pratica deve adequar-se ao que se tem de aprender pode ser verificada através do conjunto das
demais categorias contempladas no perfil exigido pela empresa para a ocupacgéo deste cargo,
pois pressupOe-se que o conjunto de categorias definido proporcione aos candidatos ao cargo
de formador, condi¢cBes para que adequem as praticas desenvolvidas nos programas
formativos ao que se tem de aprender. A formagéo académica exigida para que os formadores
ocupem esta posicdo que se encontra no item 1.2.2, que define a instituicdo participante e 0s
sujeitos pesquisados € também um indicativo das condicGes que os formadores devem ter para
se desenvolverem contemplando a categoria (6).

A seguir, serd apresentado um quadro demonstrativo dos documentos internos
analisados, relacionando as informagGes constantes nestes documentos, a presenca das oito

categorias essenciais, quando assim for pertinente.

Quadro 12: Documentos internos relativos aos programas formativos, categorias e caracteristicas obtidas na
analise documental

Documentos  relativos Caracteristicas
programas

- Ferramentas das acbes de
avaliacdo de treinamento e
desenvolvimento: avaliagdo de

aprendizagem.

aos | Categorias

4) O aprendizado deve produzir
mudancas duradouras e

5) Mudancas duradouras que
possam ser transferidas para
novas situacdes.

- a avaliacdo da aprendizagem
tem como objetivo verificar se
houve retencdo do
conhecimento e todos 0s
colaboradores sdo analisados
também através do plano de

desenvolvimento individual
(PDI) que revela se o
aprendizado  dos  processos

formativos provocou mudancas

duradouras que foram
transferidas para novas
situagcbes nos ambientes de

trabalho.

- Ferramentas das acles de
avaliacdo de treinamento e
desenvolvimento: avaliacdo de

4) O aprendizado deve produzir | -

mudancas duradouras e
5) Mudangas duradouras que

esta avaliacdo permite a
verificacdo das mudancas que
ocorreram em relacdo a novas




eficacia.

possam ser transferidas para
novas situagoes.

aprendizagens e a transferéncia
dessas  aprendizagens  para
novas situacdes no ambiente de
trabalho, pois é realizada entre
30 e 90 dias apds a aplicacéo
dos programas.

Politica de avaliagdo de
desenvolvimento: avaliacdo do
gestor.

3) Aprender a aprender e

7) Reflexidade sobre seu
proprio aprendizado
(metacognicéo).

- 0 gestor identifica o
desempenho do colaborador em
cada uma das “entregas” que
este precisa realizar para a
empresa, esta avaliagido da
origem ao PDI e tem como um

dos objetivos 0
autodesenvolvimento; esta
modalidade de avaliacdo

permite ao colaborador refletir
sobre seu desempenho, sobre o
que foi satisfatorio e sobre o
que ainda precisa ser melhorado

Politica de avaliagdo de
desenvolvimento: avaliagdo de
coNsenso.

3) Aprender a aprender e

7) Reflexidade sobre seu
préprio aprendizado
(metacognicéo).

- 0 colaborador ¢ avaliado pelo
gestor, que demonstra a ele o
feedback completo de seu
desempenho e, o colaborador,
também pode opinar sobre
aqueles pontos em que julga que
podem haver melhorias e
argumentar sobre 0s motivos
que o levaram a ndo evoluir
ainda em determinado requisito.
Essa avaliacdo realizada em
consenso entre 0 gestor e o
colaborador, permite a ele a
reflexividade sobre seu
aprendizado diante de tudo o
que foi desenvolvido em
determinado periodo e incentiva
o0 autodesenvolvimento.

Politica de avaliagdo de
desenvolvimento: Revisdo do
PDI.

3) Aprender a aprender e

7) Reflexidade sobre seu
proprio aprendizado.
(metacognic¢éo)

- apds seis meses de avaliagdo, é
realizada a revisdo do PDI, que
€ mais um momento em que a
empresa oferece ao colaborador
a oportunidade de refletir sobre
seu aprendizado e melhoria.
Nesse momento, novas agdes
sdo determinadas para que o
colaborador  desenvolva  as
competéncias que ainda
apresentam  necessidades de
melhorias.

Treinamentos obrigatorios:
seguranga do trabalho.

1) Trabalho em grupo e em
rede

2) Integracéo de
conhecimentos em  ambito
individual, organizacional e

interorganizacional,

4) o aprendizado deve produzir
mudancas duradouras,

5) mudancas duradouras que
possam ser transferidas para
novas situagdes e

- 0s treinamentos em seguranga
do trabalho tém o carater
obrigatorio e sdo realizados de
acordo com as NR’s. Estes
treinamentos sdo geralmente

realizados em grupos, onde
pode ocorrer a troca de
conhecimentos em  escala
individual e organizacional.

Além disso, o objetivo dos
treinamentos é produzir
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6) a pratica deve adequar-se ao
que se tem de aprender.

mudancgas duradouras no
comportamento dos
colaboradores em relacdo as

normas de seguranga e ao UsoO
dos EPI’s, espera-se que O0S
colaboradores possam utilizar
os principios de cuidado e
atencdo em todas as situacBes
que venham a ocorrer no
ambiente de trabalho. Dessa
forma, todas as praticas
realizadas nos treinamentos,
bem como todo o material e
equipamentos utilizados, desde
a projecdo de slides até os
EPI’s, devem estar diretamente
relacionados ao que se tem de
aprender.

Treinamentos obrigatorios:
garantia da qualidade.

4) O aprendizado deve produzir
mudancas duradouras,

5) mudancas duradouras que
possam ser transferidas para
novas situacdes

6) A prética deve adequar-se ao
que se tem de aprender

- 0s treinamentos na area de
controle de qualidade também
sdo obrigatérios e, assim como
ocorre com o0s treinamentos de
seguran¢a, também visam a
provocar mudangas de
comportamento duradouras, que
possam ser transferidas para
novas situacdes nos ambientes
de trabalho. Esses treinamentos
exigem também a preparacdo
adequada do material, para que
as praticas visualizadas sejam
similares ao que se tem de
aprender.

Treinamento em documentos
do sistema de gestéo.

1) Trabalho em grupo e em
rede e

2) Integracéo de conhecimentos
em ambito individual,
organizacional e
interorganizacional.

- de acordo com material
fornecido pela empresa, sempre
que ha uma nova emissao ou
alteragdo no contetdo dos
documentos normativos, ha uma
equipe de consenso formada
entre o setor que emite a norma
e aquele que a recebe, com o
objetivo de  melhorar a
participagdo e o entendimento
das partes envolvidas.

Qualificacdo dos parceiros.

2) Integracéo de conhecimentos
em ambito individual,
organizacional e
interorganizacional.

- neste caso ocorre a integracéo
de conhecimentos
interorganizacional, pois 0s
parceiros de negocio também
séo envolvidos, devendo
obedecer a normas, que de
acordo com material fornecido
pela empresa, sdo mais ou
menos rigidas, conforme a
caracteristica da atividade ou
servico oferecido.

Treinamentos aos profissionais
dos laboratérios.

4) A aprendizagem deve
produzir mudangas duradouras
5) mudancas duradouras que
possam ser transferidas para
novas situacdes.

- A empresa realiza avaliacGes
de eficdcia para verificar se
houve mudancas duradouras na
forma como os colaboradores
desempenham suas atividades
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| | | depois de determinado periodo. |
Fonte: Documentos fornecidos pela empresa

A analise do material documental coletado, em cotejo com as caracteristicas similares
as oito categorias essenciais para as empresas que desejam desenvolver-se orientadas para
processos de aprendizagem organizacional, permite que se conclua que:

Em relacdo aos momentos avaliativos, percebe-se que as atuais politicas de
treinamento e desenvolvimento de pessoas ja possuem inclinacdo para o desenvolvimento de
programas orientados para a aprendizagem organizacional, pois privilegiam a presenca das
categorias (3) aprender a aprender e (7) reflexividade sobre seu proprio aprendizado
(metacognicdo) nos seguintes documentos: Politicas de avaliagdo de desenvolvimento:
avaliacdo do gestor; Politica de avaliacdo de desenvolvimento: avaliacdo de consenso; Politica
de avaliacdo de desenvolvimento: Revisdo do Plano de Desenvolvimento Individual (PDI). O
desenvolvimento da avaliagdo em consenso com o colaborador merece atencdo especial nesta
analise, pois permite que este também opine sobre as facilidades e dificuldades que encontrou
no desenvolvimento dos processos e metas de melhoria e incentiva o autodesenvolvimento e a
reflexividade sobre seu préprio aprendizado. A respeito das avaliagdes de consenso que s@o
realizadas nas empresas, Antonello (2010, p. 46) afirma que “os processos de captacdo e
decisdes de promocdo também podem melhorar e serem mais prontamente compreendidos
pelos individuos que contribuiram para avaliar suas proprias realizagoes”.

Verificou-se também que estd explicito no material entregue pela empresa que o
objetivo geral da politica de avaliacdo de desenvolvimento enseja o estimulo das pessoas para
0 caminho do autodesenvolvimento e evolugdo profissional, o que contempla diretamente a
categoria (3) Aprender a aprender, ja elencada.

Segundo Antonello (2010, p. 46), o autodesenvolvimento “como parte da estratégia de
Gestéo de Pessoas, pode simplificar o gerenciamento de carreiras e planejamento de sucessao,
pois clarifica as forcas e fraquezas de individuos, expectativas, ambicdes, preferéncias e
experiéncias”.

A andlise documental permite que se visualize a presenca de aspectos direcionados a
aprendizagem organizacional. Essa presenca € evidenciada através do incentivo ao
aprendizado constante, ao autodesenvolvimento e a constante reflexdo sobre seu desempenho
diante das sugestdes apontadas e atividades propostas. Através da realizacdo das avaliacfes de
eficécia, aprendizagem, avaliacdo do gestor, de consenso e de revisdo do PDI, a empresa

busca realizar um acompanhamento detalhado de quais atributos e competéncias precisam ser
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desenvolvidos, das ferramentas que objetivardo esse desenvolvimento e dos resultados que
vém sendo obtidos apoés a realizagao dos programas e acoes.

O acompanhamento do desempenho do colaborador para verificar a qualidade do
aprendizado e sua utilizagdo em novas situacdes nos ambientes de trabalho, evidencia a
presenca das categorias (4) O aprendizado deve produzir mudancas duradouras e (5)
Mudancgas duradouras que possam ser transferidas para novas situacfes. A presenca destas
categorias nos documentos analisados reflete a preocupacdo da empresa em acompanhar
constantemente o desempenho dos colaboradores, pois, conforme ja explanado, sdo realizadas
avaliacdes continuas para o acompanhamento das melhorias propostas a cada colaborador. A
presenca da categoria (5) diante dos documentos analisados, confirma novamente a postura
proativa e dinamica que se espera dos colaboradores da empresa.

Em relacdo aos treinamentos obrigatorios, o trabalho em grupo e em rede (categoria 1)
e a integracdo dos conhecimentos em &mbito individual, organizacional e interorganizacional
(categoria 2), também aparecem na andlise documental atraves da realizacéo dos treinamentos
em grupo, onde ocorre a troca de conhecimentos. O material documental que se refere ao
treinamento em documentos do sistema de gestdo apresenta a formacdo de equipes de
consenso diante do surgimento de novas normas, com o objetivo de melhorar a participacéo e
o0 envolvimento das partes, o que evidencia de forma explicita a presenca das categorias (1)
Trabalho em grupo e em rede e (2) Integracdo de conhecimentos em ambito individual,
organizacional e interorganizacional. O treinamento para qualificacdo dos parceiros, também
evidencia a presenca da categoria 2, tratando especificamente da integracdo de conhecimentos
em ambito interorganizacional e demonstra que a empresa estd consciente do papel que os
parceiros de negocios desempenham diante da garantia da qualidade dos produtos e servicos
que oferecem a empresa. Os programas de treinamento aos profissionais de laboratério,
treinamentos obrigatérios de seguranca e garantia de qualidade também apresentam
caracteristicas similares as categorias (4) O aprendizado deve produzir mudancas duradouras,
(demonstrando que esses segmentos sdo fundamentais para o bom funcionamento da empresa)
e (5) Mudangas duradouras que possam ser transferidas para novas situacdes, o que evidencia
a proatividade que se espera dos colaboradores, diante do que foi aprendido nos programas,
buscando novas solucdes diante dos problemas e dificuldades que possam vir a se apresentar
nesses setores.

Realizando ainda uma andlise referente as trés condicBes para existéncia da boa
aprendizagem propostas por Pozo (2002), verificou-se que as categorias 4 e 5 estdo presentes

na analise dos seguintes documentos: Ferramentas das acdes de avaliacdo de treinamento e
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desenvolvimento: avaliacdo de aprendizagem; Ferramentas das acOes de avaliacdo de
treinamento e desenvolvimento: avaliacdo de eficicia; Treinamentos obrigatorios: garantia da
qualidade; Treinamentos aos profissionais dos laboratorios. E que a presenca da categoria 6
foi identificada apenas no documento relativo aos treinamentos obrigatérios de garantia de
qualidade. Considera-se, entretanto, que a presenca da categoria (6) A préatica deve adequar-se
ao que se tem de aprender, € indispensavel nos trés segmentos, relacionados aos programas de
treinamento dos profissionais de laboratorio, treinamentos obrigatorios de seguranca e
garantia de qualidade, pois todas as atividades vinculadas a esses segmentos pressupéem a
relacdo direta e constante que deve existir entre 0os programas ministrados e as praticas
adotadas. Identifica-se esta lacuna nos documentos analisados, 0 que proporciona a empresa
um estudo mais detalhado neste sentido, para que a presenca desta categoria possa ser
visualizada de forma mais clara nestes documentos.

O programa Sinergia foi alvo de observacdo direta pela pesquisadora, mas também
possui documentacao especifica onde estdo contemplados seus objetivos e técnicas utilizadas.
Em relacdo ao que esta descrito no material documental sobre o programa Sinergia, ja
apresentado no capitulo 3, praticamente todas as categorias que compdem o conjunto das oito
categorias essenciais definidas neste trabalno como fundamentais para as empresas que
procuram desenvolver programas formativos orientados para a aprendizagem organizacional,
estdo presentes, com exce¢do a categoria (8) Pensamento sistémico. Sugere-se portanto, que
essa categoria passe a ser contemplada em todos os modulos do programa Sinergia, para que
0s momentos formativos possam contribuir mais para a formagdo desta visao sistémica que
congrega a cada um e a todos e que segundo Senge (2012, p. 39), “nos lembra continuamente
que a soma das partes pode exceder o todo”.

A presenca de quase todas as categorias essenciais definidas nesta pesquisa, nos
maodulos observados do programa Sinergia (exceto a categoria 8, que refere-se ao pensamento
sistémico), demonstra que a empresa estd consciente de que sdo necessarias mudancas e
crescimento comportamental, para que os colaboradores melhorem seu desempenho,
atingindo os niveis desejados. A forma como é apresentado o programa também pressupGe 0
entendimento sobre a capacidade de aprender do ser humano, através do aproveitamento
adequado de seu potencial, o que pode ser verificado através da seguinte afirmacdo presente
no documento de apresentacdo do programa Sinergia: “o desenvolvimento representa um
conjunto de atividades que objetiva explorar o potencial de aprendizagem e a capacidade
produtiva das pessoas, visando mudancas de comportamentos e atitudes, bem como a

aquisicao de novas habilidades e conhecimentos”.
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4.2.2 Observacdo e analise das trés ferramentas de apoio aos programas

formativos desenvolvidos pela empresa

Neste item serdo contempladas as analises referentes as trés ferramentas de apoio aos
programas formativos, quais sejam: 1) Site da empresa, procurando descrever as principais
informagdes disponibilizadas durante o periodo de realizacdo da pesquisa; 2) Boletim
informativo BS BIOS Informa, que foi acompanhado e analisado pelo periodo de maio de
2012 a abril de 2013, na busca de verificar como sdo comunicados 0s programas formativos
atraves desta ferramenta, bem como de avaliar todo o contetido contemplado nos boletins e 3)
Resultado parcial da pesquisa de clima organizacional 2012, em que, atraves da selecdo de
quatro questbes que tratam de assuntos que interessam a esta pesquisa, serd possivel
compreender o posicionamento dos colaboradores da empresa a respeito: a) da avaliacdo que
cada um faz dos cursos, palestras e treinamentos oferecidos pela empresa; b) do programa
Sinergia; c¢) das capacitacGes e treinamentos oferecidos em relacdo a serem considerados
suficientes para 0 bom desempenho do trabalho e d) da preocupacdo que a empresa tem em
relacdo ao desenvolvimento e aprendizado dos colaboradores.

As trés ferramentas serdo analisadas buscando encontrar a presenca das oito categorias

essenciais para o desenvolvimento de processos voltados a aprendizagem organizacional.

1) Site?*® da empresa: a ferramenta site da empresa é considerada como apoio aos
programas formativos desenvolvidos, a medida que constitui-se de um dos principais meios
de comunicacdo e divulgacdo da empresa, diante de seu mercado de atuacdo e dos
colaboradores. Quanto mais rica for esta ferramenta, proporcionando a visualizacdo de
informagdes significativas relacionadas aos programas formativos e aos conhecimentos
integrais a respeito da empresa, maior serd a probabilidade de que sejam identificadas as

categorias essenciais definidas nesta pesquisa.

Durante o periodo de observacdo e contato com o site foi possivel identificar que a

empresa.

% A ferramenta ‘site da empresa’ sofreu modificagdes no ano de 2013. As observacdes se daréo considerando o
modelo anteriormente utilizado, sendo que este foi alvo da maior parte do tempo em que se realizou o contato.
Também serdo incluidas observacGes relativas a mudanca ocorrida no site para 0 modelo atual- site da empresa:
WWW.bshios.com
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- procura manter os colaboradores e demais interessados bem informados em relacéo
as Gltimas noticias e acontecimentos que envolvem a empresa, com um campo proprio para
este fim;

- divulga seus norteadores estratégicos em campo especifico (missdo, visao, valores,
historia, unidades, premiacdes e video institucional- incluido na Ultima verséo do site);

- informa aos colaboradores e publico em geral sobre os processos de producéo e sobre
0s beneficios da utilizagdo do biodiesel,

- possui um histérico atualizado, onde apresenta seus principais passos e as datas
marcantes desde sua fundacéo;

- oferece um campo especifico onde apresenta sua relacdo com o meio ambiente e
acoes de responsabilidade social,

- disponibiliza um campo para contatos com a empresa, através de telefone, e-mail ou
envio do curriculo por e-mail e visualiza¢do das vagas disponiveis na empresa;

- oferece acesso a um link denominado ‘analise de mercado’ onde dispoe de
informacGes sobre seus produtos, servicos e a analise de mercado propriamente dita (modelo
novo);

- contém um link especifico sobre ‘qualidade’ onde oferece aos colaboradores e
demais interessados, informacOes a respeito das certificacOes, controle de qualidade e
tecnologia industrial;

- contém um link especifico para a imprensa, onde demonstra informacdes a respeito
de noticias, eventos, publicacdes, assessoria de imprensa e links Uteis.

Apo6s o acompanhamento e visualizacdo das informacgdes oferecidas no site da
empresa aos colaboradores e demais interessados, percebe-se que 0 acesso ao site colabora
para a formacdo da categoria (2) integracdo de conhecimentos em ambito individual
organizacional e interorganizacional, devido a variabilidade de informacGes expostas
anteriormente neste item, que demonstram que a empresa preocupa-se em esclarecer e
informar seus colaboradores e demais interessados em acessar o site (por isto esta ferramenta
pode ser considerada também de integracdo interorganizacional), sobre os processos, produtos
e servigos que oferece, bem como sobre os principais acontecimentos relacionados a empresa,
e também para a formacdo do pensamento sisttmico (categoria 8), considerando-se uma
importante ferramenta de apoio nesse sentido. A importancia da ferramenta também é
visualizada na medida em que este informa aos colaboradores: 0s seus norteadores
estratégicos; sobre o biodiesel, salientando o que é o biodiesel e quais 0s processos que sua

fabricacdo envolve; sobre acGes de sustentabilidade; ultimas noticias, eventos e
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acontecimentos; produtos e servicos; certificagdes, controle de qualidade e tecnologia
industrial.

Este conjunto de informacdes, que € constantemente atualizado, no que se refere
especificamente & comunicagdo com os colaboradores, se constitui em um servico de apoio, a
medida que mantém os colaboradores informados, e de atualizacdo, a medida que as
informacbes sdo constantemente renovadas. O pensamento sistémico, como ja foi explanado
no capitulo 2, é um dos atributos mais importantes a serem desenvolvidos pelas organizacdes
que aprendem. A definicdo e o esclarecimento aos colaboradores sobre os norteadores
estratégicos é fundamental para que estes saibam quem é a empresa e para onde estd indo.
Sobretudo, conhecer os norteadores estratégicos de uma empresa, bem como o0s demais
processos que a envolvem, permite aos colaboradores a localizagdo de onde estéo situados
mediante o desenvolvimento da empresa como um todo e qual sua importancia e participacdo

diante dos processos de desenvolvimento da mesma.

2) Boletim eletrénico BS BIOS Informa

Esta ferramenta foi observada pelo periodo de maio de 2012 a abril de 2013. O ano de
2013 €é o terceiro ano de publicacdo do boletim. A decisao de incluir o boletim eletronico BS
BIOS Informa como ferramenta de apoio aos programas formativos, se deve ao fato de que
esta publicagdo é direcionada exclusivamente aos colaboradores da empresa e tem o objetivo
de informé-los sobre os Gltimos acontecimentos relacionados as atividades formais, incluindo-
se nestas 0s programas formativos, bem como, sobre as atividades informais da empresa.

Durante o periodo de observacdo do boletim eletrdnico da empresa foi possivel
identificar a presenca das seguintes varidveis em sua exposi¢cdo: comunicacdo das ultimas
inovacdes e acontecimentos na area do Biodiesel; comunicacdo das parcerias que sao
firmadas; publicac6es de matérias sobre novidades e novas metas que a empresa busca atingir;
comunicacdo da conquista de prémios e momentos de destaque; comunicagdo do apoio que é
dado as instituicGes que a empresa apoia e patrocina; comunicacdo dos valores internos da
empresa: missao, visdo, valores e identidade organizacional; comunicacdo de campanhas
sobre vacinacdo (prevencdo da gripe, prevencdo do HIV no carnaval, etc); comunicacdo dos
cursos, programas e projetos desenvolvidos pela empresa (com a localizagdo dos

participantes) e também por terceiros; comunicacdo de momentos de confraternizacdo e
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integracdo realizados; mensagens transmitidas por setores e em datas comemorativas do ano;
realizacdo dos classificados, secdo troca troca para colaboradores que queiram vender,
comprar ou trocar produtos e servigos adicionais aos ofertados pela empresa; comunicagao e
apresentacdo dos novos colaboradores; apresentacéo do perfil de um colaborador por edicéo;
comunicacdo das atividades de lazer desenvolvidas (jogos, almocos, confraternizacoes);
comunicagdo dos convénios oferecidos; comunicacdo dos servigos de transporte;
comunicados de organizacdo interna referentes a estrutura, horarios e logistica; comunicacdo
dos aniversariantes do més; socializacdo de fotos dos filhos dos colaboradores; promocédo de
campanhas internas (doacao de sangue, doacgéo de agasalhos etc); informacdes gerais.

Apbs o periodo de acompanhamento da publicacdo do boletim eletrénico BS BIOS
Informa, foi possivel realizar a seguinte analise:

A empresa preocupa-se em manter os colaboradores informados sobre tudo o que esta
acontecendo e que considera importante que eles acompanhem. O boletim eletr6nico interno é
um canal de comunicacgéo atualizado por ser enviado por correio eletronico, em periodicidade
semanal ou quinzenal, alcancando, segundo o0 que se percebeu no contato com a empresa, boa
parte dos colaboradores. O boletim é também afixado nos murais da empresa, com o intuito
de alcancar aqueles que, eventualmente, ndo acessem seu e-mail periodicamente ou nao
possuam familiaridade com o servico.

E possivel detectar nas publicacdes do boletim informativo, a presenca de algumas das
oito categorias definidas como essenciais para as empresas que desejam desenvolver-se em
direcdo a processos de aprendizagem organizacional. A primeira delas refere-se a categoria 2,
Integracdo de conhecimentos em ambito individual, organizacional e interorganizacional. A
presenca dessa categoria € sentida mediante a diversidade de conhecimentos e informagdes
que sao colocados a disposicdo dos colaboradores através da publicacdo do boletim
informativo, o que reforca sob muitos aspectos, a identidade da empresa. A segunda categoria
que pode ser identificada através da observacdo dessa ferramenta é a categoria 8, Pensamento
sisttmico. Foi identificada em quase todas as publicacBes do boletim, a comunicacdo dos
norteadores estratégicos da empresa, de maneira destacada. A visualizacdo constante dos
norteadores estratégicos permite a construgdo de uma visdo coletiva e a compreenséo clara
sobre 0s objetivos, metas e valores que norteiam todas as acOes e processos desenvolvidos
pela empresa.

A forma de exposicdo das informagfes € bastante dindmica e colorida o que chama
atencdo para aquilo que esta sendo comunicado. E possivel identificar esta preocupacio, de

que as informac@es cheguem de forma acessivel a todos, pois sao de facil compreensdo. Nesse
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sentido pode ser verificada também a presenca da categoria 6, A pratica deve adequar-se ao
que se tem de aprender.

Percebe-se, pela tipologia e pelo contetdo das informagdes que sdo repassadas, que a
empresa preocupa-se em desenvolver um espirito de participacdo coletiva e integracdo em
relacdo ao que acontece. Percebe-se também a intencdo de motivar os colaboradores para que
venham a aderir as campanhas e momentos de confraternizacéo e integracao, bem como para
que participem dos programas formativos que sdo desenvolvidos. Os programas formativos
sdo, portanto, amplamente divulgados por este canal de comunicacdo. Os comunicados sdo
feitos em varias edicbes, até que se esgotem ou se encerrem as inscri¢des. E publicado
também um feedback das acOes efetuadas e dos cursos que ocorreram em determinados
periodos.

Apbs o periodo de observacdo do informativo BS BIOS Informa e diante das analises
realizadas, é possivel concluir que esse veiculo constitui-se de uma importante ferramenta de
apoio a comunicacdo e realizacdo dos programas formativos. Entretanto, uma lacuna
identificada diante da realizacdo desta pesquisa, refere-se a necessidade do acompanhamento
efetivo do acesso desta ferramenta pelos colaboradores, para que seja possivel identificar se
esta ferramenta esta sendo aproveitada e quantificar este aproveitamento. Devido as
delimitacGes desta pesquisa e as limitaches de tempo, esta lacuna ndo serd tratada, mas
considera-se que esta verificacdo pode proporcionar & empresa o confrontamento com os reais
indices de acesso do boletim eletrénico, possibilitando a tomada de decisdes com maior nivel

de assertividade a respeito do uso e implementacao desta ferramenta.

3) Resultado parcial da pesquisa de clima organizacional 2012

A pesquisa de clima organizacional, realizada a cada dois anos, englobou a opinido
dos 240%" colaboradores a respeito de muitos itens e questdes importantes para o
desenvolvimento da empresa.

Foram investigados temas que vdo desde a qualidade dos relacionamentos
desenvolvidos entre as areas, setores, internamente nos setores e com os lideres; feedback

sobre o desempenho; condi¢des fisicas de trabalho, investimentos em equipamentos e novas

2" Ntmero de colaboradores existentes na Unidade da BS BIOS Passo Fundo, quando foi realizada a Pesquisa de
Clima Organizacional em novembro de 2012.
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tecnologias; beneficios oferecidos pela empresa; clima de trabalho; satisfacdo no ambiente de
trabalho, credibilidade da empresa; tratamento igualitario; contato com os valores na empresa;
fatores que interferem na satisfacdo dos colaboradores; valorizagdo e reconhecimento, fluxo
das informacOes e comunicagdo; oportunidades de crescimento na empresa; seguranga no
trabalho; até questdes relacionadas diretamente com o foco deste trabalho de pesquisa, como:
a opinido dos colaboradores sobre os cursos, palestras e programas oferecidos,
desenvolvimento e aprendizado dos colaboradores.

Desta forma, foram selecionadas quatro questfes que tratavam diretamente de
assuntos relacionados ao foco desta pesquisa. Salienta-se que os resultados obtidos com a
aplicacdo destas questdes servem como apoio a este trabalho.

As quatro questdes selecionadas que nos interessam, especialmente, sdo apresentadas
abaixo:

a) Como cada trabalhador avalia os cursos, palestras e treinamentos oferecidos pela
BS BIOS? Os critérios utilizados para as respostas foram: excelentes, bons, ruins, péssimos.

Essa questdo alcangou uma nota equivalente a 7,5.

b) Como cada trabalhador avalia o Programa Sinergia (encontros mensais para
desenvolvimento das competéncias comportamentais)? Os critérios utilizados para as
respostas foram: excelente, bom, ruim, péssimo, ndo se aplica. Essa questdo alcancou uma

nota equivalente a 8,2.

c) As capacitacOes e treinamentos oferecidos pela empresa séo suficientes para 0 bom
andamento do meu trabalho? Os critérios utilizados para as respostas foram: concordo
plenamente, concordo, discordo e discordo plenamente. Essa questdo alcancou uma nota

referente a 6,5.

d) Em sua opinido, a BS BIOS se preocupa com o desenvolvimento e aprendizado dos
colaboradores? Os critérios utilizados para as respostas foram: sempre, quase sempre,

raramente e nunca. Essa questdo alcangou uma nota referente a 7,5.

Apbs a verificacdo dos resultados obtidos, entende-se que a maioria dos
colaboradores acredita que sdo bons os cursos, palestras e treinamentos oferecidos pela
empresa (questdo “a”), pois a nota 7,5 ficou localizada na linha divisoria entre os critérios
“bons” e “excelentes”. O programa Sinergia ¢ avaliado com uma nota que vai do nivel “bom”
em direcdo ao nivel de exceléncia (questdo “b” média 8,2). Em relagdo a questdo “c”: “As

capacitacOes e treinamentos oferecidos pela empresa sdo suficientes para 0 bom andamento
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do meu trabalho?”, o indice de concordancia ficou mais baixo, sendo que ainda faltaria 1,0
para que o critério “concordo” fosse contemplado completamente, pois a média ficou em
torno de 6,5.

A analise dos resultados referentes a essas trés primeiras questdes permite que se
conclua que: a questdo “a” indica que os colaboradores estdo satisfeitos com os programas
oferecidos pela empresa, mas que a empresa ainda precisa adequar 0s programas existentes e
talvez, desenvolver novos programas que venham a elevar o indice de satisfacdo dos
colaboradores em relacdo a eles. Seria interessante e produtivo a empresa, a realizacdo de uma
analise mais detalhada em relacdo ao que ainda estd deixando a desejar em relagcdo a esta
questdo, ou seja, se podem ser melhoradas a metodologia, 0s recursos e conteudos dos
programas formativos atuais ou se sdo necessarios novos programas contemplando assuntos e
praticas ainda ndo desenvolvidos.

Os resultados obtidos na questdo “c”, que refere-se as capacitaces e treinamentos,
indagando se estes sdo suficientes para 0 bom andamento do trabalho, vém ao encontro dos
resultados obtidos na primeira questdo, indicando que ainda existem adequacdes que precisam
ser feitas nos programas formativos, provavelmente relacionadas ao desenvolvimento do
trabalho de cada um, pois a questdo referia-se especificamente ao desenvolvimento do
trabalho de cada colaborador. Nesse sentido, seria interessante que a empresa verificasse com
mais detalhamento, quais as necessidades especificas dos setores e que 0s programas sejam
ajustados aos grupos de interesse. Se necessario, sugere-se que se desenvolvam novos
programas.

E possivel concluir também, através da analise da resposta da questdo “b” relacionada
a avaliacdo do Programa Sinergia, que o critério alcancado nesta questdo, € o critério de
exceléncia, pois a nota alcancada foi de 8,2, distanciando da posicao limitrofe que se referia
ao critério “bom”. Sugere-se que novos feedbacks sejam coletados apds a aplicacdo deste
programa para que possam ser feitos possiveis ajustes que venham a eleva-lo de forma cada
vez mais proxima a nota maxima correspondente ao critério “exceléncia”.

A questdo ‘d” visava identificar a percep¢do dos colaboradores sobre a preocupacao da
empresa em relagdo ao seu desenvolvimento e aprendizado. A nota 7,5 indica que o0s
colaboradores percebem que quase sempre isto ocorre, entretanto, a empresa ainda precisa dar
passos em direcdo a uma percepcdo maior destes requisitos. O fato da empresa ja estar
relacionando estas questbes, referentes a avaliagdo dos programas aplicados e ao
desenvolvimento e aprendizado dos colaboradores, na pesquisa de clima organizacional,

indica que ela ja vem se preocupando com a implementacdo e melhoria destes requisitos, que
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tem consciéncia de que esses requisitos precisam ser levados em conta no planejamento dos
programas formativos, na sua aplicacdo e na apuracao dos resultados que sdo efetivamente
alcancados. Novamente surge uma oportunidade de que, em momentos futuros, a empresa
possa colher sugestdes sobre o que ainda pode ser melhorado diante da aplicagdo dos
programas formativos, bem como, de que estabeleca um planejamento especifico relacionado
ao uso de metodologias e praticas que possibilitem a potencializacdo do aprendizado
organizacional.

Considera-se que a pesquisa de clima organizacional é uma importante ferramenta de
apoio aos processos decisorios da empresa, levando em conta o volume de requisitos que séo
analisados e quantificados e que constitui-se também uma ferramenta de apoio importante ao
desenvolvimento dos programas formativos. Entende-se que a andlise das quatro questfes
contempladas neste trabalho, quando realizada de forma conjunta com o0s demais itens
pesquisados, fornecerd a empresa informagdes mais sélidas e Uteis sobre a contribuicdo que
0s programas formativos e 0s processos relacionados a eles podem dar em direcdo ao

desenvolvimento de processos orientados para a aprendizagem organizacional na empresa.

4.3 Analise do material coletado nas entrevistas com os quatro formadores

Para a realizacdo das entrevistas com o0s quatro formadores selecionados, foi
elaborado um conjunto de dez questbes que tratavam dos assuntos correspondentes as 0ito
categorias definidas como essenciais para empresas que buscam desenvolver-se em relagéo a
processos de aprendizagem organizacional. O objetivo das questdes era o de verificar,
portanto, a existéncia de caracteristicas similares entre as oito categorias e 0s programas
formativos aplicados atualmente pela empresa. Os formadores foram escolhidos considerando
o fato de que sdo os responsaveis por definir, ministrar, acompanhar e realizar sugestfes
mediante a aplicacdo dos programas formativos, além de realizarem o acompanhamento e
monitoramento do desempenho dos colaboradores ap6s a aplicacdo dos programas. Foi
entregue a cada entrevistado um termo de consentimento livre e esclarecido onde constavam
todas as informacdes a respeito da entrevista, da preservacdo da identidade, bem como a

respeito do contato com a entrevistadora, que poderia ser efetuado a qualquer momento. As
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entrevistas foram realizadas nas dependéncias da empresa em sala ou local especifico. A
média do tempo de realizacdo de cada entrevista ficou em torno de quarenta e dois minutos.

As questOes para a entrevista foram elaboradas com o intuito de buscar respostas
consistentes a respeito dos assuntos definidos, dessa forma, foram evitadas perguntas que
proporcionassem a obtencdo de respostas prontas, afirmativas ou negativas. O roteiro da
entrevista foi composto de forma semiestruturada, pois apesar de haver um grupo de questdes
e categorias a serem identificadas, relacionadas anteriormente a cada questdo, entende-se que
poderiam surgir novos questionamentos diante das respostas dos entrevistados, que poderiam
contribuir de forma significativa para a obtencdo e enriquecimento das respostas. As
entrevistas foram audiogravadas e seu conteudo foi transcrito posteriormente para que
pudessem ser realizadas as analises. Dessa forma, as analises ocorreram buscando relacionar
as respostas de cada um dos entrevistados com as oito categorias essenciais definidas nesta
pesquisa, e também buscando compara-las e relaciona-las entre si.

As dez questbes utilizadas para a realizacdo das entrevistas, juntamente com as

categorias a que cada uma se refere, foram:

1) Ao desenvolver programas de treinamento e desenvolvimento, o0 que a empresa vem
encontrando como resposta das equipes? (questdo aberta, que poderia contemplar qualquer
categoria)

2) Como a empresa comunica seus norteadores estratégicos (missao, visdo, valores,

objetivos, metas) aos colaboradores? (categoria 8- pensamento sistémico)

3) Que condicdes a empresa oferece para que 0s setores se comunigquem entre si e para
que os colaboradores se comuniquem e interajam partilhando conhecimentos? (categoria 1-
trabalhno em grupo e em rede; categoria 2 - integracdo de conhecimentos em ambito

individual, organizacional e interorganizacional e categoria 8- pensamento sistémico)

4) Como a empresa acompanha as mudancas que ocorrem no ambiente externo?
(categoria 2- - integracdo de conhecimentos em ambito individual, organizacional e

interorganizacional)

5) Qual o grau de participacdo dos colaboradores diante dos processos de mudancas
que ocorrem na empresa? (categoria 3- aprender a aprender e categoria 5- mudangas

duradouras que possam ser transferidas para novas situacdes)
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6) Quais os atributos e competéncias sdo requeridos para selecionar os colaboradores e

para desenvolvé-los permanentemente? (questdo aberta a todas as categorias)

7) Como a empresa verifica as necessidades dos setores para entdo definir as propostas

de treinamento e desenvolvimento? (questdo aberta a todas as categorias)

8) Como e acompanhado o processo de aprendizagem dos colaboradores durante e
apos a realizagdo dos programas formativos? (categoria 4- o0 aprendizado deve produzir
mudancas duradouras e categoria 5- mudancgas duradouras que possam ser transferidas para

novas situacoes)

9) Vocé considera que os programas de formacédo desenvolvidos propiciam condicfes
para que os colaboradores reflitam sobre suas praticas e o proprio aprendizado? (categoria 7-

reflexividade sobre seu proprio aprendizado- metacognicéo)

10) Que critérios orientam a selecdo dos contetdos, a definicdo das metodologias e as
formas de exposicdo do material utilizado nos programas formativos? (categoria 6- a pratica

deve adequar-se ao que se tem de aprender)

4.3.1 Andlises das respostas dos quatro formadores diante das questdes propostas

Este topico tratara da exposicdo e analise das respostas dos quatro formadores diante
das dez questbes propostas, buscando relaciona-las as oito categorias essenciais para 0
desenvolvimento de processos de aprendizagem organizacional. As questdes trardo o0s
indicativos das categorias a que se referem (entre parénteses), sendo que, em algumas delas
buscou-se identificar a presenca de mais de uma categoria, € em outras, houve abertura para
analisar a presenca de quaisquer categorias destacadas. As respostas dos quatro formadores
foram selecionadas, procurando privilegiar os depoimentos de todos, sempre que possivel,
entretanto, houve alguns momentos em que as respostas, em virtude da concordancia das
opinides, foram unificadas e devidamente identificadas para facilitar a compreensdo do texto.
As contribuicdes significativas foram transcritas na integra, com o intuito de preservar a
espontaneidade e as expressdes individuais, diante dos questionamentos. Apds a transcri¢éo
de cada questdo, serdo realizadas as analises que possibilitam identificar a presenca das

categorias essenciais a aprendizagem organizacional delimitadas neste estudo.
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Questdes:

1) Ao desenvolver programas de treinamento e desenvolvimento, o que a empresa vem
encontrando como resposta das equipes? (questdo aberta, que poderia contemplar qualquer

categoria)

Analisando as respostas dos quatro formadores, € possivel perceber que trés deles
responderam de forma muito semelhante, ressaltando que a empresa encontra como retorno o
comprometimento, a responsabilidade, o trabalho em equipe e a cooperacdo. Em relacdo a

esses aspectos, o Formador 1 opina

eu visualizo um, acho que isso € um dos principais resultados desses treinamentos
desse incentivo da empresa, dessa preocupagdo da empresa, € o trabalho em equipe
[...] esses treinamentos trazem bastante assim que o profissional de hoje ele tem que
ter comprometimento e responsabilidade [...] entdo existe um comprometimento
bastante grande de um trabalho em equipe.

Tratando também dos aspectos relativos ao retorno que a empresa vem obtendo apos a
aplicacdo dos programas formativos, o Formador 2 concorda com o Formador 1 no que se
refere a responsabilidade, comprometimento e um maior engajamento entre todos, de acordo

com o Formador 2:

[...] o que a gente percebe hoje em relacdo ao dia a dia, realmente é um
comprometimento deles, € um trabalho, € um engajamento, e isso, eu acredito que
isso, o principal reflexo é o comprometimento, é a responsabilidade deles com a
atividade que eles vdo fazer, e isso envolve tanto o desenvolvimento de
competéncias comportamentais, como algumas competéncias técnicas [...].

Sobre o engajamento que existe entre todos, o Formador 2 afirmou que isso é sentido
quando ocorre alguma atividade ou programa em que a participacdo coletiva é necessaria,
como por exemplo, quando ocorrem 0s processos de certificagdes, nesse sentido o Formador 2
afirmou “entdo eu acredito que ¢ a forma com que a gente envolve eles, ah, é o reflexo da
participacdo e do que eles colocam em pratica depois no dia a dia”.

Os formadores afirmaram que ha uma integracdo maior apos a aplicacdo dos

programas. Sobre esses aspectos, 0 Formador 4 comentou: [...] junto com o desenvolvimento
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da propria empresa que é o objetivo do treinamento, a gente também tem visto a integragcdo do
pessoal entdo, a integracdo das areas, a cooperacao deles [...]

Segundo os formadores, os colaboradores estdo mais engajados, integrados e seguros
do que estdo fazendo. Nas entrevistas, esse aspecto relativo a seguranca se sobressaiu, quando
dois formadores citaram que isso é consequéncia de todo o treinamento que a empresa oferece
e do bom desempenho das pessoas que estdo também aplicando os programas. Para um
formador em especial, € muito importante essa comunicacdo que se desenvolve com 0s
colaboradores e a confianca que devem ter na pessoa que esta gerenciando e acompanhando
as equipes. Um formador ressaltou também que, como resposta aos programas de treinamento
e desenvolvimento que vém sendo aplicados, a empresa esta crescendo como um todo, 0s
setores e as equipes estdo mais integrados. O Formador 3 relatou um retorno bem positivo
que vem surgindo, é que os colaboradores estdo se conscientizando que precisam evoluir e
crescer, para que quando cheguem oportunidades de promocao e crescimento na empresa,
estejam preparados. De acordo com o Formador 3

No momento em que a gente abre uma vaga de gestéo, que aconteceu essa semana
retrasada e a gente consegue ter pessoas preparadas e prontas pra assumir, entéo,
dessa forma,eu enxergo que estd sendo muito positivo o trabalho e a empresa ta
caminhando, fazendo com que as pessoas tenham um entendimento que elas ndo tém
que se preparar depois que a vaga chega, elas tém que se preparar antes quando a
oportunidade chega, elas tém que estar preparadas, elas tém que pensar assim, tenho
de estar pronta para quando a oportunidade chegar e eles, e a gente ta conseguindo
fazer com que eles enxerguem isso.

Ainda sobre esta questdo relacionada a encontrar pessoas preparadas na prépria
empresa para assumir novas vagas e desafios, o Formador 3 afirmou que a empresa vem
conseguindo as pessoas que precisa, quando surge uma nova vaga, e que esse é um retorno
bem positivo.

A respeito das respostas colhidas nesta questéo, que se constitui de uma questao aberta
onde as oito categorias selecionadas, poderiam ter sido contempladas nas respostas dos
formadores, percebe-se que as categorias (1) Trabalho e grupo e em rede e (2) Integragédo de
conhecimentos em ambito individual, organizacional e interorganizacional estiveram
presentes nas respostas dos quatro formadores, pois, 0 comprometimento, a responsabilidade,
o trabalho em equipe, a cooperacdo e a integracao, foram atributos que se sobressairam nas
respostas. Estes mesmos atributos foram citados pelos formadores como mudangas de
comportamento que estdo sendo observadas, o que permite que se verifique também, a
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existéncia da categoria (4) O aprendizado deve produzir mudangas duradouras. Outro aspecto
que ganha importancia nesta analise é o de que os programas formativos que vém sendo
realizados, estdo trazendo resultados satisfatorios no que diz respeito a consciéncia da
importéncia do trabalho de cada um, diante do todo. Nesse sentido, a categoria (8)
Pensamento sistémico, € contemplada, pois percebe-se que o comprometimento com 0s
objetivos organizacionais ocorre em fungdo da congruéncia entre os objetivos individuais de
autodesenvolvimento e o0s objetivos de desenvolvimento organizacional (FLEURY e
FLEURY, 1995). Isso demonstra que a empresa vem conseguindo se desenvolver nesse
sentido. E importante lembrar que, mesmo que a resposta dos formadores seja positiva em
relagio a presenca da categoria (8) pensamento sistémico, diante da observacdo dos
programas formativos foi verificado que esta categoria poderia ter aparecido de forma mais
explicita no desenvolvimento dos programas.

As categorias (3) Aprender a aprender e (7) Reflexividade sobre seu proprio
aprendizado (metacognicdo) também apareceram na resposta do Formador 3 , quando este
afirmou que os colaboradores estdo mais conscientes de que precisam se aprimorar, se
desenvolver, para que estejam preparados quando chegar uma oportunidade de promocao,
através da abertura de novas vagas. Isto reflete que, de alguma forma, os programas ofertados
pela empresa vém despertando o interesse e a percepcdo dos colaboradores em relacdo a
necessidade de que busquem constantemente aprimoramento e desenvolvimento.

De acordo com Antonello (2010, p. 48), para atender as expectativas das empresas
atualmente, os colaboradores “precisam engajar-se na aprendizagem continua para manter-se
no mesmo nivel e ritmo das mudancas organizacionais e assegurar seu desenvolvimento e sua

contribui¢do para a organizacao”.

2) Como a empresa comunica seus norteadores estratégicos (missdo, visdo, valores,

objetivos, metas) aos colaboradores? (categoria 8- pensamento sistémico)

Nessa questdo os quatro formadores citaram como meio de comunicacgdo interna o
jornal BS BIOS Informa. Dois formadores falaram sobre o fato de que a comunicacdo dos
norteadores estratégicos comeca ja com o funcionario novo, no momento da contratacdo. Para
0 Formador 1: “existe uma preocupagao bastante grande assim, principalmente com aquele
colaborador novo, aquele que estd chegando para nés, entdo, a missdo, a visao, os valores da

empresa, eles sdo passados na integracédo, sdo falados na integragao [...]”
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Dois formadores afirmaram que essa comunicacdo é feita também sempre que
ocorrem 0s momentos de integracdo e no inicio dos programas formativos. Sobre esse
aspecto, o Formador 2 citou: “geralmente assim em treinamentos ou encontros que a gente
faz, a gente procura passar antes dos treinamentos um pouquinho da missao, visdo, valores, ou
falar no inicio como abertura, ou deixar passando um power point até comecar o treinamento,
isso ¢ uma forma [...]”. Sobre esses momentos de contato antes dos programas formativos, o
Formador 2 acrescentou que sdo desenvolvidos momentos diversificados, onde através de
brincadeiras e desafios, os colaboradores sdo estimulados a lembrar dos norteadores

estratégicos da empresa:

[...] em um dos treinamentos, acho até que é o do Sinergia, nds faziamos uma
brincadeira no inicio do treinamento onde estava todo mundo reunido antes de
comegar as atividades onde a gente até distribuia brindes e ah, incentivava os
participantes a falar um pouquinho de qual que era a missao da empresa, qual que
era a visdo, quais que eram os valores da empresa, entdo era uma forma que a gente
tinha também de fazer com que as pessoas buscassem, no proximo encontro ja
praticamente todo mundo j& vinha sabendo [...].

O Formador 2 ressaltou também que um momento muito significativo que contribui
para que os colaboradores compreendam quais os valores e caminhos que a empresa busca

percorrer, € o0 contato com os diretores da empresa, pois, segundo o Formador 2:

[...] principalmente que eu acho que é isso que fica gravado na memdria de cada um
¢ a palavra do presidente da empresa, dos diretores da empresa, entdo, sempre nos
eventos que a gente faz, nos encontros que envolvem um grande nimero de pessoas
e que eles estdo envolvidos, eles sempre trazem qual que é a visdo da BS BIOS,
onde que a empresa quer chegar, 0 que é a missdo da empresa, trazem ah, de uma
forma mais aberta em outras palavras quais sdo os valores da BS BIOS, entéo, isso é
sempre frizado por eles e isso marca hoje, quem trabalha com nds [...]

Dois formadores citaram também que os norteadores estratégicos estdo visiveis nos
computadores da empresa (no fundo de tela da area de trabalho). Um formador citou que a
intranet é usada para esse fim e outro que o site da empresa também € utilizado. Dois
formadores falaram que os gestores de area fazem esse trabalho de comunicacdo com as
equipes e que esses norteadores estratégicos sdo afixados nos murais da empresa, para que
figuem disponiveis aqueles que ndo acessam essas informacdes por e-mail. Um formador

citou a televisdo e o setor de Recursos Humanos como veiculos onde se obtém essas
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informac@es. Dois formadores citaram que estd sendo contratada uma empresa terceirizada
para realizar o trabalho de divulgacdo interna dos norteadores estratégicos.

Esta questdo se referia especialmente a categoria (8) Pensamento sistémico e buscou
identificar se existe a formacdo de um pensamento Unico e compartilhado entre todos 0s
colaboradores da empresa, no que se refere aos seus norteadores estratégicos. Os norteadores
estratégicos tém o objetivo de comunicar a todos qual é a base da empresa, qual sua missao,
visdo, seus principios, metas e valores. A criagdo e manutencdo desse pensamento
compartilhado, dessa visdo compartilhada, confere a empresa uma estrutura clara sobre a qual
as demais estratégias, normas de conduta e 0s processos e atividades empresariais séo
definidos e alicercados. O desenvolvimento do pensamento sistémico confere aos
colaboradores maior seguranca na execucao de suas atividades, devido ao fato de que todos
compreendem o que estdo fazendo, para que estdo fazendo e conseguem visualizar sua parcela
de contribuigéo diante do todo.

Verificou-se, através das entrevistas, que a empresa comunica Seus norteadores
estratégicos de varias formas, mas que os quatro formadores entrevistados ndo citaram
exatamente 0s mesmos itens em suas respostas. Percebeu-se que o veiculo de comunicacdo
jornal interno BS BIOS Informa foi lembrado e ressaltado por todos, o que permite que se
conclua que realmente os formadores consideram o jornal de comunicacdo interna BS BIOS
Informa, como um meio de divulgacéo eficiente dos norteadores estratégicos da empresa, que
é visualizado constantemente pelos colaboradores. Entretanto, percebe-se que seria necessario
dispor de dados mais especificos sobre 0 acompanhamento dos colaboradores em relacdo ao
jornal interno BS BIOS Informa, para que se possa afirmar com mais assertividade sobre os
percentuais de visualizacdo e assim, atestar a eficacia deste meio de comunicacao.

Em relacdo a presenca da categoria (8) Pensamento sistémico, pode-se concluir que as
formas de divulgacdo dos norteadores estratégicos sdo variadas, ou seja, de que a empresa
preocupa-se com o desenvolvimento de um pensamento sistémico através da divulgacdo dos
norteadores estratégicos. De alguma forma, percebe-se que existe uma relacdo entre a
comunicacdo dos norteadores estratégicos, a formagdo do pensamento sistémico (categoria 8)
e 0 aumento da integracdo, da cooperacdo e a predisposicdo para o trabalho em equipe,
atributos presentes nas categorias (1) Trabalho em grupo e em rede e (2) Integracdo de
conhecimentos em ambito individual, organizacional e interorganizacional, que apareceram
de forma marcante nas respostas dos formadores em relacéo a questdo 1. 1sso demonstra que,
determinadas acdes que sdo desenvolvidas com o objetivo de atender e fortalecer a apenas

uma categoria, por exemplo, podem acabar fortalecendo e contribuindo para o
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desenvolvimento de aspectos relacionados a outras categorias, o que confere um carater de
reciprocidade entre elas e facilita o trabalho da empresa nesse sentido, pois, varias categorias
podem ser desenvolvidas e estimuladas ao mesmo tempo. Novamente estas conclusées
permitem-nos lembrar 0 quanto € importante o trabalho de preparacdo e planejamento das
atividades a serem desenvolvidas atraves dos programas formativos, pois estes s80 momentos
em que os processos de desenvolvimento das oito categorias essenciais para que a
aprendizagem organizacional se estabeleca de forma efetiva, possam ser firmados de forma
concomitante.

De acordo com Senge (2012, p 39), “o pensamento sist€émico torna compreensivel o
aspecto mais sutil da organizacdo que aprende a nova forma pela qual os individuos se
percebem e ao seu mundo [...]”.

Para o autor, através do pensamento sistémico “em vez de nos vermos como algo
separado do mundo, passamos a nos ver conectados a ele” (SENGE, 2012, p. 40). As pessoas
sentem-se parte de um todo, podendo participar dos processos de mudancas e implementacéo
de novas ideias e programas, e isto ¢ motivador. De acordo com Senge (2012, p. 40), “ [...]
uma organizacgdo que aprende € um lugar em que as pessoas descobrem continuamente como

criam sua realidade. E como podem muda-la”.

3) Que condicdes a empresa oferece para que 0s setores se comuniquem entre si e para
que os colaboradores se comuniquem e interajam, partilhando conhecimentos? (categoria 1-
trabalho em grupo e em rede; categoria 2- integracdo de conhecimentos em ambito individual,

organizacional e interorganizacional e categoria 8- pensamento sistémico)

As respostas dos quatro formadores apontaram diversos caminhos através dos quais

ocorrem 0s momentos de integracdo de conhecimentos. O Formador 1 afirmou que:

No que refere a comunicacéo entre os setores, de colegas de trabalho, de postos de
trabalho ou de setores diferentes, funciona, eu acredito que a gente tenha uma boa
comunicagdo porque sdo, todo mundo, todos os colaboradores, os trabalhadores tém
acesso, ou por e-mail, ou por telefone, ou pessoalmente, se tem uma dificuldade a
gente se reporta, desde o gerente, o coordenador, claro, primeiro cada setor tem o
seu lider, se estd havendo algum problema, reporta-se ao seu superior imediato e ele
vai providenciar, ou uma reunido, ou sugere-se |4 pro gestdo de pessoas um
treinamento e ai eles providenciam um treinamento [...].
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O Formador 2 falou sobre o fato de que a empresa sempre preocupa-se muito em
compartilhar os conhecimentos e informagdes com todos os colaboradores, pois citou que a

transparéncia é um dos valores defendidos pela empresa

€ uma preocupacdo, sempre foi uma preocupacdo da empresa, encontrar maneiras de
fazer com que as pessoas saibam de tudo o que estd acontecendo, da forma mais
transparente possivel, tanto é que um dos valores € transparéncia, mas de uma forma
geral, a comunicacdo e essa ajuda muUtua, troca entre os setores, acontece, hoje, de
uma forma genérica os colaboradores e 0s gestores ndo tém muito esse ai ndo tenho
abertura, ndo vou pedir [...].

O Formador 3 falou também da liberdade que as pessoas tém para se reportar aos
setores, considerando esse um aspecto muito importante para a empresa: “[...] as pessoas se
sentem muito a vontade até porque a gente faz com que todo mundo fique muito a vontade e
tenha uma liberdade de expressdo, a gente incentiva com que as pessoas coloquem as suas
ideias e troquem bastante [...]”. O Formador 2, a respeito desse incentivo a comunicacao que é
dado pela empresa, afirmou que sentir-se a vontade para opinar, sugerir e participar, € algo
que faz parte da cultura da empresa: “[...] entre os setores, acontece, as pessoas ndo ficam
assim, ndo se reprimem e a empresa ndo € uma empresa que incentiva essa cultura, bem pelo
contrario, quer que as coisas acontecam, pra acontecer, tem que comunicar, isso.[...]

Para o Formador 4, a empresa proporciona momentos em que podem ser reunidos 0s
colaboradores dos setores para que se discutam novas formas de desenvolver o trabalho e de
se posicionar frente a novas praticas e existem também os momentos de feedback
proporcionados pela empresa que sdo oportunidades de verificacdo sobre como esta a

comunicacgéo entre as pessoas:

[...] entdo, a gente tem as integragBes dos setores, entéo cada setor tem a sua forma
de trabalhar individualmente, tipo hoje a gente vai fazer alguma coisa, vamos reunir
0 pessoal, a gente vai fazer uma reunido pra ver como que se desenvolveram no
decorrer do més, tém os feedbacks também que auxiliam muito, que déo retorno,
periddico [...].

Outro aspecto citado por dois formadores, considerado fundamental diante dos
processos de integracdo e comunicacdo dos colaboradores, € o Projeto Sinergia. Sobre o

Projeto, os dois formadores opinaram da seguinte forma:
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Formador 1: O Sinergia é um, como é que eu vou te dizer, é um treinamento, é uma
ferramenta de melhoria que faz com que essa comunicagdo melhore porque, cada
treinamento do Sinergia se tu constata la na nas listas de presenca, de frequéncia, é
lotado e é diversificado entdo, é o setor da caldeira, é do pré, é da trans, é da
esmagadora, é da seguranca do trabalho, ¢ do contabil e todo mundo junto ali
fazendo um trabalho [...].

Formador 4: Nés temos o projeto Sinergia também do gestao de pessoas, que facilita
muito a integracdo porque é independente da area, entdo vou falar sobre lideranca,
eu tenho ali de lideranga o administrativo e a producédo, entdo, sdo areas distintas,
mas que conseguem falar de como o seu setor trabalha esse assunto.

O Formador 1 também citou a SIPAT como um momento diferenciado onde a
integracdo tem sido muito favorecida, “[...] a SIPAT mesmo, tem formagdo de equipes
diversificadas, entdo isso mescla bastante os setores, uma oportunidade de comunicacao, de
conhecimento entre todos [...]”.

O Formador 3 ainda referiu a criacdo da area de lazer, que é um espaco de
relaxamento e interacdo, onde os colaboradores tém acesso a brincadeiras, jogos e citou
também o espaco dos banquinhos, que foi colocado na éarea externa, onde os colaboradores
interagem durante os periodos de intervalo, favorecendo entdo essas trocas informais entre
colaboradores de varios setores. Sobre a criagdo deste espaco, assim se pronunciou 0

Formador 3

Sempre ha uma integracdo, a gente consegue ver financeiro, com contabilidade,
producdo com o pessoal da dire¢do, entdo foi uma estratégia de criar momentos de
integracdo entre as pessoas, porque no dia a dia, no horéario de trabalho, existe, esse
relacionamento, porque uma empresa € uma engrenagem, um setor precisa do outro
para fazer com éxito as atividades, mas ndo sei se é mais ligado & érea de lazer, é
uma integragdo, entdo uma interagéo.

O Formador 2 argumentou em relacdo a velocidade das mudancas que se processam

internamente na empresa e sobre como isso afeta o relacionamento entre as areas

a empresa, como ela traz isso na veia, essa questdo de ser tudo muito rapido, as
pessoas também conseguem acompanhar, isso é cultura da BS BIOS, entdo, eu vejo
que sim, que hoje essas mudancgas que vém, tudo o que vem acontecendo, de uma
forma geral envolve sim todas as areas da empresa, acho que tem e acredito sim que
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as pessoas consigam se ver dentro desse todo assim, claro que as vezes demora um
pouquinho mais, eu acredito que consigam se perceber dentro desse contexto sim.

A respeito das melhorias que vém ocorrendo nos processos de integracdo e
comunicacdo na empresa, o Formador 4 ressaltou que muito se devem ao momento

diferenciado, denominado Café com o Presidente

eu acredito que tem melhorado bastante por causa dessa visita mesmo, dessa
interagdo que partiu do proprio presidente da BS BIOS, entdo ele fez o café do
presidente, entdo coisas assim para ele mesmo se envolver com o pessoal e isso
acabou se estendendo, entdo ficou uma coisa bem legal, assim, ajuda bastante.

Percebe-se, através da resposta dos quatro formadores, que a empresa vem
proporcionando muitos momentos de comunicagdo e integracdo entre os colaboradores. Os
momentos de integracdo citados pelos quatro formadores referem-se a programas formativos
como o Projeto Sinergia, por exemplo, onde os colaboradores sdo mediados pelo formador,
sendo convidados e motivados a interagirem de forma dirigida, com o0 objetivo de
aprimorarem suas competéncias comportamentais.

A Semana Interna de Prevencdo de Acidentes de Trabalho (SIPAT) também
proporciona momentos de interacdes formais e informais, onde os colaboradores interagem
através da formacdo de equipes, que devem vencer determinados desafios durante toda a
semana, bem como, se envolvem em dancas, brincadeiras, depoimentos, etc. Tanto o Projeto
Sinergia, quando a SIPAT, constituem-se de momentos muito significativos onde a
participacdo dos colaboradores é grande e é sentido o espirito de equipe e a busca pelo
desenvolvimento. Fica enaltecida, assim, a importancia do desenvolvimento de programas
formativos que busquem desenvolver nos colaboradores caracteristicas como: a integracdo, a
comunicacdo entre os setores e individuos, o trabalho em grupo e em rede e a cooperacao.
Dessa forma, entende-se que as categorias (1) Trabalho em grupo e em rede e (2) Integracéo
de conhecimentos em ambito individual, organizacional e interorganizacional, foram
contempladas nas respostas dos quatro formadores, que refletem o esforco que a empresa ja
vem fazendo para proporcionar aos colaboradores momentos de troca e compartilhamento. A
categoria (8) Pensamento sistémico também foi contemplada, a presenca desta categoria é

percebida através do momento “Café com o Presidente”. Percebe-se que esse foi um momento
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muito significativo, onde paradigmas foram rompidos e 0s colaboradores se viram acolhidos e
valorizados pelo presidente da empresa. De acordo com Robbins (2000, p. 252-253) as
empresas devem buscar desenvolver as pessoas proporcionando-lhes a “comunicagédo clara
dos objetivos e estratégias futuras da organizacdo. Quando as pessoas sabem para onde a
organizacdo caminha, sdo mais capazes de desenvolver um plano pessoal para participar deste
futuro”. Esse momento motivou a interacdo maior entre todos os setores e colaboradores da
empresa, que sentiram-se parte do todo. Esse contato possibilita o desenvolvimento do
pensamento sistémico a medida que os colaboradores sdo informados através de uma
conversa informal com o presidente, sobre 0s rumos que a empresa deseja seguir, sobre as
perspectivas futuras e sobre a situacdo atual da empresa. Diante das observagdes e contatos
com a empresa, foi obtida a informacéo de que o Café com o Presidente continuara a ocorrer,
com o objetivo de promover esse contato e essa interacdo de maneira cada vez mais solida e
transparente entre todos.

O Café com o Presidente é um exemplo de momento interativo que favorece a
efetivacdo de vérias categorias ao mesmo tempo. Neste caso, também contempla as categorias
(1) trabalho em grupo e em rede e (2) integracdo de conhecimentos em ambito individual,

organizacional e interorganizacional.

4) Como a empresa acompanha as mudangas que ocorrem no ambiente externo?
(categoria 2- integracdo de conhecimentos em ambito individual, organizacional e

interorganizacional)

Esta questdo buscou encontrar evidéncias nas respostas dos quatro formadores da
empresa, a respeito da categoria 2, que refere-se a Integracdo de conhecimentos em ambito
individual, organizacional e interorganizacional. O que busca-se identificar nas respostas
obtidas, diante do acompanhamento das mudancas externas as empresas, sdo as formas de
adaptacdo e integracdo de novos conhecimentos e, se a empresa busca constantemente
reinventar suas praticas, desenvolvendo em seus colaboradores uma postura dindmica e
adaptativa em relacdo a novos contextos e novas situacoes.

Em relacdo a esta questdo, o Formador 1 respondeu que a empresa é muito agil em
perceber as necessidades de novos treinamentos e programas e também em implementa-los.
Segundo este formador, a empresa busca muitos treinamentos externos de atualizacdo e
incorporacdo de novas normas e praticas, submetendo alguns colaboradores aos treinamentos

e programas para que, depois, esses colaboradores possam ser multiplicadores internos das
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novas técnicas e praticas: “[...] a empresa disponibiliza bastante treinamentos externos, entao
ela faz com que o profissional que esta aqui dentro saia, vd em outras empresas, outras
entidades ai que ministram treinamentos [...]”. Ainda segundo o Formador 1, o SENAI esta
dando suporte as empresas, oferecendo 0s treinamentos referentes as normas
regulamentadoras, como a NR 20 que versa sobre liquidos, combustiveis e inflaméaveis e a NR
35 que trata do trabalho em altura.

Para 0 Formador 2, a empresa estd sempre buscando atualizagdes e meios de oferecer

o melhor para os colaboradores e também para 0s parceiros e clientes

Eu vejo que hoje as diversas areas procuram sempre as melhores praticas, isso vai
desde o sistema que a empresa utiliza [...]. a empresa instiga e faz com que a gente
busque essas préaticas, seja em outras empresas, seja internamente, 0 RH trabalha
assim, a area de TI trabalha assim, a area contabil, todas as areas agem dessa forma

L.]

Segundo o Formador 2, existe uma area estratégica hoje na empresa, que busca novos
conceitos, novos negocios, novas possibilidades. A respeito desta area, comenta

E uma questfio bem especifica, mais estratégica mesmo, mas a empresa esta sempre
atenta, ao que pode ser melhorado, ao que pode ser desenvolvido, ser implantado,
tanto é que nao para, estd sempre em movimento, entdo, tudo o que acontece que a
empresa sente, e de uma forma tenta entender, para poder trabalhar aquilo.

Para o Formador 3 , a area comercial da empresa hoje, constitui-se de um grande

referencial estratégico em relacdo ao acompanhamento das mudancas do mercado:

NoOs temos uma area comercial, nossa area comercial hoje é um carro chefe na
empresa, ela é vista como uma das areas mais estratégicas para a companhia. Dentro
dessa area comercial nds temos uma inteligéncia de mercado, que é uma pessoa, é
um profissional e que ele faz todo o estudo de mercado, todas as tendéncias e faz
esse hiper link com a empresa.

Segundo este depoente, a empresa possui um comité estratégico que se reline uma vez
por més e analisa todas as informacdes trazidas por este profissional, para que possam tomar

decisOes mais assertivas em relagcéo ao direcionamento da empresa.
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O Formador 4 afirmou que a “empresa tem um alcance muito grande no mercado
porque o nosso foco € o cliente, entdo aquilo que o cliente vem exigindo do mercado, a BS
BIOS vem buscar desenvolver [...]”. Revelou, ainda, que a empresa busca sempre o0
investimento em novas tecnologias e em todos os programas de treinamento que s&o
necessarios para implementa-las. O Formador 4 falou também sobre a importancia das
certificacbes como a 1SO e a certificagdo do GMP ressaltando que “o0 mercado hoje ndo traz
profissionais prontos, o que as empresas estdo fazendo, elas estdo buscando o que precisa para
se desenvolver, para se destacar no mercado e estdo investindo dentro da empresa e a BS
BIOS esta fazendo isso através dos treinamentos”.

Em relacéo as informacdes que sdo compartilhadas com os colaboradores, o Formador
1 ressaltou que o jornal interno BS BIOS Informa traz muitas indicag6es sobre tudo o que
ocorre no mercado, em relacdo as mudancas externas a empresa. O formador citou que o setor
de comunicacdo € o responsavel por condensar todas essas informacdes e organiza-las no
jornal, socializando-as com todos.

O Formador 2 respondeu que o presidente da empresa esta sempre na midia,
divulgando-a por todo o Brasil. Considera-se que a categoria (2) integracdo de conhecimentos
em ambito individual, organizacional e interorganizacional, foi contemplada diante das
respostas dos formadores, pois estes citaram que a empresa esta sempre buscando as melhores
praticas e que a aplicacdo dessas novas formas organizar o trabalho é realizada em todos 0s
setores. De acordo com os formadores, a empresa atraves do boletim eletrénico BS BIOS
Informa, também disponibiliza informacdes atuais e completas a respeito de tudo o que vem
ocorrendo com a empresa e em relagdo ao mercado. Foi muito importante e considera-se
como fundamental no desenvolvimento dos negdcios, no segmento em que a empresa atua,
verificar que a empresa possui um profissional especifico para acompanhar as mudancas do
mercado e que as informagBes coletadas sdo socializadas através de reunifes no comité
estratégico. Esta acdo permite a integracdo de conhecimentos, principalmente em ambito
organizacional e interorganizacional. A atividade Café com o Presidente, € um exemplo da
integracdo dessas informagBes em ambito individual e organizacional, e portanto, também

contempla a categoria (8) pensamento sistémico.

5) Qual o grau de participacao dos colaboradores diante dos processos de mudancas
que ocorrem na empresa? (categoria 3- aprender a aprender e categoria 5- mudangas
duradouras que possam ser transferidas para novas situagoes)
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Esta questdo busca identificar, nas respostas dos quatro formadores, aspectos
relacionados as categorias (3) aprender a aprender e categoria (5) mudancas duradouras que
possam ser transferidas para novas situagdes. Neste caso, busca-se identificar se a empresa
incentiva os colaboradores a participagdo e os mantém informados a respeito das mudangas
que V3o se processando na empresa. E importante que os colaboradores estejam sempre
cientes daquilo que ainda precisam aprender e que diante dessa motivacdo para a busca
constante do aprendizado, possam coloca-lo em pratica, participando das mudancas através de
sugestdes e ideias sobre novas formas de desenvolverem seu trabalho.

Esta postura & desenvolvida quando as empresas estimulam a participacdo e a
criatividade, favorecendo a troca de conhecimentos entre os colaboradores e setores e
valorizando novas ideias e formas de desenvolver as atividades. A caracteristica da
transferéncia do aprendido para novas situacdes é considerada por Pozo (2002) como uma das
tr€s caracteristicas essenciais para a boa aprendizagem. O autor afirma que “sem capacidade
de ser transferido para novos contextos, o aprendido é muito pouco eficaz” (POZO, 2002, p.
63).

Bransford, Brown e Cocking (2007, p. 77) afirmam que “os processos de
aprendizagem e a transferéncia do aprendizado sdo fundamentais para compreender como as
pessoas desenvolvem competéncias significativas” (p. 77) e que “a capacidade de
transferéncia depende do grau em que as pessoas aprendem com compreensdo, em vez de
meramente memorizar uma serie de fatos e seguir um conjunto fixo de procedimentos” (p.
82). Para os autores, “pode-se melhorar a transferéncia ajudando os estudantes a se tornarem
mais cientes de si mesmos como aprendizes que monitoram ativamente suas estratégias e
recursos de aprendizagem e avaliam sua prontiddo para testes e desempenhos especificos”
(BRANSFORD, BROWN e COCKING, 2007, p. 95).

Desta forma, percebe-se que a afirmativa dos autores relaciona-se diretamente as
categorias (5) Mudancas duradouras que possam ser transferidas para novas situacdes e 7)
Reflexividade sobre seu proprio aprendizado (metacognicdo), quando afirmam que o
incentivo a reflexividade sobre seu préprio aprendizado facilita o processo de transferéncia do
aprendido para novas situagoes.

A maneira como as empresas buscam organizar-se, comunicando e incluindo os
colaboradores diante dos processos de mudangas, preparando-0s para adaptarem-se a elas,
revela sua orientacdo para processos de aprendizagem organizacional no que se refere a

capacidade de transferéncia do que é aprendido para novas situagdes.
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O Formador 1, ao ser questionado sobre o grau de participacdo dos colaboradores em
relacdo aos processos de mudancas que ocorrem na empresa, falou a respeito de um programa
de sugestbes cuja finalidade é de que tragam para a empresa todas as novidades que
encontrarem a respeito dos assuntos relacionados ao seu setor de trabalho, no que se refere a

melhorias, adverténcias e inovacdes. Segundo o Formador 1:

[...] a gente faz reuniBes diarias, entdo assim veio no noticiario la que tal produto
estava fazendo mal, que foi colocada uma substancia e essa substancia de repente
hoje a gente trabalha com ela aqui, existem melhorias de equipamento de protecao
individual, adequac&o dos postos de trabalho, eles trazem também assim experiéncia
de outras empresas que eles trabalharam: ah, 14 na empresa X eu trabalhava de uma
forma assim, a gente podia implantar aqui [...]

Para o Formador 1, essa é uma dindmica que vem dando muito certo em seu setor de
trabalho, pois os colaboradores se sentem engajados, comprometidos e participam sempre
destes momentos. De acordo com este depoente, entretanto, esse é um trabalho feito de forma
um tanto andnima na empresa: “[...] hoje a gente faz isso, mas ndo se tem um documento, ndo
se tem documentado, ndo se tem uma premiacdo, até porque a gente conseguiu uma coisa
muito boa que é a conscientizagdo, tu ndo tem que estar premiando uma pessoa por algo que é
para beneficio dela mesma [...]".

O Formador 2 destacou um exemplo que julgou muito significativo em relacdo a
participacdo dos colaboradores diante dos processos de mudanga que ocorrem na empresa,
que foi a certificacdo GMP + B2 e GMP + B3, sobre esse processo que envolveu todos os
colaboradores, toda a empresa. Ressaltou, ainda, que os treinamentos para as mudancas que
precisavam ser realizadas comecaram a ser desenvolvidos primeiro com os gerentes, com 0S
lideres, para que depois fossem realizados com as equipes. Segundo o depoente, houve um

grande engajamento e participacdo de todos para que as mudancgas pudessem ser implantadas:

no inicio foi bem dificil, porque eram coisas que as pessoas ndo estavam
acostumadas, ndo fazia parte da nossa realidade, mas um periodo depois que a gente
ja tinha implantado e que nds percebemos o quanto todo mundo se envolveu e
batalhou pra gente conseguir assim, foi um periodo de preparacdo, de muito
treinamento, de conscientizacdo, que ndo € de uma hora pra outra, mas que, depois
da primeira auditoria que a gente teve, depois de todo o processo implantado foi
assim, foi maravilhoso, porque estava todo mundo, estava todo mundo feliz.
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O Formador 2 ressaltou que com a certificagdo GMP + B2 e GMP + B3, todos se
integraram e ndo houve uma mudanca somente técnica e comportamental, mas também uma

mudanca cultural

[...] entdo acho que isso foi uma mudanca, de questdes técnicas na empresa, foi uma
mudanca comportamental, com certeza, de todo mundo aqui dentro, e também uma
mudanca cultural, foi algo assim que atingiu a empresa toda, entdo todo mundo,
obrigatoriamente todo mundo, teve que se envolver e ai a gente viu 0 quanto as
pessoas realmente se comprometem com o que tdo fazendo.

Sobre a abertura da empresa para novas ideias e sugestdes, o0 Formador 2 falou que a
empresa estd pensando em desenvolver um programa especifico para isso: “a gente trabalha
com auditoria interna que ajuda muito também, entdo eu acho que a empresa consegue
conciliar, sim, e incentiva muito essa questdo de novas ideias, a intencdo é a gente fazer um
programa de ideias na empresa assim, um inovation, alguma coisa que traga ideias [...]”.

Sobre a participacdo dos colaboradores nos processos de mudanca que ocorrem na
empresa, 0 Formador 3 reforgou a validade do “Café com o Presidente” onde, segundo ele, os
colaboradores tém oportunidade de opinar, esclarecer davidas, e discutir diretamente com o

presidente da empresa a respeito das mudancas que vém se processando

Nos fizemos o café com o presidente, que foi uma experiéncia maravilhosa, que até
esta por sair o proximo, agora no més de agosto e nesse momento para ilustrar, o
diretor presidente da empresa, fala das mudancas, do que a empresa esta imaginando
fazer, do que sdo os préximos passos e ai é aberto, no final da explanacdo, que é
uma explanacdo de meia hora, nada pesado, com os principais tépicos, e o
colaborador tem a liberdade de colocar a ideia dele e discutir direto com o diretor
presidente [...].

O Formador 4 tratou da liberdade que os colaboradores possuem para opinar a respeito

de sugestdes de melhorias para definir novas formas de realizacdo do seu trabalho

[...] eu acredito que eles tém liberdade, que nds temos liberdade para dar sugestdes
porque a gente tem esse livre acesso a gestdo, entdo os gestores relinem as suas
equipes, informam aquilo que é pertinente ao seu setor, a BS BIOS ela vem
crescendo de uma forma muito rapida, entdo a gente ndo consegue, as Vvezes,
acompanhar tudo o que acontece, mas aquilo que impacta no setor, é ndo s
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comunicado, mas também é consensado (SIC), é conversado, € pegado sugestdes,
entdo a sugestéo tem abertura total, sim.

Os Formadores 02 e 03 falaram também sobre a importancia da pesquisa de Clima
Organizacional que é desenvolvida a cada dois anos pela empresa. Para estes depoentes, a
pesquisa se constitui em uma ferramenta importante para o acompanhamento da opinido dos
colaboradores sobre tudo o que acontece na empresa e auxilia a tomada de decisdes, sobre 0s
rumos que a empresa deve continuar seguindo, baseando-se na opinido e percepcdo dos
colaboradores a respeito das acdes que vém sendo desenvolvidas. Os Formadores também
deram destaque a criagdo de um slogan, de um logotipo e de um selo que é afixado em todos
os lugares onde sdo realizadas as mudancas sugeridas pelos colaboradores com a seguinte
frase: “Vocé pediu, a empresa fez”. O Formador 3 salientou que o selo é colocado nos locais
onde as mudancas sugeridas sdo implementadas, para que os colaboradores vejam que sua
opinido é importante para a empresa.

O Formador 2 ainda acrescentou outro ponto sobre a participacdo dos colaboradores
em processos de mudancas e sugestdes de melhorias, falando da importancia da comunicacgéo

entre os colaboradores e os gestores de cada area:

[...] eles tém, geralmente, total liberdade para passar ao gestor e o gestor avaliar
junto com a equipe e as sugestdes que eles dao entdo, hoje é uma fonte muito rica
para nés aqui na empresa sdo 0s gestores ou os lideres de cada area, hoje a gente
sente a facilidade em conseguir essas informacgdes, em conseguir acdes através dos
lideres, isso é o que melhorou muito [...]

Diante de tudo o que foi exposto pelos quatro formadores entrevistados, verifica-se
que existem atualmente acGes importantes que a empresa vem desenvolvendo com o intuito
de promover a participacdo dos colaboradores em relacdo aos processos de mudangas que
ocorrem. Foram contempladas as categorias (3) aprender a aprender e isso pode ser verificado
principalmente diante da implantagdo das certificacbes GMP + B2 e GMP + B3, que
provocaram grande participacdo e engajamento de todos. Antonello (2005, p. 24) afirma que
“o sucesso do GQT esta relacionado a habilidade de uma organizag¢do de aprender, absorver e
aplicar mudancas conceituais e integra-las a organizagao”.

A comunicagdo e tomada de decisdes em consenso, citadas pelo Formador (4),
também caracterizam-se como indicativos importantes das categorias (3) e (5), além da

liberdade citada para que os colaboradores possam opinar e sugerir novas formas de realizar o
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seu trabalho. O grau de participacdo dos colaboradores mediante os processos de mudancas
estabelecidos na empresa, também é sentido através da forma como a empresa desenvolve e
analisa as informacOes advindas da pesquisa de clima organizacional. Pesquisas dessa
natureza constituem-se de uma ferramenta muito rica em relacdo a grande gama de
informacGes e opinides que coleta. Esta pratica vem se constituindo como um meio muito
eficaz para demonstrar aos colaboradores que a empresa se preocupa em ouvi-los e em torna-
los parte dos processos de melhorias e mudancas que ali ocorrem. E importante que a empresa
estabeleca processos de comunicagdo que oportunizem feedback a respeito ndo sé das préaticas
que vém sendo contempladas, como no caso do selo, mas também diante daquelas praticas e
sugestdes que ndo poderdo ser desenvolvidas no momento, pois assim, todos, sem excegéo,
sentem-se ouvidos e considerados.

O Café com o Presidente novamente aparece como uma pratica inovadora e que vem
surtindo resultados positivos para a empresa, a medida que os colaboradores sentem-se
valorizados e tratados com igualdade diante da figura do presidente, o que os estimula em
relacdo a busca de participacdo e cooperacdo nos processos que sdo desenvolvidos na
empresa. E importante que esse incentivo dado a todos os colaboradores através do Café com
0 Presidente, seja aproveitado e incorporado nos relacionamentos que se desenvolvem
diariamente entre todos 0s setores e &reas, pois as pessoas sentem-se mais confiantes e
importantes para a empresa e é importante que este espirito de trocas e compartilhamento de
informacbes se estenda também nos momentos de descontracdo informais proporcionados
pela empresa.

O programa de sugestdes citado pelo Formador 1 parece ser muito interessante e
motivador e se encaixa nesta perspectiva de incluir a participacdo de todos diante dos
processos de mudancas que vao se processando nos setores, através do acompanhamento e
comparacdo com as realidades externas a empresa. Sugere-se que essa pratica seja mantida e
oficializada na empresa, podendo ser aproveitada futuramente em outros setores e contextos.

Conclui-se que a empresa vem proporcionando condicOes para que os colaboradores
se sintam incentivados em relacdo a sua participacdo e aprendizado continuo e para que
possam transferir o que aprenderam para novas situacgdes, sugerindo a0 mesmo tempo, novas

formas de realizacdo de seu trabalho.

6) Quais atributos e competéncias sdo requeridos para selecionar os colaboradores e
para desenvolvé-los permanentemente? (questdo aberta a todas as categorias)
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Esta questdo visava encontrar na resposta dos quatro formadores, indicios e
caracteristicas que aproximassem a conduta da empresa a todas as categorias. Os atributos e
competéncias exigidos pela empresa desde a hora da contratagdo e que sdo desenvolvidos
permanentemente na postura dos colaboradores, revelam caracteristicas importantes que
permitem a identificacdo do quanto a empresa busca contratar, manter e desenvolver pessoas
orientadas para a busca do aprendizado constante. Atributos como a autonomia, a criatividade,
a capacidade de trabalhar em equipe, facilidade de comunicacgéo, proatividade, facilidade de
adaptacdo a novos contextos e maneiras de realizar o trabalho sdo considerados essenciais
para as empresas que buscam desenvolver-se em relacdo a processos orientados para a
aprendizagem organizacional.

Segundo Senge (2006), as empresas vém buscando cada vez mais pessoas motivadas
para a busca do aprendizado constante, pessoas que expandam continuamente sua capacidade
de criar os resultados que realmente desejam. O autor afirma também que as empresas
precisam estimular o desenvolvimento de padrdes novos e abrangentes.

Em resposta a esta questdo que visava identificar quais atributos e competéncias sdo
requeridos para selecionar os colaboradores e para desenvolvé-los permanentemente, 0s
quatro Formadores responderam da seguinte maneira

Formador 1- o caréater e a vontade, o querer e a responsabilidade, entdo isso ai eu acho
que é o principal, a vontade de ser um bom profissional querer ser um bom profissional,
querer ter um reconhecimento do teu trabalho, querer ser o melhor profissional possivel [...].

Para o Formador 2, a empresa busca por um conjunto especifico de atributos, que
constitui as quatro competéncias essenciais, desde 0 momento da contratacdo, que sdo a busca
de superacéo, relacionamento, foco no resultado e gestdo com qualidade. Segundo o depoente,
“essas quatro competéncias basicas hoje sao requeridas em todas as areas [...] trabalhamos
elas desde o processo de sele¢do, junto com as especificas de cada area [...]".

O Formador 2 argumentou ainda que a empresa da mais atencdo as competéncias
comportamentais do que as técnicas, a ndo ser em casos especificos, em que as competéncias
técnicas sejam essenciais. Para este depoente, as competéncias comportamentais e os valores
séo 0s atributos sdo priorizados desde 0 momento da contratagéo.

O Formador 2 falou também da existéncia de um dicionario de competéncias, onde
ficam registradas as competéncias importantes que a empresa busca desenvolver de uma

forma geral, em todas as areas:
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[...] nés temos um dicionario de competéncias e a traducdo destas competéncias para
a empresa, 0 que é relacionamento para a BSBIOS o que é capacidade analitica, o
que é comunicacdo, entdo nos temos descrito o significado para a BSBIOS de cada
uma delas, com base nesse dicionario, todas as areas a gente tem mapeado quais sdo
as competéncias daquele processo, quais sdo as competéncias da area de biodiesel,
da area esmagadora, da area financeira, entdo a gente tem mapeado as especificas

L]

Seguindo em seu depoimento, o Formador 2 referiu a importancia do Plano de
Desenvolvimento Individual (PDI), em que cada funcédo e cada colaborador tém registradas as
competéncias que sdo necessarias. Através do PDI é feita a avaliacdo e sdo dadas tarefas,
sugestdes de como o colaborador pode desenvolver ou aprimorar determinada competéncia. O
formador ressaltou que o PDI é reavaliado, juntamente com cada colaborador, a cada seis
meses. Sobre as formas encontradas pela empresa para que os colaboradores desenvolvam as

competéncias necessarias, 0 Formador 2 respondeu

a gente faz treinamento de competéncia técnica, mas a comportamental entdo essas
acOes podem ser treinamentos, ndo necessariamente, as agdes as vezes sdo ler um
livro, assistir um filme, melhorar alguma coisa no dia a dia que o gestor acha que ele
possa ta, talvez, se comunicar mais com os colegas, conversar mais no dia a dia,
entdo ndo necessariamente tem que ser uma acgdo de treinamento, sdo acOes de
desenvolvimento que ele pode aplicar no dia a dia, ler o0 manual de alguma maquina,
entdo sdo questdes mais pontuais [...].

Em relacdo ao desenvolvimento das competéncias comportamentais, o Formador 2
citou o programa Sinergia, realizado com o intuito de alcancar competéncias que a empresa
ndo vinha conseguindo fortalecer de forma assertiva.

O Formador 3 respondeu esta questdo da seguinte forma:

A pessoa tem que ter qualidade no que faz, a gente tem que perceber de alguma
forma, na entrevista e nas avaliagdes que ela tem um cuidado, uma organizacdo, um
certo planejamento, conforme cada nivel [...] e que preze pela qualidade do que faz,
tem que ter relacionamento, bom relacionamento interpessoal, isso é fundamental
para a empresa, a gente tem isso como valor e, bem, é uma competéncia essencial.
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O Formador 3 também falou sobre todos os passos e avaliacdes que sdo feitos antes
da contratacdo, salientando que € realizada uma entrevista técnica com o gestor de cada area.
Ainda sobre as competéncias que a empresa procura desenvolver constantemente nos
colaboradores, este depoente falou sobre o incentivo & comunicacdo, o relacionamento
interpessoal e o curso de inglés oferecido pela empresa, denominado Inglés In Company,
salientando que as tecnologias utilizadas pela empresa sdo tecnologias americanas e que 0
inglés ¢ uma lingua mundialmente reconhecida por isso a empresa busca proporcionar esse
aprendizado aos colaboradores.

Sobre essa questdo, o Formador 4 afirmou:

Valores assim geral da propria empresa seria 0 comprometimento, a honestidade, a
transparéncia, entdo séo alguns dos valores da empresa assim que sdo bem firmados
ndo tem como trabalhar diferente e disposicdo tem que ter disposi¢do porque vocé
trabalha num setor que tudo precisa de dinamismo [...] hoje vocé entra numa funcéo,
mas vocé desenvolve diversas atividades naquilo né.

Surgiu, entretanto, um ponto de contradi¢do salientado por um dos formadores que
afirmou que falta na empresa uma valorizacdo maior para aqueles que ja estdo contratados ha
algum tempo. Para este formador, existe um plano de carreiras, mas que ainda ndo esta
contemplando a todos. O formador salientou também que, possivelmente, ja& devem estar
sendo feitos ajustes nesta area.

Diante das respostas dos quatro formadores, é possivel concluir que a empresa possui
competéncias bem definidas que devem fazer parte do perfil dos colaboradores e que procura
identifica-las desde 0 momento da contratacdo, bem como, desenvolvé-las permanentemente
de algumas formas. Percebeu-se também que os quatro formadores nao responderam de forma
totalmente homogénea a questdo, em relagcdo a quais atributos e competéncias séo requeridos
para selecionar os colaboradores e para desenvolvé-los permanentemente. Houve
similaridades em alguns fatores que foram citados de forma geral como 0 comprometimento,
a responsabilidade e a transparéncia. De qualquer forma, os atributos e competéncias
apontados pelos quatro formadores, permitem que se delineie o perfil que se espera dos
colaboradores da empresa, permanentemente, desde 0 momento de sua contratacéo.

Em relacdo aos processos de contratacdo, os atributos mencionados pelos formadores
foram competéncias comportamentais; valores; as quatro competéncias essenciais que sao: a
busca da superacéo, relacionamento, foco no resultado e gestdo com qualidade; competéncias

especificas para cada area; entrevista técnica; qualidade no que faz, cuidado, organizacéo e
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planejamento. Em relacdo aos processos de desenvolvimento de pessoas, 0s atributos e
competéncias mencionados pelos formadores, que a empresa busca constantemente
desenvolver nos colaboradores foram: as quatro competéncias essenciais, dicionario de
competéncias, atividades diversificadas através do PDI, programa Sinergia, incentivo a
comunicacéo, relacionamento interpessoal, e o curso de Inglés in Company. E, de forma geral,
os atributos e competéncias mencionados foram: o carater, a vontade de ser um bom
profissional, o querer, a responsabilidade, o comprometimento, a honestidade, a transparéncia,
disposicdo, dinamismo e capacidade de adaptacdo ao desenvolvimento de varias atividades
em uma mesma funcgao.

Percebe-se através da analise das competéncias citadas pelos formadores, que muitas
delas estdo voltadas para o desenvolvimento de processos orientados a aprendizagem
organizacional. A busca da superacdo pode ser entendida como autodesenvolvimento e é
extremamente importante na composicdo do perfil dos colaboradores que trabalham em
empresas que buscam desenvolver a aprendizagem organizacional, apareceu nesta analise,
assim como o dinamismo, a capacidade de adaptacdo ao desenvolvimento de vérias atividades
em uma mesma funcao e o incentivo a comunicacdo e ao relacionamento pessoal. Os modulos
de desenvolvimento do Programa Sinergia, constituem-se de um conjunto de competéncias
comportamentais, que englobam vérias categorias, dentre as oito essenciais delimitadas nessa
pesquisa. A descricdo dos conteldos e praticas desenvolvidas em cada mddulo pode ser
visualizada no item 3.9.1.1 cujo titulo é: Programa Sinergia: potencializando pessoas e
resultados. A relacdo dos modulos e respectivas categorias identificadas em cada um, €
apresentada a seguir: médulo Relagbes Humanas (categorias (2) integragdo de conhecimentos
em ambito individual, organizacional e interorganizacional, (3) aprender a aprender e (7)
reflexividade sobre seu proprio aprendizado (metacognicdo); mddulo Comunicagdo
(categoria 2) integracdo de conhecimentos em ambito individual, organizacional e
interorganizacional; médulo Resiliéncia (categoria (5) mudancas duradouras que possam ser
transferidas para novas situacdes); médulo Mudanca (categoria 5); modulo Motivagédo
(categoria (3) aprender a aprender; modulo Competéncia Interpessoal (categorias (3) aprender
a aprender, (7) reflexividade sobre seu préprio aprendizado (metacognicdo) e (8) pensamento
sistémico); modulo Trabalho em equipe (categoria (1) trabalho em grupo e em rede); modulo
Gerenciamento de conflitos/negociacao (categoria (1) e (2); modulo Criatividade e inovacéao
(categoria (3) aprender a aprender).

E possivel compreender também, ap6s a visualizagdo do grande conjunto de atributos

e competéncias citados, que as categorias (1) trabalho em grupo e em rede e (2) integracéo de
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conhecimentos em ambito individual, organizacional e interorganizacional foram
contempladas devido a caracteristica de “relacionamento” exigida desde o momento da
contratacdo e desenvolvida permanentemente, pois esta caracteristica é uma facilitadora do
trabalho em grupo e em rede e diante do processo de integragdo de conhecimentos. A
categoria (03) Aprender a aprender também se faz presente, pois é privilegiada desde o
momento da contratacdo das pessoas, atraves da definicdo das quatro competéncias
essenciais: a busca de superacdo, relacionamento, foco no resultado e gestdo com qualidade,
principalmente através da busca da superacdo. Buscar a superacdo exige que os colaboradores
estejam sempre atentos, criando melhores formas de realizar seu trabalho e buscando também
crescer e se desenvolver em relacdo a aspectos que ainda precisam ser fortalecidos. A
categoria (3) Aprender a aprender, também pode ser percebida através das narrativas dos
quatro formadores em relagédo ao PDI e ao Projeto Sinergia. Considera-se importante que a
empresa continue desenvolvendo e aprimorando esses projetos, pois segundo os formadores, a
empresa vem colhendo excelentes resultados através deles.

Seria interessante que as competéncias que sao exigidas no momento da contratacédo e
que devem ser constantemente desenvolvidas, como as quatro competéncias essenciais,
fossem amplamente divulgadas e fortalecidas através de momentos formativos especificos. E
importante que os quatro formadores tenham ciéncia dessas competéncias, para que possam
orientar melhor os colaboradores diante dos processos formativos que sdo aplicados. As
competéncias comportamentais e o diario de competéncias devem ser socializados entre 0s
quatro formadores para que também tornem-se cientes de sua existéncia, podendo visualiza-

los sempre que necessario.

7) Como a empresa verifica as necessidades dos setores para entdo definir as propostas de

treinamento e desenvolvimento (questdo aberta a todas as categorias)

Esta questdo é aberta a todas as categorias e buscava identificar em que a empresa se
baseia para definir as propostas de novos programas de treinamento e desenvolvimento. A
forma como a empresa se desenvolve nesse sentido determina se estd preocupada em
identificar qual é o aproveitamento dos programas atuais, colhendo ao mesmo tempo,
sugestdes dos colaboradores a respeito de mudancas que necessitem ser efetuadas, bem como
a respeito de propostas de melhorias, adaptacdes ou inovacoes.

O Formador 1 respondeu que a empresa realiza um programa chamado feedback
destinado a avalia¢des individuais, pois cada colaborador é avaliado pelo seu gestor imediato,
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que Ihe propBe uma série de atividades diversificadas para que as competéncias necessarias
possam ser desenvolvidas. Apos esta etapa, cada colaborador também pode opinar sobre suas
dificuldades e facilidades e sugerir propostas de desenvolvimento que julgar adequadas ao seu
caso. Na verdade, é realizado um consenso entre o gestor da area e cada um dos colaboradores
avaliados. O Formador 3 também falou sobre o Plano de Desenvolvimento Individual (PDI),
essa avaliacdo de consenso anual que é feita entre o gestor de cada area e cada colaborador
individualmente e ressaltou que, como a empresa é muito dindmica, sempre sdo revisadas as
competéncias técnicas e comportamentais de cada cargo, para que possam ser feitas
adaptacdes, se necessarias. Segundo o Formador 3 , essa &, hoje, a principal fonte de
informacOes para que a empresa possa definir quais programas precisam ser realizados nos
proximos periodos.

Segundo o Formador 2, a empresa possui trés grandes matrizes que demandam um
grande volume de treinamentos para as equipes, treinamentos especificos das areas, que séo:
1) a matriz de treinamento da &rea do SESMT, 2) a matriz de treinamento da &rea garantia de
qualidade e 3) uma matriz da area de controle de qualidade. Outra fonte de verificacdo de
necessidades de processos de treinamento e desenvolvimento de pessoas, segundo o Formador
2, € um contato feito anualmente com os gestores de cada area, que repassam as informacdes
sobre as necessidades referentes aos processos formativos, sempre em um periodo do ano
préximo as definigdes orcamentarias para o ano subseqiente.

De acordo com o Formador 4, “além da certificagdo GMP, ela exige que as pessoas
que trabalham nisso tenham certas competéncias, entdo isso faz com que, semestralmente ou
anualmente, sejam dados treinamentos, cada vez que ingressa um colaborador novo na funcéo

também ¢ desenvolvido um treinamento especifico”. Ainda para o Formador 4:

[...] e quando ndo é uma exigéncia legal, dai tem as reunides mesmo com o0s setores
e é feito um cronograma de treinamentos e dentro desse cronograma em consenso
com os gestores ai a gente desenvolve o0s treinamentos necessarios e quando é
treinamento de urgéncia, o proprio gestor da area entra em contato com a gestao de
pessoas, de administracdo e diz: olha nos precisamos desenvolver melhor essa area
aqui no meu setor.

Pelo que se percebeu nas respostas dos quatro formadores, a empresa ja esta
organizada no sentido de coletar as informagfes acerca da aplicagdo dos programas
formativos. E muito importante que esse processo de retroalimentagdo continue ocorrendo

para que os programas sejam desenvolvidos de forma a atender e contemplar necessidades
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que ainda ndo foram atendidas. O trabalho dos gestores diante desse processo é fundamental,
pois sdo eles que acompanham o dia a dia dos colaboradores e tém visdo privilegiada em
relacdo a tudo o que estd acontecendo, as mudancas que se processam depois da
implementacdo dos programas, bem como desfrutam das facilidades de um contato préximo
com os colaboradores, 0 que lhes permite acompanhar suas necessidades e sugestdes. As
respostas dos formadores proporcionaram a identificacdo da categoria (2) integracdo de
conhecimentos em ambito individual, organizacional e interorganizacional, devido ao fato de
que através dos processos estabelecidos em relacdo ao PDI, as reunibes de area e feedback dos
gestores, a comunicacao e integracdo sao favorecidas e da categoria (1) trabalho em grupo e
em rede, pois percebe-se que através de todos 0s movimentos descritos, o trabalho em grupo e
em rede é favorecido. Foi identificada também a presenca da categoria (6) a pratica deve
adequar-se ao que se tem de aprender, pois esta é uma preocupacdo da empresa e dos gestores
de area, em adequar os processos formativos em relacdo aquilo que a empresa precisa
aprender e desenvolver, tanto em relacdo aos programas desenvolvidos, quanto ao

aprimoramento individual.

8) Como é acompanhado o processo de aprendizagem dos colaboradores durante e
apos a realizacdo dos programas formativos? (categoria 4- o aprendizado deve produzir
mudancas duradouras e categoria 5- mudancas duradouras que possam ser transferidas para

novas situacoes)

Saber como é feito 0 acompanhamento dos colaboradores durante e apos a realizacéo
dos programas formativos, contribui significativamente para que a empresa verifique se a
forma como as metodologias e o contetdo que vém sendo aplicados, estdo contribuindo para
que mudangas sejam efetuadas na forma como os colaboradores visualizam as suas atividades
e as desenvolvem no dia a dia. O acompanhamento ap0s a realizacdo dos programas é
importante para que se verifique se esses programas realmente surtiram o efeito desejado, se
foram efetuadas mudancas duradouras ou temporarias e se essas mudancas aprendidas, estao
sendo transferidas para novas situacGes. Para que se construam mudancas duradouras, é
necessario que 0s programas utilizem os conhecimentos prévios dos colaboradores como
apoio para a construcdo de novos conhecimentos, e que as condi¢cdes para esse aprendizado
duradouro, que ocorre através da aprendizagem construtiva, sejam favoraveis. A esse respeito,
Pozo (2002, p.54) argumenta que “quanto mais abertas ou variaveis sejam as condi¢des em
que se devam aplicar os conhecimentos e as habilidades adquiridos, mais relevante sera a

aprendizagem construtiva”.
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Segundo o Formador 1, esse acompanhamento é feito através do programa feedback,
e existe uma ficha de avaliacdo que cada colaborador preenche, onde pode opinar sobre a
contribuicdo de cada um desses programas para 0 seu desenvolvimento. A esse respeito, 0

Formador 1 afirma:

Existe uma ficha de avaliacdo do treinamento, ta, o proprio colaborador preenche
ela ap6s o treinamento entdo ali tem umas questdes que diz assim 0, esse
treinamento foi esclarecedor para a minha area de trabalho? Trouxe beneficios,
trouxe novidades, trouxe assuntos que eu ndo desconhecia, vai me ajudar, é mais ou
menos isso ai [...].

Para o Formador 1, a eficacia dos treinamentos é medida através de um grafico que
retine todas as avaliacGes feitas pelos colaboradores individualmente. Este depoente afirmou
também que o acompanhamento € feito a longo prazo, que esses processos de treinamento e
desenvolvimento, as vezes, levam tempo para surtir efeito e que também provocam efeitos de
maneiras diferentes nas pessoas: “[...] nem todos sdo iguais, nos trabalhamos com pessoas, de
repente tu bota um monte de pessoas numa sala, tem um treinamento, mas dois ou trés
precisam de algo mais, ndo sé aquele treinamento”.

Segundo o Formador 2, a empresa trabalha com trés formas de avaliacdo. A primeira
delas é a avaliacdo de reacdo dos treinamentos, que é uma avaliacdo bem especifica em
relacdo a cada treinamento: “[...] a avaliagdo de reacdo ¢ uma avaliagdo bem especifica do
local de treinamento, como esta, como foi o instrutor, como foi 0 material que ele entregou a
equipe, apresentagdo, essa ¢ a de reacdo, aplicada logo depois do treinamento”. A segunda
forma de avaliagdo € chamada de avaliacdo de Aprendizagem, de acordo com o Formador 2
“[...] seria uma provinha aplicada logo apds o treinamento [...]”. Apds a corre¢ao das provas,
sdo chamados os colaboradores que ndo alcancaram uma nota minima, que tiveram mais
dificuldades, e a instrutora refaz a prova junto com esses colaboradores. Essa avaliacdo é
utilizada geralmente nos cursos mais especificos, mais técnicos, que sdo realizados na maioria
das vezes pelo Servico Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI). A terceira avaliacdo €
uma avaliacdo de eficacia, em que o setor de Recursos Humanos investiga junto com os
gestores de cada area sobre como estd o desenvolvimento dos colaboradores em relacédo as
habilidades a serem aprimoradas, apos a realizacdo dos processos formativos. Outra forma de
realizar a avaliacdo de eficacia, segundo o Formador 2, € investigar junto aos colaboradores,
antes da realizagdo dos programas, através de depoimentos escritos, 0 que esperam daquele
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treinamento, quais as suas expectativas e realizar uma avaliagdo por escrito no final dos
treinamentos, para que as duas manifestacGes possam ser comparadas.

De acordo com o Formador 2, apés a realizacdo dos programas formativos
comportamentais sdo realizadas duas avaliacOes, a avaliacdo de aprendizagem e a avaliagdo
de eficacia. O Formador 2 também afirmou que ndo € uma regra da empresa trabalhar sempre
com essas trés avaliacOes e que, as vezes, a avaliacdo de reacdo é omitida para ndo se tornar
muito repetitiva. De acordo com esse formador, as avaliagGes escritas ficam arquivadas,
principalmente devido as auditorias que sao realizadas na empresa e os colaboradores tém
acesso a essas avaliagOes sempre que desejarem.

O Formador 3 afirmou que durante a aplicagdo dos treinamentos séo realizadas

dindmicas, da seguinte forma:

[...] durante é feito dindmicas que faz com que eles coloquem em pratica a teoria,
porque esses treinamentos, esses cursos de aprendizagem é feito uma mescla de,
contelido tedrico e pratico, essa dinamica, ela é feita justamente para eles colocarem
em prética, para eles visualizarem [...].

Apbs a realizacdo dos treinamentos, o Formador 3 afirmou que é feita uma avaliacao
de eficécia, atraves de questionamentos dos gestores, para verificar e mensurar o quanto cada
colaborador estd colocando em prética aquilo que visualizou nos programas. Segundo o

Formador 3 :

[...] seis meses ap0s cada treinamento, que a gente faz esse acompanhamento para
ver se melhorou, se houve uma atitude que ele demonstrou, entdo a gente faz esse
acompanhamento a nivel de gestdo também, além da avaliacdo de eficacia, a gente
faz com os gestores [...].

O Formador 4 respondeu essa questdo afirmando que séo realizados dois tipos de
avaliacOes para fazer esse acompanhamento. Uma delas é a avaliacdo escrita, tedrica, que €
realizada logo apos a finalizacdo do treinamento. Segundo o Formador 4, essas avaliacdes
ficam arquivadas e sdo usadas nos momentos em que ocorrem auditorias internas. De acordo
com o Formador 4, “[...] os treinamentos sdo registrados, a gente consegue ir até o local e ver
se aquilo que foi ministrado esta sendo aplicado, através de registros, de confirmacgdes, de

atividades”.
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Através das respostas dos quatro formadores infere-se que a empresa ja se preocupa
em verificar qual o impacto que os treinamentos vém gerando nas atitudes e comportamentos
dos colaboradores. E possivel concluir que, mesmo sem possuir conhecimentos e orientacdes
fundamentadas sobre a aprendizagem, as verificagOes feitas pela empresa permitem identificar
se 0 aprendizado que ocorreu como resultado dos programas formativos, € um aprendizado
construtivo, que provoca mudancas duradouras, ou um aprendizado associativo, que provoca
mudancas temporérias. Isso é evidenciado quando os formadores se reportam ao
acompanhamento que é feito em relacdo ao desenvolvimento dos colaboradores apds a
aplicacdo dos programas em ambito organizacional e individual.

A avaliacao de reagdo que € realizada logo apds a realizacdo dos treinamentos, permite
que os formadores coletem uma série de informacGes a respeito de como os colaboradores
avaliaram os programas, em relacdo ao desempenho do instrutor, aos materiais e a forma
como foram ministrados. A realizacdo desta avaliacdo é fundamental para que os formadores
verifiquem se 0s objetivos dos programas estdo sendo alcangados, bem como, 0 que poderia
ser melhorado, adaptado ou corrigido. Esta avaliacdo aponta varios indicativos importantes,
em relacdo aos métodos e aos conteudos utilizados e deve ser mantida.

A avaliacdo de aprendizagem, que se constitui da prova escrita que é realizada também
apos a realizacdo dos programas, é interessante, e serve para mostrar que nem todos se
apropriam das informag@es da mesma forma. E interessante também o trabalho de correcdo e
verificacdo das respostas que € realizado de forma conjunta entre a instrutora e cada um dos
colaboradores que nao alcancaram resultado satisfatorio. Entretanto, sugere-se a empresa que
busque realizar sempre a andlise cuidadosa e criteriosa da avaliacdo de reacdo, pois nesta
avaliacdo devem aparecer 0s pontos que precisam ser melhorados e reformulados e, a
correcdo destes aspectos pode indicar a obtencdo de melhores resultados para aqueles
colaboradores que ndo alcangaram nota minima nesta avaliacdo de aprendizagem. Uma das
formas de dar condicdes para que todos respondam de maneira mais igualitaria seria
diversificando o método utilizado para realizacdo das questdes e para a aplicacdo em si, desta
avaliacdo. Uma das alternativas seria fazer uma avaliacdo oral, onde o colaborador possa falar
um pouco sobre o que aprendeu e possa utilizar recursos, como a técnica do exemplo pratico,
por exemplo.

A avaliacdo de eficacia também constitui-se de uma estratégia bastante interessante e
sobretudo, assertiva, pois, atraves da interacdo com 0s gestores de cada area, que estdo em
contato direto com os colaboradores, a empresa pode coletar informacdes importantes sobre a

melhoria do desempenho da cada um deles, verificando se estdo havendo mudancas, se estdo
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sendo duradouras e ainda, se o aprendizado duradouro, quando ocorre, estd sendo transferido
para novas situacdes. A segunda forma de realizacdo desta avaliacdo indicada pelo Formador
2, ocorre através da indagacdo inicial por escrito aos colaboradores, perguntando o que
esperam do programa e comparando estas respostas a avaliacdo feita logo apds o
encerramento do programa, onde os colaboradores sé@o questionados sobre o que realmente
aprenderam, também é bastante valida, pois permite a empresa verificar se as expectativas em
relacdo a novas aprendizagens estdo sendo contempladas. Entretanto, € importante ressaltar
que essa segunda modalidade de aplicacdo da avaliacdo de eficacia registra impressdes
momentaneas e que, portanto, ndo serve como indicativo para verificar aprendizagens
duradouras, de longo prazo. Nesses casos, a avaliacdo de eficacia realizada junto aos gestores
¢ fundamental e deve ser mantida sempre que o objetivo for verificar aprendizagens
duradouras. Considera-se que as respostas dos formadores proporcionaram informacdes que

permitem identificar a presenca das categorias (4) e (5) atreladas a esta questao.

9) Vocé considera que os programas de formacdo desenvolvidos propiciam condigdes
para que os colaboradores reflitam sobre suas préaticas e o proprio aprendizado? (categoria 7-

Reflexividade sobre seu proprio aprendizado (metacognicéao)

Esta questdo visava identificar, através das opinides dos quatro formadores, a presenca
da categoria 7, nas atitudes e comportamento dos colaboradores, ap6s a aplicacdo dos
programas. Bransford, Brown e Cocking (2007, p. 30) afirmam que “o ensino de praticas
compativeis com a abordagem metacognitiva da aprendizagem inclui praticas que focalizam a
criagdo de sentido, a auto-avaliacdo e a reflexdo sobre o que funciona e o que precisa ser
melhorado”.

Existem varias formas de verificar se os colaboradores, ap6s a aplicacdo dos
programas formativos, estdo adotando a perspectiva reflexiva (metacognitiva) sobre seu
proprio aprendizado. Uma dessas formas se refere ao acompanhamento e didlogos que se
estabelecem com os gestores das equipes. Outra forma corresponde as avaliacfes que sdo
feitas apds a realizacdo dos programas formativos, onde sdo coletadas as informacdes que
proporcionam a empresa um feedback sobre como os colaboradores se sentiram, o quanto
aprenderam ou nao e, que sugestfes tém a oferecer a empresa para que o aprendizado se
estabeleca de forma mais assertiva ou em relagdo a praticas que devem ser mantidas nos
préximos programas. Isso permite aos colaboradores o desenvolvimento da reflexividade e

conscientizacao sobre o proprio aprendizado.
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A adocdo da perspectiva metacognitiva diante dos processos formativos é um forte
indicativo de que os colaboradores estdo mobilizados e atentos a importancia do
desenvolvimento de seu proprio aprendizado. Nestes casos, considera-se que as empresas, de
alguma forma, vém contribuindo para o despertar desta reflexividade.

A respeito desta questdo, o Formador 1 respondeu da seguinte forma:

Sim, eu tenho certeza que sim, porque a gente vé no dia a dia, a melhoria €é
constante, a eficacia da méo de obra, do trabalho e do comprometimento, tu vé que a
pessoa trabalha com disposicdo, mais alegre, trabalha com certeza, fazendo, ela tem
certeza daquilo que ela ta fazendo [...]

O Formador 1 opinou também a respeito de que a empresa Se preocupa muito em
demonstrar o porqué estdo sendo executados 0s programas e as tarefas cotidianas e que 0s

colaboradores sentem-se importantes porque sao tratados desta forma,

[...] eles sabem que sdo importantes, que eles sdo pessoas diferenciadas, porque
além de fazer, eles sabem como fazer e porque estdo fazendo [...Jos treinamentos
servem préa isso, pelo menos aqui a gente pode observar isso [...] a nossa empresa ela
tem assim, uma preocupac¢do muito grande com explicar o que esta sendo feito e pra
que que é [...]

Ainda para o Formador 1, é importante a forma natural como os erros sdo tratados,
pois a empresa preocupa-se muito em estar atenta a realidade, a tudo o que vem ocorrendo a
sua volta e, quando s&o necessarias correcdes ou adaptagdes nos processos, isso € explicado
aos colaboradores, que entendem o porqué isso vinha sendo feito dessa forma e porque terdo
que passar a executar as atividades de outra forma.

O Formador 2 respondeu da seguinte forma:

[...] sim, ah, eles levam isso até para fora da empresa, sim e nos depoimentos e nas
avaliacdes, nessas avaliagdes é que a gente percebe o quanto € efetivo e 0 quanto
isso faz bem para eles assim, tanto claro, para o conhecimento técnico, quanto para o
lado mais comportamental e a evolugdo deles € nitida, a gente percebe, em pouco
tempo a mudanca [...]
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Este depoente argumentou também que a empresa repassa aos colaboradores tudo
aquilo que € necessario e que existe o nivel de interesse de cada um também em aproveitar

esses momentos e se atualizar.

[...] de uma forma geral a gente percebe que eles, o aprendizado vai muito além de
apenas saber, eles aplicam realmente, eles colocam em pratica aquilo que eles estao
vendo e isso € algo que foi amadurecendo, ndo era algo que a gente tinha assim
muito, com muita énfase na empresa, hoje a gente ja percebe uma conscientizacao
muito maior em relagdo, aquilo que eles estdo, aquilo que eles tdo aprendendo, ou
aquilo que eles tdo buscandol...]

Para o Formador 3 , os colaboradores estdo muito satisfeitos e conscientes dos

resultados positivos que vém obtendo no projeto Sinergia, pois

[...] a gente percebe 0 quanto as pessoas tém essa percepgao, porque no inicio desse

trabalho era uma turma, hoje nos temos duas turmas e as vezes a gente tem que, a
gente t4 criando duas turmas e ndo ta sendo suficiente porque as pessoas estdo
buscando - mais desenvolvimento, entdo isso € um indicativo que é um sucesso, as
pessoas gostam, vao la e elas interagem, e € um momento em que é feito esse
trabalho de desenvolvimento e as pessoas acabam se conhecendo, se aproximando e
flui melhor o dia a dia da empresa [...]

Segundo o Formador 3, todos os colaboradores da empresa possuem no minimo o
segundo grau completo e a empresa incentiva o estudo, através de um programa que é
desenvolvido, que é valorizada a formacdo, a atualizacdo dos colaboradores, segundo o

Formador 3 :

[...] pré entrar na empresa, nés temos um perfil bésico, esse perfil basico tem as
exigéncias minimas pra cada cargo, entdo a gente valoriza que as pessoas tem que
ter no minimo o ensino médio, até pra comegar com uma vaga de auxiliar da
producdo, é importante sim, nds, se tem um profissional que se destaca e que nao
tem estudo a gente faz um contrato com ele verbal, de que ele tem que se matricular
até seis meses, porque a empresa valoriza, a empresa quer que eles se desenvolvam e
o0 estudo é muito importante pra que isso aconteca, entdo, comeca na admisséo [...]

Ainda para o Formador 3 , a empresa conseguiu mostrar para os colaboradores atraves
deste plano de desenvolvimento que quanto mais eles estudarem, maior sera o percentual de

avaliacdo positiva que terdo nesse sentido e mais rapidamente receberdo um avanco salarial,
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segundo o Formador 3 : ‘entdo a gente vai valorizar aqui dentro, além de atitude, de
comprometimento, de desenvolver bem as atividades, o estudo, que é muito valorizado aqui
dentro, esse € o recado, a gente através, conseguiu atraveés da avaliagdo mostrar pra eles que
realmente ¢ importante eles estudarem, se desenvolverem’. O Formador 3 afirma que este
programa esta dando bons resultados.

O Formador 4 respondeu essa questdo afirmando: ‘eu acredito que sim porque os
treinamentos eles ndo sdo s6 voltados pro teu setor, mas eles sdo voltados pra tua vida em si,
entdo sempre traz alguma coisa pessoal e isso tu acaba levando pré casa [...]". Segundo este
depoente os colaboradores estdo desenvolvendo uma cultura, uma postura diferente em
muitos aspectos.

Apbs a sistematizacdo das respostas dos quatro formadores, considera-se que todos
acreditam e visualizam essa percepcdo nos colaboradores, embora de formas variadas. O
Formador 1 salientou que a empresa procura situar e explicar aos colaboradores sobre tudo o
que acontece, sobre os motivos pelos quais as mudancas e alteragcbes nos processos e nas
atividades sdo efetuadas, entende-se que isso desperta a consciéncia dos colaboradores a
respeito do que estdo fazendo e para qué estdo fazendo. O Formador 2 falou sobre os
resultados que sdo colhidos através das avaliacbes e afirmou que a mudanca dos
comportamentos € nitida, que é percebido um amadurecimento das pessoas, que hoje eles
estdo mais conscientes do que estdo fazendo e do que estdo buscando, isso pressupde que 0
processo metacognitivo, de reflexividade, vem sendo estabelecido na empresa, como afirmou
o formador, através de um amadurecimento de todos. O Formador 3 tratou da perspectiva da
educacdo formal, da consciéncia que vem sendo despertada nos colaboradores para que
busquem o aprimoramento de sua escolarizagdo, para que conquistem aumentos salariais e
promocOes na empresa. Esta é considerada uma politica interessante, mas como esta atrelada a
recompensas financeiras, ndo pode ser considerada como um processo natural de obtencéo da
reflexividade sobre seu préprio aprendizado, pois constitui-se de uma conscientizacdo
induzida. O Formador 4 tratou da reflexividade e consciéncia do aprendizado que vem sendo
obtido pelos colaboradores, de forma muito préoxima a uma citacdo do Formador 2, que
afirmou que percebe-se no contato com os colaboradores, que estes levam também para casa o
aprendizado que vém adquirindo na empresa.

Considera-se, por fim, embora fique claro que a perspectiva metacognitiva (categoria
7) vem sendo despertada através da aplicacdo dos programas formativos, houve
convergéncias nas respostas de trés formadores a respeito das mudangas de comportamento

que sdo observadas, mas que apenas um formador salientou todos 0s processos aplicados pela
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empresa, que estdo por tras da criacdo dessa consciéncia e reflexividade. Entdo percebe-se que
todas as respostas foram positivas e que, trés dos formadores detiveram-se em aspectos
préticos, do que percebem no acompanhamento cotidiano junto aos colaboradores. E possivel
considerar que sim, que a perspectiva metacognitiva vem sendo proporcionada através da

aplicacdo dos programas formativos.

10) Que critérios orientam a selecdo dos contetdos, a definicdo das metodologias e as
formas de exposicdo do material utilizado nos programas formativos? (categoria 6- A pratica

deve adequar-se ao que se tem de aprender)

Segundo Pozo (2002, p. 66) “nao ha recursos didaticos bons ou maus, mas adequados
ou inadequados aos fins perseguidos e aos processos de aprendizagem mediante 0s quais se
podem obter esses fins”. Para o autor, “a instru¢do deve se basear num equilibrio entre o que
se tem de aprender, a forma como se aprende e as atividades praticas planejadas para
promover essa aprendizagem” (POZO, 2002, p. 66).

Percebe-se, portanto, que é necessario considerar esses trés elementos: conteudo,
metodologias e praticas (materiais), no momento da definicdo e organizagdo dos programas
formativos. A interrelacdo destes trés elementos deve resultar no tipo de aprendizagem que se
pretende alcancar, associativa (repetitiva) ou construtiva (reflexiva). As empresas, atualmente,
estdo muito orientadas para a construcdo de sentido diante das praticas a serem executadas
pelos colaboradores e, embora a aprendizagem associativa seja indicada para determinados
tipos de atividades, essencialmente repetitivas, a aprendizagem reflexiva proporciona
resultados a longo prazo que interferem na satisfacdo e motivacdo dos colaboradores para o
trabalho, além de ser requerida na maioria das funcdes empresariais. A empresa estudada
demanda o desenvolvimento da aprendizagem reflexiva em grande parte das atividades, pois
constitui-se de uma inddstria onde mesmo simples procedimentos rotineiros, como apertar um
botdo ou adicionar doses incorretas de um determinado produto, podem comprometer a
integridade fisica dos colaboradores, bem como a qualidade de todo o processo.

Segundo o Formador 1, os critérios utilizados sdo a conscientizacdo dos

colaboradores em relagdo a preservacdo da salde, a qualidade de vida:

[...] eles tém que saber exatamente para que eles estdo ali, conscientizar eles da
necessidade, da importancia daquele treinamento na vida deles, ndo sé profissional
ou pessoal [...] [...]o principal critério é esse, a salde deles, a preservacao, o bem-
estar deles né a preocupacgdo com o bem-estar deles [...].
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Outros critérios citados pelo Formador 1 se referem ao material utilizado nos

treinamentos e a adequacéo a realidade dos colaboradores:

[...] o entendimento, o material também, ser de facil entendimento, um dos critérios
também é assim, adequar a realidade, que ndo adianta a gente colocar uma coisa que
t4 14 na norma, que ndo tad bem clara, falar na linguagem deles, ndo adianta falar
numa linguagem técnica, linguagem técnica é so pra quem € da area, entdo tem que
falar numa linguagem que eles vdo entender e dar oportunidade de pergunta,
resposta [...] interacdo € muito importante [..]

O Formador 2 falou sobre os treinamentos especificos para as NR’s, e 0 esfor¢co da

empresa em incrementar esses treinamentos na parte pratica:

As NRs hoje que é o que a gente tem muito treinamento que sdo as normas
regulamentadoras também a gente segue o que ta ali segue norma, segue
regulamento, mas a gente tenta incrementar um pouquinho mais o treinamento com
a parte mais préatica que € o que a gente pode colocar aqui, 0 que a gente pode fazer
aqui dentro da empresa porque a gente faz os treinamentos aqui, entdo muita coisa
pratica que eles vém na norma, na cadeirinha Ia embaixo sentados no curso, eles vao
poder visualizar com o instrutor depois dentro de alguma area aqui na empresa
também.

Segundo o Formador 2, existem muitos treinamentos que sdo bem especificos de cada
area, muitos que a empresa recebe prontos, principalmente os técnicos, mas, € bem dificil a
empresa pegar um pacote fechado e aplica-lo daquela forma. A empresa sempre procura
adaptar os treinamentos a sua realidade, sempre é requisitada também a opinido dos gestores
de area antes da aplicacdo dos treinamentos, para saber quais as necessidades da empresa e as
adequacOes que precisam ser feitas. O Formador 2 afirmou também que sempre procuram
adequar os contetdos, cuidando para que sejam expostos de forma bem atrativa, pois existem
formadores que tém mais facilidade de aplicacdo dos treinamentos e outros que tém um pouco
mais de dificuldade, entdo a empresa tem um cuidado nesse sentido. Outro fator citado pelo
formador que facilita muito a realizacdo dos treinamentos, € o nivel de escolaridade dos
colaboradores e os incentivos que a empresa da para que busquem o aperfeicoamento, pois

segundo o Formador 2:
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[...] hoje, quando a gente busca alguém no mercado, indiferente do que a pessoa vai
fazer aqui dentro, ela tem que ter no minimo o ensino médio, essa é a nossa, 0 N0SSO
grau basico assim de escolaridade e eu acho que isso facilita muito, essa questdo do
aprendizado, a empresa estimula muito a busca também de, ndo s6 dos cursos de
aperfeicoamento que nds oferecemos, e eu acho que entdo essa questdo do incentivo
da empresa também ajuda bastante [...]

O Formador 3 ja se referiu a esse aspecto relativo & necessidade da formagdo dos
colaboradores, salientando que todos precisam ter o segundo grau completo para ingressarem
na empresa (p. 194).

O Formador 2 ainda ressaltou que “de uma forma geral, de uma forma bem ampla, eu
percebo que a empresa evoluiu muito nos ultimos anos, evoluiu muito nessa questdo de
desenvolvimento, de crescimento, de aprendizagem, a empresa como um todo [...]”.

Para o Formador 3, os critérios que orientam a selecdo dos conteidos dos programas
formativos “é o que a empresa tem como valor, a empresa valoriza muito essa questdo da
transparéncia, do comprometimento, de respeito matuo entre as pessoas, é esse cuidado que a
gente tem em manter esse ambiente sadio, saudavel, com uma boa qualidade de vida aqui
dentro”.

O Formador 4 falou a respeito da selecdo dos contetdos:

Entdo a gente busca sempre trabalhar com referéncia fiel, com normas, com
legislacdo, com coisas assim que a gente possa dizer para comprovar pro pessoal que
ndo é sO uma ideia nossa, mas isso veio de algum lugar e que isso deu certo, entdo é
uma forma da gente comprovar e montar esse material dentro disso, de fontes fiéis

[.].

Sobre os materiais utilizados, o Formador 4 respondeu: “a gente procura trabalhar
assim, dai com materiais como slides, poligrafos, também, a gente repassa as apresentacoes
para o pessoal, eles tém acesso a esse material, entdo, ¢ bem divulgado [...]”. Este depoente
ainda ressaltou que tem consciéncia de que, no momento de aplicacdo dos programas, ha
colaboradores de todos os niveis assistindo e participando e que busca desenvolver um
material adequado a compreenséo de todos.

Analisando as respostas dos quatro formadores e tomando como referéncia as
afirmacGes de Pozo (2002), a respeito da consideracdo dos contetdos, dos métodos e das
praticas (material), percebe-se que mesmo ndo havendo uma orientacdo muito especifica
sobre essas questdes na empresa, 0s formadores estdo bastante conscientes de que precisam

atingir os resultados propostos nos treinamentos, pois procuram prepara-los e adequa-los da
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melhor forma possivel a realidade e compreensdo de todos os colaboradores. Considerando
essas afirmacdes pode-se concluir que a categoria (6) vem sendo contemplada diante da
organizacdo e planejamento dos programas, mesmo que esse planejamento ndo indique de
forma explicita os aspectos direcionados a aprendizagem organizacional. Entre os critérios
considerados para execucdo dos programas formativos, apareceram 0s seguintes: 1) em
relacdo ao conteddo: adequado a realidade; de facil compreenséo; ha a inser¢do dos valores
da empresa: transparéncia, comprometimento e respeito mutuo entre as pessoas; uso de
referéncias fiéis as exigéncias das normas e legislacdo; consulta aos gestores de area para que
sejam feitas adequacdes; 2) em relacdo as metodologias: é feita a relacdo de contetdo teorico
e pratico; a linguagem é adequada a todos; os treinamentos sdo atrativos; ha a
conscientizacdo, em relacdo aos materiais, pois sdo usados slides, poligrafos, o material € bem
divulgado e repassado a todos.

Diante de tudo o que foi exposto pelos quatro formadores, sugere-se que a empresa
continue se desenvolvendo nesse sentido, sempre procurando adequar 0s materiais, métodos e
0s conteudos dos treinamentos, a realidade dos colaboradores, considerando também o uso de
técnicas e metodologias que facilitem a compreensdo de todos e que estejam relacionados
diretamente as praticas a que se referem os treinamentos. Sugere-se que a empresa
proporcione aos formadores programas formativos para que possam se atualizar e receber
conhecimentos e informagdes necessarias sobre as técnicas, conteudos e procedimentos que
sdo adequados a cada programa formativo. Este quesito € considerado de fundamental
importancia pois, pelas caracteristicas que possui, a empresa demanda uma quantidade grande

de programas de treinamento e também de desenvolvimento de pessoas.

4.3.2 Conclusao das analises das entrevistas com os quatro formadores

Conclui-se através das analises das respostas dos quatro formadores, que a empresa
vem colhendo como resposta das equipes, a integracdo entre colaboradores, setores e entre
toda a organizacdo. O trabalho em grupo também vem sendo desenvolvido, através da
cooperacdo e de momentos como a certificaggio GMP + B2 e GMP + B3 e SIPAT. Os
formadores concordam que hd uma maior integracdo entre todos e que todos participam
ativamente desses processos. Segundo um dos formadores, houveram mudancas culturais que

se processaram durante os processos de certificacdo GMP + B2 e GMP + B3, em relagdo a
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integracdo de todos, cooperacdo e trabalho em grupo. Nesse sentido as categorias (1) trabalho
em grupo e em rede e (2) integracdo de conhecimentos em ambito individual, organizacional e
interorganizacional foram contempladas. A categoria (8) pensamento sistémico também
aparece nas respostas quando os formadores afirmam que as pessoas estdo conscientes de seu
papel diante do todo. As categorias (3) aprender a aprender e (7) reflexividade sobre seu
proprio aprendizado (metacognicdo) também aparecem quando os formadores afirmam que 0s
colaboradores estdo mais conscientes também sobre a necessidade de seu crescimento e
aprimoramento, que estdo buscando qualificar-se para quando as vagas novas chegam.

Em relacdo a comunicacdo dos norteadores estratégicos (questdo 2) percebe-se que a
empresa vem buscando contemplar esse item de varias formas, conforme o ja citado e
explanado nas entrevistas. Seria interessante que a empresa promovesse o reforco dos
norteadores estratégicos. Os momentos iniciais dos programas formativos parecem
adequados, entretanto, é necessario que sejam feitos estudos para que esse trabalho possa ser
desenvolvido nos momentos e programas em que ficar adequado. Esses momentos de reforco
podem ser desenvolvidos também com periodicidade trimestral, por exemplo, mas como ja
explanado, este item deve ficar a critério da area de Recursos Humanos da empresa. Os
formadores consideram o boletim eletronico BS BIOS Informa como um excelente meio de
comunicacgdo e de fortalecimento do conhecimento a respeito dos norteadores estratégicos da
empresa. Entretanto, ainda ndo € feito um acompanhamento em relacdo ao acesso efetivo
desta ferramenta, o que poderia proporcionar uma analise mais segura a respeito dos
percentuais de acesso, atestando sua eficacia. Existem ferramentas como o boletim eletrénico
BS BIOS Informa que podem proporcionar o desenvolvimento de varias categorias ao mesmo
tempo. Nesse caso, considera-se que além de atender a categoria (8) pensamento sistémico, o
jornal BS BIOS Informa atende também as categorias (1) trabalho em grupo e em rede e (2)
integracdo de conhecimentos em dmbito individual, organizacional e interorganizacional.

O item comunicacdo presente na questdo 3, que referia-se a que condi¢cdes a empresa
oferece para que 0s setores se comuniquem entre si e para que 0s colaboradores se
comuniquem e interajam, compartilhando conhecimentos, que referia-se as categorias (1) e
(2), foi contemplado através da comunicacdo e integracdo que é favorecida pelo projeto
Sinergia, pela SIPAT e pelo momento Café com o Presidente, sendo que o Café com o
Presidente também contempla a categoria (8) pensamento sistémico. Os formadores
consideram esses trés momentos como significativos e muito importantes diante do

desenvolvimento da comunicacdo e integracdo dos colaboradores. Segundo os formadores a
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comunicacdo entre os setores é estimulada e esse € um processo que deve fazer parte da
cultura da empresa, pois esta quer que as pessoas interajam e se comuniquem, sem restricdes.

Em relagdo a questdo referente ao acompanhamento externo das informacoes,
realizado pela empresa, que visava contemplar a categoria (2) integracdo de conhecimentos
em ambito individual, organizacional e interorganizacional, os formadores afirmaram que a
empresa estd sempre buscando as melhores praticas e que o boletim eletronico BS BIOS
Informa é um veiculo de comunicacéo atualizado onde sdo repassadas também as informacées
sobre tudo o que acontece na empresa, incluindo-se as informacdes sobre negécios e mercado
externo. A presenca de um profissional que trabalha na area estratégica coletando informacoes
sobre 0 mercado, que sdo repassadas aos gestores em reunides mensais também foi ressaltada.
O momento Café com o Presidente também foi citado, como um momento onde esta
atualizacdo da empresa em relacdo a sua atuacdo no mercado, é repassada a todos. Nesse
sentido considera-se que a categoria (2) foi contemplada e que as informacdes de nivel
externo, estratégicas, que contribuem também para a formacdo do pensamento sistémico
(categoria 8), sdo repassadas e socializadas com os colaboradores. Novamente o Café com o
Presidente aparece como um exemplo acdo que contempla varias categorias.

No que se refere & participagdo dos colaboradores nos processos de mudancas,
considera-se que a empresa vem proporcionando momentos em que essa participagdo é
estimulada, como: a certificacdo GMP + B2, GMP + B3; a tomada de decisdes em consenso,
tanto nas reunides entre equipes e gestores, quanto nas avaliagdes dos colaboradores; pesquisa
de clima organizacional que constitui-se de um momento muito rico no que se refere a
participacdo e coleta de opinides, sendo que, a empresa através do projeto do selo que é
colocado para identificar as agdes que estdo sendo realizadas diante das sugestfes dos
colaboradores, vem demonstrando que realmente valoriza as opinides de todos e procura
adaptar-se as necessidades identificadas pelos colaboradores, esse ponto é considerado muito
positivo. Existe uma lacuna que ndo sera investigada mais a fundo nesta pesquisa, devido as
delimitacOes estabelecidas e a escassez do tempo, que refere-se a um programa muito
significativo que ja vem sendo desenvolvido com os colaboradores, onde estes trazem
noticias, novidades e sugestdes para a empresa diante do que visualizam que vem ocorrendo
no mercado. Esta é uma acdo muito importante e segundo o formador, vem sendo muito
eficaz, pois todos sentem-se valorizados e atuantes diante dos processos de melhorias e
possiveis mudangas que venham a ser implementadas. Considera-se que diante de todas as
acOes da empresa para acompanhar e transmitir aos colaboradores as informacdes do
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mercado, a categoria (2) integracdo de conhecimentos em ambito individual, organizacional e
interorganizacional foi contemplada novamente.

Sobre as competéncias exigidas na contratagdo e que S&0 permanentemente
desenvolvidas pela empresa, os formadores ndo foram homogéneos nas respostas, entretanto,
como ja citado no item 4.3.1 referente as analises das respostas dos quatro formadores diante
das questdes propostas, as caracteristicas citadas pelos formadores permitem que se delineie
um perfil desejado em relacdo a contratacdo de colaboradores. As competéncias exigidas na
hora da contratacdo poderiam ser informadas e repassadas aos formadores em reunifes
especificas para aprofundamentos relativos a formacéo de pessoas. Foram citadas as quatro
competéncias essenciais da empresa e a existéncia do diario de competéncias, entretanto, ndo
foram todos os formadores que citaram essas ferramentas. Novamente é interessante observar
que essas sdo informacdes que deveriam ser socializadas e constantemente aprofundadas com
todos os formadores. O projeto Sinergia apareceu como um indicativo salientado pelos
formadores em relagdo ao desenvolvimento de competéncias comportamentais e contribui
para o desenvolvimento de praticamente todas as categorias, com a excec¢do da categoria (8)
pensamento sistémico. Diante das caracteristicas citadas pelos formadores que séo valorizadas
desde o momento da contratacdo, sobressairam-se as categorias (1) trabalho em grupo e em
rede, (2) integracdo de conhecimentos em ambito individual, organizacional e
interorganizacional e (3) aprender a aprender. Em uma empresa orientada para o aprendizado
organizacional, considera-se que o0 numero de categorias essenciais definido nesta pesquisa,
que deveriam aparecer neste requisito poderia ser maior, principalmente no que se refere aos
requisitos exigidos na hora da contratacao.

Em relacdo a verificacdo das necessidades de treinamento e desenvolvimento junto
aos setores, os formadores afirmaram que é feito um controle individual, que um formador
chamou de feedback e outro de PDI, onde sdo mapeadas as necessidades individuais e sao
sugeridas praticas e atividades para que o colaborador possa aprimora-las. Outro formador
argumentou que é feito um acompanhamento anual através de comunicacdes com 0s gestores
de cada area, para que apontem as necessidades de treinamento e desenvolvimento para o0 ano
subsequente. Devido a integracdo de conhecimentos e a troca de informacdes que é realizada
nestes processos, considera-se que as categorias (1) trabalho em grupo e em rede e (2)
integracdo de conhecimentos em ambito individual, organizacional e interorganizacional
foram contempladas, além da categoria (6) a pratica deve adequar-se ao que se tem de
aprender, devido as adequacdes que sdo feitas nos programas individuais que sdo especificos

para cada colaborador.
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Sobre a producdo de mudancas duradouras (categoria 4) e em relacdo a transferéncia
do aprendido para novas situacGes (categoria 5), os formadores afirmaram que podem sim,
verificar mudangas de comportamento ap6s o desenvolvimento dos programas. O programa
Sinergia € visto como um dos principais responsaveis pelas mudangas de comportamento nos
colaboradores. A empresa preocupa-se com a qualidade dos programas e com a retengdo do
aprendizado, pois realiza varias avaliagcdes apos a aplicagdo dos programas formativos, como
a avaliacdo de reacdo que visa identificar a opinido dos colaboradores em relagéo as técnicas e
praticas adotadas nos programas, com vistas a aprimora-los constantemente. A avaliacdo de
aprendizagem também é muito importante, tanto quando o momento de correcéo e revisao das
atividades de forma conjunta com o instrutor, para aqueles que ndo atingiram os resultados
esperados. A avaliacdo de eficacia também constitui-se uma ferramenta muito importante,
pois é realizada através do contato com 0s gestores da area para saber sobre o desempenho
dos colaboradores. Esta avaliacdo proporciona a verificagdo da transferéncia do aprendido
para novas situacOes (categoria 5). As avaliagdes de eficacia realizadas antes e apos a
aplicacdo dos programas também sdo assertivas, pois permitem a comparacao entre as
expectativas dos colaboradores e o que foi desenvolvido nos programas.

A questdo 9 tratava da perspectiva metacognitiva, pois buscava identificar se o0s
formadores consideram que os programas de formagao desenvolvidos pela empresa propiciam
condicBes para que os colaboradores reflitam sobre suas praticas e o proprio aprendizado
(categoria 7). Ficou claro nas repostas dos formadores que a empresa vem proporcionando
essa reflexividade atraves de varias praticas, o PDI (Plano de Desenvolvimento Individual), é
um exemplo de uma préatica que de forma individualizada proporciona aos colaboradores
refletirem sobre seu desempenho, localizando sua posicao atual em relacdo ao que a empresa
espera deles e em relacdo as suas expectativas pessoais de crescimento, bem como, lhes
proporciona decidir em consenso com 0 gestor, quais serdo as praticas adotadas para a
melhoria de seu desempenho.

No que se refere a questdo 10, que tratava sobre os critérios que orientam a selecdao
dos conteudos, a definicdo das metodologias e as formas de exposi¢do do material utilizado
nos programas formativos (categoria 6), foi constatado que as avaliacOes realizadas pela
empresa, principalmente a avaliacdo de reacdo, possibilita que sejam feitas adequaces em
relacdo aos materiais, conteido e metodologias utilizados nos programas. Nas respostas dos
formadores também apareceu a preocupacdo que eles tém em relacdo ao entendimento

daquilo que esta sendo apresentado, para isso, utilizam-se de varios critérios citados no item
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4.3.1 que se refere as analises das respostas dos quatro formadores diante das questdes

propostas.
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Consideracoes finais

Apos o desenvolvimento das etapas anteriores que proporcionaram a elaboracdo da
fundamentacdo tedrica e revisdo bibliografica do tema; a definicdo dos procedimentos
metodologicos; o conhecimento da empresa com énfase aos programas formativos, perfil dos
formadores e documentacdo que embasa o desenvolvimento dos programas e a realizacéo das
entrevistas com os quatro formadores, foram realizadas as analises especificas a cada item no
intuito de verificar a presenca das oito categorias definidas como essenciais nessa pesquisa, a
serem desenvolvidas pelas empresas que buscam orientar-se em direcdo a processos de
aprendizagem organizacional, a saber: 1) trabalho em grupo e em rede; 2) integragdo de
conhecimentos em ambito individual, organizacional e interorganizacional; 3) aprender a
aprender; 4) o aprendizado deve produzir mudancas duradouras; 5) mudancas duradouras que
possam ser transferidas para novas situacdes; 6) a pratica deve adequar-se ao que se tem de
aprender; 7) reflexividade sobre seu préprio aprendizado (metacognicdo); 8) pensamento
sistémico.

O problema de pesquisa apresentado no item 1.1 referente a construcdo da
problemética visava responder a seguinte questdo: De que maneira os processos formativos
implementados na empresa estudada contribuem, potencialmente, para o desenvolvimento da
aprendizagem organizacional? Havia também uma segunda questdo subjacente a esta: A
empresa investigada caracteriza-se como orientada para o conceito de organizagdes de
aprendizagem ou orienta-se na busca do desenvolvimento de processos de aprendizagem
organizacional?

Na busca de responder a estas questdes e a possiveis questionamentos que ainda
pudessem surgir no decorrer da pesquisa, foram delimitados os objetivos geral e especificos,
aqui reproduzidos:

Objetivo geral: Analisar se os processos formativos realizados na empresa estudada
contribuem, potencialmente, para o desenvolvimento da aprendizagem organizacional.

Objetivos especificos: 1) conhecer a empresa e 0s programas formativos que
desenvolve atualmente; 2) identificar quem sdo os formadores responsaveis pelos programas e
como ocorre 0 processo de definicdo desses programas na organizacdo; 3) cotejar 0s
principios que caracterizam a aprendizagem humana e a aprendizagem organizacional,
buscando suas convergéncias; 4) verificar de que maneira 0os programas formativos aplicados

atualmente podem contribuir para a aprendizagem organizacional.
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Com base nestas definicdes, foi desenvolvido o capitulo 3, que trata da caracterizacdo
da empresa foco do estudo, com o intuito de atender integralmente ao objetivo especifico 1 e
parcialmente ao objetivo especifico 2, que se refere a identificacdo dos formadores e de como
ocorre o processo de definicdo desses programas na organizacdo. O perfil dos formadores foi
apresentado no capitulo 3, entretanto, o objetivo especifico 2 ainda demandava a realizacao
das entrevistas com os formadores.

Na busca de atender ao objetivo especifico 3, foi desenvolvido o capitulo 2 que
proporcionou a realizacdo da fundamentacéo tedrica e da revisdo bibliografica do tema, onde
foram elencadas oito categorias que correspondem as convergéncias dos indicativos
encontrados no estudo dos autores das areas da administracdo e educacdo, em relacdo aos
requisitos necessarios para as empresas que desejam desenvolver-se orientadas para o
aprendizado organizacional.

No intuito de atender ao objetivo especifico 4, que buscava “verificar de que maneira
os programas formativos aplicados atualmente podem contribuir para a aprendizagem
organizacional”, foi desenvolvido o capitulo 4, que contemplou as andlises em relacdo a
observacao direta dos programas; a analise documental, considerando as trés ferramentas de
apoio aos programas formativos: site da empresa, boletim eletronico BS BIOS Informa e
pesquisa de Clima Organizacional; entrevista com os quatro formadores responsaveis pela
definicdo, acompanhamento e aplicacdo dos programas formativos, de modo a aproximar os
dados coletados em cada item as oito categorias essenciais definidas na pesquisa.

Diante do exposto, serdo apresentadas as conclusGes mais significativas obtidas
através dos processos de pesquisa, coleta e analise de dados, no intuito de contemplar o
objetivo geral da pesquisa e responder as questdes central e subjacente da problematica.

Em relacdo a observacdo dos programas formativos, considera-se que de varias formas
eles vém sendo desenvolvidos em diregdo a processos orientados para a aprendizagem
organizacional. Isso é percebido através da identificacdo das categorias (4) o aprendizado
deve produzir mudancas duradouras, pois ha a preocupacdo em desenvolver 0s programas
relacionando a teoria com a prética, utilizando exemplos trazidos pelos colaboradores e 0s
materiais, metodologias e contedo sdo preparados com o objetivo de que todos possam
compreendé-los, esta € uma preocupacdo que existe na aplicacdo dos programas formativos.
Desta forma é contemplada também a categoria (6) a pratica deve adequar-se ao que se tem de
aprender. Os formadores afirmaram, nas entrevistas, que ja visualizam as mudancas que vém
ocorrendo ap6s a aplicacdo dos programas, apontando que os colaboradores estdo mais

integrados, cooperativos e mais conscientes da importancia de buscarem maior aprendizado e
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crescimento, dessa forma a categoria (7) reflexividade sobre seu préprio aprendizado
(metacognicao), também é contemplada. As avaliacGes que sdo realizadas antes e depois da
aplicacdo dos programas permitem verificar quais eram as expectativas dos colaboradores, se
essas expectativas foram atendidas e qual foi o nivel de aprendizado e apropriacdo das
informacdes explanadas.

Em relacdo a categoria (5) mudancas duradouras que possam ser transferidas para
novas situagdes, percebe-se que, apesar de ndo ter sido contemplada na observacdo dos
programas, 0 que é justificavel devido as suas especificidades, foi identificada diante das
entrevistas com os formadores, que afirmaram que as mudancas apds a realizacdo dos
programas ja sao percebidas e que os colaboradores opinam sobre novas formas de realizacéo
do seu trabalho. E importante lembrar que as categorias (4), (5) e (6) constituem-se do
conjunto de trés categorias apontadas por Pozo (2002), como fundamentais para a boa
aprendizagem.

O trabalho em grupo e em rede (categoria 1) e a integracdo dos conhecimentos em
ambito individual, organizacional e interorganizacional (categoria 2) também apareceram na
observacao direta dos programas, pois essas categorias foram visualizadas atraves da
integracao que foi promovida em varios momentos e das atividades realizadas que fortalecem
0 sentimento de pertenca a um grupo, facilitando o desenvolvimento deste tipo de trabalho
guando necessario. A categoria (3) aprender a aprender, também foi contemplada pois em
varios momentos os colaboradores foram incentivados a buscar o autoconhecimento e o
autodesenvolvimento. Em uma palestra especifica os colaboradores foram convidados a
refletir sobre sua posicdo atual e a apresentar como se veem diante desse patamar e em
relacdo ao que esperam para o futuro. A categoria (8) pensamento sistémico, foi identificada
em apenas um programa e considera-se que € interessante que a empresa busque desenvolvé-
la em todos os programas formativos.

O programa Sinergia foi contemplado com a presenca de todas as categorias, com
excecdo a categoria (8) pensamento sistémico.

Sugere-se que as categorias (3) aprender a aprender, (7) reflexividade sobre seu
préprio aprendizado (metacognicdo) e (8) pensamento sistémico sejam desenvolvidas em
todos os programas formativos, respeitando-se as especificidades de cada programa e que a
empresa elabore um planejamento especifico que vise a contemplar essas categorias de forma
mais incisiva nos programas.

A realizacdo das entrevistas com os quatro formadores permitiu um contato proximo

com esses profissionais que sdo os responsaveis diretos pelo planejamento, desenvolvimento e
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aplicacdo dos programas formativos e permitiu que se chegasse a algumas conclusées. Muitas
metodologias identificadas na observacdo dos programas foram justificadas nas entrevistas.
Considera-se que a observacdo dos programas constitui-se de um recorte realizado para que a
pesquisa pudesse ser delimitada, mas que as entrevistas realizadas com os formadores
conferem um nivel de profundidade maior em relacdo as intencionalidades diante da
organizacéo e planejamento dos programas.

Quanto as questbes realizadas, os formadores afirmam que vem sendo obtido um
retorno muito positivo em relacdo as categorias (1) trabalho em grupo e em rede e (2)
integracdo de conhecimentos em ambito individual, organizacional e interorganizacional e
que os programas de certificagio GMP + B2 e GMP + B3 facilitaram muito esse processo,
juntamente com as atividades desenvolvidas na Semana Interna de Prevencdo de Acidentes
(SIPAT) e o projeto Sinergia. Em relacdo a comunicacdo dos norteadores estratégicos, a
empresa j& vem buscando varias formas de comunica-los, entretanto seria interessante que
estabelecesse momentos de reforco dessas comunicacdes, conforme o que ja foi explicitado
no item 4.3.2- Conclusdo das analises das entrevistas com os quatro formadores. O momento
Café com o Presidente é citado de forma significativa pelos formadores, o que permite que se
identifique a categoria (8) pensamento sistémico. Em relacdo a questdo 4 que visava
identificar como a empresa acompanha as mudangas que ocorrem no ambiente externo,
verificou-se que a empresa faz um bom acompanhamento do mercado, através de um
profissional especializado e que as informacoes trazidas por este profissional sdo socializadas
no comité estratégico e também com os colaboradores através do boletim eletrénico BS BIOS
Informa e do momento Café com o Presidente, nesse sentido as categorias (2) integracdo de
conhecimentos em ambito individual, organizacional e interorganizacional e (8) pensamento
sisttmico foram novamente contempladas. A verificacdo das necessidades de treinamento e
desenvolvimento junto aos setores vem ocorrendo constantemente devido aos contatos que
sdo feitos com os gestores de area, ao planejamento anual de treinamentos, a coleta de
sugestdes diante do PDI e da pesquisa de Clima Organizacional. Considera-se que a empresa
ja vem se desenvolvendo bem nesse sentido, pois foram contempladas neste item as
categorias (1), (2) e (6). Sobre a categoria (4) producdo de mudancas duradouras e (5)
mudancas duradouras que possam ser transferidas para novas situacfes, considera-se que a
empresa vem procurando desenvolver mudancas duradouras pela forma como acompanha os
programas formativos, pelas avaliagdes que realiza diante da aplicacdo dos programas e do
contato com os gestores, além do cuidado que tem com a preparacdo dos programas, nesse

sentido a categoria (6) A pratica deve adequar-se ao que se deve aprender, &€ contemplada
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também. A transferéncia do aprendido também é acompanhada apés a realizacdo dos
programas pelos gestores de area, bem como € visualizada atraves das avaliacdes realizadas
apo6s a aplicacdo dos programas: avaliacdo de retengdo, de aprendizado e de consenso.
Verifica-se que a empresa vem se desenvolvendo bem neste sentido, pois tem fornecido
também condicgdes para que os colaboradores sugiram novas formas de realizar o seu trabalho.
A perspectiva cognitiva (categoria 7) também é privilegiada em varios momentos.

Apos a realizacdo das entrevistas foram confirmadas muitas observacGes que véo ao
encontro do resultado visualizado nos programas e da analise documental. Os formadores
estdo conscientes de sua importancia diante do desenvolvimento de programas adequados e
vém desenvolvendo-os em busca do aprendizado em muitos momentos.

Sobre o grau de participacao dos colaboradores diante dos processos de mudanca que
ocorrem na empresa, verificou-se que a empresa procura inclui-los de varias formas nesses
processos, seja através dos momentos avaliativos, da pesquisa de clima organizacional, das
reunides entre equipes e os gestores e do momento Café com o Presidente. Face a todas essas
considerac0es, visualiza-se que a categoria (2) foi contemplada, bem como a categoria (5) no
que se refere a sugestdes de novas formas de realizacdo do seu trabalho. Sobre as
competéncias que a empresa exige no momento da contratacdo e busca desenvolver
permanentemente nos colaboradores, foram contempladas as categorias (1) trabalho em grupo
e em rede; (2) integracdo de conhecimentos em ambito individual, organizacional e
interorganizacional e (3) aprender a aprender. Considera-se que 0 namero de categorias
presentes desde 0 momento da contratacdo poderia ser maior. Em relacdo as competéncias
que a empresa busca desenvolver permanentemente, se destacam as quatro competéncias
essenciais, 0 programa Sinergia que busca desenvolver um conjunto de competéncias e o
Plano de Desenvolvimento Individual (PDI). A empresa ja se desenvolve bem neste sentido,
mas sugere-se que o diario de competéncias e as competéncias essenciais sejam socializados e
internalizados por todos os formadores. A empresa poderia organizar momentos formativos
especificos para os formadores, no intuito de que venham a conhecer as ferramentas citadas e
para que estejam sempre atualizados em relacdo ao que esta sendo desenvolvido. Dessa forma
os formadores sentem-se mais motivados e reconhecidos pela empresa e tém a oportunidade
de realizar um feedback em conjunto sobre as a¢fes desenvolvidas até entdo.

A andlise realizada nos documentos internos que tratam das definicdes estratégicas dos
programas formativos, revelou que a empresa preocupa-se com o desenvolvimento das
pessoas, disponibilizando meios de aprimorar suas habilidades e competéncias através das

avaliacOes de reacdo, de aprendizagem, de eficacia, do Plano de Desenvolvimento Individual



206

(PDI), da avaliacdo de consenso e da avaliacdo de revisdo do PDI. Com esse conjunto de
movimentos avaliativos, os colaboradores sdo avaliados em relacdo a retencdo da
aprendizagem, a percepcdo das condicBes gerais imediatamente ap0s a realizacdo dos
treinamentos e em relacdo & mudanca de comportamentos verificando-se, assim, a efetivacdo
da categoria 4, mudancas duradouras. Essa categoria também é contemplada nos treinamentos
especificos da area de seguranca e da area de qualidade, devido a énfase que é dada as novas
praticas e mudancas de atitudes que sdo fundamentais para o bom desenvolvimento da
empresa como um todo. A andlise documental revelou também a presenca da categoria (5)
mudancas duradouras que possam ser transferidas para novas situacfes e da categoria (6) a
pratica deve adequar-se ao que se tem de aprender, pois 0s colaboradores também séo
convidados a opinar sobre os recursos, procedimentos e metodologias utilizados nos
programas, no intuito de que sejam constantemente aprimorados, dessa forma podem sugerir
novas formas de realizacdo das atividades e podem atestar a eficacia dos recursos, métodos e
contetdos aplicados.

Foram identificados também, na analise documental, o incentivo para o aprendizado e
para 0 autodesenvolvimento (categoria 3- aprender a aprender), pois através da realizacdo do
PDI, o colaborador é avaliado individualmente e estimulado a buscar a melhoria do seu
desempenho através de sugestdo de praticas em consenso com o avaliador. Essa metodologia
de avaliacdo também favorece a efetivacdo da categoria (7) reflexividade sobre seu préprio
aprendizado (metacognicdo), a medida que os colaboradores sdo chamados a criar a
consciéncia sobre sua posicdo atual diante do desenvolvimento profissional e podem
compreender o que ainda precisam aprender para atender as necessidades da empresa.

As categorias (1) trabalho em grupo e em rede e (2) integracdo de conhecimentos em
ambito individual, organizacional e interorganizacional foram identificadas na analise dos
documentos internos, pois estes trazem a afirmacdo de que os treinamentos em documentos
do sistema de gestdo sdo realizados em consenso, por exemplo, quando as duas equipes (setor
gue emite a nota e setor que a recebe se relnem com o objetivo de melhorar a participacdo e o
entendimento das partes envolvidas). Também foram identificados treinamentos que sao
realizados em grupo, como os treinamentos para a area de seguranca do trabalho. E
interessante que a empresa mantenha esse programa, procurando, na medida do possivel,
oferecé-lo a mais turmas possibilitando o acesso a um ndmero maior de colaboradores. Em
relacdo a andlise documental realizada, considera-se que a empresa ja demonstra a

intencionalidade de que os programas proporcionem o aprendizado efetivo dos colaboradores,
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devido as avaliacbes e controles dos processos que se apresentam, para que melhorias
constantes sejam obtidas.

Em relacdo ao programa Sinergia, ressalta-se que se constitui de modulos de
desenvolvimento diferenciados, que abordam varias competéncias comportamentais, no
intuito de desenvolvé-las na postura de seus colaboradores. Este programa contempla todas as
categorias dentre as oito consideradas essenciais definidas nessa pesquisa, com exce¢do da
categoria (8) pensamento sistémico. Nesse sentido considera-se que seria muito interessante
se a categoria (8) pudesse ser contemplada nesse programa, mas esta € uma analise que cabera
aos formadores da empresa, mediante as particularidades do programa, pois, este ajuste pode
ser feito se for adequado a organizacdo dos modulos, sem que Ihes ofereca prejuizos nesse
sentido. Seria muito interessante também que a empresa conseguisse oferecer esse programa a
mais turmas, além disso, as competéncias desenvolvidas pelos moédulos que ja foram
assistidos pelos colaboradores, podem ser aprimoradas e aprofundadas em novos modulos,
isso possibilitaria um aprendizado ainda maior em relacdo a todas as competéncias que se
busca desenvolver através do programa. E preciso que para isso se colete a sugestio dos
colaboradores para que os moédulos avancados possam contemplar pontos que 0S grupos
consideraram fundamentais para o seu crescimento e desenvolvimento.

Diante do exposto considera-se que, caso a empresa queira aprimorar seu programas
formativos no sentido de aproxima-los cada vez mais da aprendizagem organizacional,
contribuindo para o desenvolvimento da aprendizagem em toda a empresa, um estudo mais
minucioso seja realizado para que a presenca das oito categorias essenciais possa ser
verificada desde a concepcdo dos documentos relativos as estratégias para o treinamento e
desenvolvimento de pessoas, até as préaticas realizadas nos programas.

As caracteristicas do perfil exigido pela empresa para os formadores que sdo
formacdo/agdo, perfil criativo, comunicagdo, autodesenvolvimento, proatividade,
relacionamento, multiplicador/educador, visdo sistémica e trabalho em equipe vém ao
encontro diretamente de varias categorias, dentre as oito definidas como essenciais nesta
pesquisa. Percebe-se a presenca das categorias (1) trabalho em grupo e em rede, pois
pressupde-se que os formadores devem ter capacidade de aplicar, organizar, € ministrar o0s
programas formativos; (2) integracdo de conhecimentos em ambito individual, grupal e
interorganizacional, através das caracteristicas comunicacdo, proatividade, relacionamento,
multiplicador/educador;  (3) aprender a aprender, através das caracteristicas
autodesenvolvimento e proatividade e (4) o aprendizado deve produzir mudancas duradouras,

através da caracteristica multiplicador/educador, pois pressupde-se que os formadores devem
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utilizar-se de técnicas e metodologias que promovam o aprendizado efetivo, duradouro. A
empresa utiliza a terminologia multiplicador/educador para designar a habilidade que os
formadores devem ter sendo multiplicadores dos processos formativos, conduzindo-os de
forma orientada, ao mesmo tempo, a educagdo voltada para os valores da empresa e para a
postura profissional esperada dos colaboradores, bem como, para promover mudancas de
comportamento necessarias diante das avaliacbes e acompanhamentos realizados.

Esta andlise possibilita que se conclua que a empresa exige que varias caracteristicas
fundamentais a aprendizagem organizacional estejam presentes no perfil dos formadores, o
que e extremamente significante e relevante para as empresas que desejam desenvolver-se em
relagio a processos orientados para a aprendizagem organizacional pois, para que 0S
formadores desenvolvam tais caracteristicas nos colaboradores, espera-se que eles mesmos as
possuam em seu perfil. Se a empresa desejar se aprofundar em conhecimentos e técnicas
direcionadas ao desenvolvimento da aprendizagem organizacional, é importante que inclua
em seu planejamento acdes direcionadas aos dirigentes da empresa, pois ¢ fundamental que
eles estejam direcionados para a implementacdo dos processos e conscientes da importancia
de sua participacdo para que a aprendizagem organizacional se desenvolva de forma efetiva
em toda a empresa.

Na ferramenta de apoio site da empresa, foi verificada a presenca da categoria (2)
integracdo de conhecimentos em ambito individual, organizacional e interorganizacional e da
categoria (8) pensamento sistémico, devido a amplitude das informagdes disponibilizadas,
pois a empresa disponibiliza no site informacdes que tratam de suas defini¢cdes internas, como
0s norteadores estratégicos, produtos, servigos, negocios, etc, que contribuem para a
construcdo do pensamento sistémico e para a integracdo de conhecimentos em ambito
individual, organizacional e também interorganizacional. Considera-se que o site da empresa
é um importante veiculo de comunicacao, que contribui para que os colaboradores encontrem
informacGes que venham ao encontro das demais informacdes compartilhadas pelos lideres e
gestores, no desenvolvimento das suas atividades cotidianas. A ferramenta de apoio aos
programas formativos site da empresa, € um veiculo de comunicagdo que pode ser motivador
para os colaboradores na busca de novos conhecimentos, a medida que venha a enaltecer a
importancia da participacdo de todos diante das conquistas e novos negocios que a empresa
desenvolve. Nesse sentido, considera-se que possa vir a contemplar também a categoria (3)
aprender a aprender, entretanto € importante lembrar que como esta ferramenta é aberta ao
publico em geral, deve-se tomar cuidado em relagdo as informacdes que sdo divulgadas, pois

algumas sdo de interesse interno da empresa.
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Na ferramenta de apoio boletim eletrdnico BS BIOS Informa foi identificada a
presenca das categorias (2) integracdo de conhecimentos em ambito individual,
organizacional e interorganizacional; (6) a pratica deve adequar-se ao que se tem de aprender
e (8) pensamento sistémico, devido a diversidade e contetdo das informag6es que contempla.

A presenca dessas trés categorias no boletim eletrénico BS BIOS Informa, demonstra
que a empresa vem buscando desenvolver um relacionamento de proximidade com o0s
colaboradores, & medida que procura integrar conhecimentos e informagdes; socializar
praticas; notificar sobre os programas formativos e demais atividades que possam vir a
ocorrer na empresa; promover o contato através da visualizacdo de fotografias; comunicacéo
de encontros informais, como jantares e momentos festivos; fortalecer o pensamento
sistémico através da publicacdo de seus norteadores estratégicos e apresentar o panorama
geral dos novos negdcios e posicionamento da empresa no mercado.

Considera-se que a ferramenta boletim eletrénico BS BIOS Informa é um veiculo de
comunicagdo importante para que a empresa possa interagir com os colaboradores diante de
todas as informacoes, situacdes e acontecimentos citados. Desta forma, € interessante que a
empresa busque sempre aprimora-lo, fazendo, por exemplo, um acompanhamento detalhado
da efetividade dos acessos dos colaboradores em relagdo a esta ferramenta, para que possa
dimensionar, de forma mais segura, 0 nimero de acessos e, portanto, o nivel de interesse dos
colaboradores. Em caso de verificacdo de um nivel de acesso abaixo do desejado, é
recomendavel o desenvolvimento de programas que sejam atrelados ao incentivo do uso desta
ferramenta.

A andlise pesquisa de Clima Organizacional indicou que a preocupagdo da empresa
com o desenvolvimento e aprendizado dos colaboradores ainda pode melhorar (nota 7,5), bem
como que as capacitacdes e treinamentos oferecidos ainda ndo sdo suficientes para 0 bom
desenvolvimento individualizado dos colaboradores (nota 6,5). A avaliacdo dos cursos,
palestras e treinamentos oferecidos pela empresa, vém ao encontro da questdo anterior, onde
0s colaboradores afirmam que as capacitacdes e treinamentos oferecidos pela empresa ainda
ndo séo suficientes para o seu desenvolvimento, pois estes foram classificados nesta questao
como “bons” (nota 7,5). O programa Sinergia alcancou nota 8,2 na avaliagdo dos
colaboradores, sobressaindo-se diante das notas atribuidas as demais questdes.

A boa avaliacdo do programa Sinergia pode indicar que esta sendo bem conceituado
devido a presenga de praticamente todas as categorias definidas como essenciais para as
empresas que buscam desenvolver-se orientadas para o aprendizado organizacional. Devido

as limitacOes desta pesquisa, esta verificacdo ndo podera ser realizada neste momento, mas
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fica a indicacdo para que novas pesquisas verifiguem os motivos pelos quais 0 programa
Sinergia vem sendo tdo bem aceito pelos colaboradores e quais séo as categorias relevantes
diante desses niveis de aceitacdo. Como j& explanado, o programa Sinergia pode ser
ampliado, a medida que sejam desenvolvidos novos médulos contemplando conhecimentos
mais aprofundados a respeito dos temas tratados apOs o encerramento da aplicacdo dos
primeiros modulos.

A ferramenta de pesquisa de Clima Organizacional é considerada de muita
importancia para o desenvolvimento dos programas formativos e para o desempenho da
empresa em relacdo a satisfacdo dos colaboradores. Percebe-se atraves da analise das quatro
questdes que interessavam a esta pesquisa, que excluindo-se a boa avaliacdo do programa
Sinergia, as notas relativas aos demais cursos e programas ofertados ainda podem ser
aumentadas. Em relacdo ao aprendizado organizacional, os colaboradores posicionaram esta
avaliag@o na linha limitrofe entre “bom” e “excelente”, 0 que indica que a empresa ainda
precisa dar passos na direcdo do ajuste dos programas formativos, para que os colaboradores
percebam que o aprendizado esta sendo realmente efetuado. Nesse sentido, € importante que a
empresa continue aplicando as avaliacGes de feedback em relacdo a aplicacdo dos programas
formativos e que procure adequa-los as sugestdes e necessidades assinaladas pelos
colaboradores.

Relacionando de uma forma geral todos os resultados obtidos, é possivel afirmar que
os programas formativos desenvolvidos na empresa tém potencialidade para que o
desenvolvimento da aprendizagem organizacional possa ser efetivado e vém contribuindo
neste sentido, o que pode ser constatado de forma mais incisiva, diante da verificacdo do
aprendizado realizado, da necessidade de adequacdo dos materiais, metodologias e conteido
na organizacdo dos programas, em busca de proporcionar o aprendizado aos colaboradores;
em relacdo as avaliacbes que sdo feitas e coletas de feedback junto aos colaboradores e
gestores; em relacdo a transferéncia do aprendido, pois, percebe-se que a empresa realiza esse
controle através dos contatos com os gestores de area, do acompanhamento que realizam, das
avaliacbes com os colaboradores e também através do PDI. Em relacdo ao pensamento
sistémico, considera-se que vem sendo fortalecido com varias a¢des, mas que ainda pode ser
contemplado de forma mais completa sendo incluido em todos os programas formativos,
entretanto, ndo exclui-se a orientacdo da empresa em relacdo ao aprendizado organizacional
nesse sentido, devido a forma assertiva como vém sendo desenvolvidas algumas a¢gdes como
o Café do Presidente e as publicacBes constantes dos norteadores estratégicos, além das

atualizacdes sobre a atual situacdo da empresa no mercado, sobre suas metas e desafios. As
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acOes desenvolvidas pela empresa conferem-lhe potencialidade para que novas acOes
direcionadas a aprendizagem organizacional possam ser implementadas.

A perspectiva metacognitiva é percebida diante das avaliacbes do PDI e reflexdes
realizadas nos programas formativos, tanto em programas de treinamento, quanto de
desenvolvimento de pessoas, considera-se que a empresa deve continuar proporcionando
esses momentos de conscientizacdo e reflexdo e, na medida do possivel, amplia-los, pois a
perspectiva metacognitiva (categoria 7), esta diretamente relacionada a categoria (3) aprender
a aprender, a busca do aprendizado e crescimento constantes. As ferramentas de apoio aos
processos formativos: site da empresa, boletim eletrénico BS BIOS Informa e pesquisa de
Clima Organizacional, conforme ja foi explanado, sdo ferramentas essenciais para que 0S
programas formativos se realizem com efetividade e para que sejam comunicados 0S Seus
resultados e demais informacdes aos colaboradores. Estas trés ferramentas tém potencial para
contemplar um namero maior de categorias dentre as oito essenciais para a aprendizagem
organizacional delimitadas nesse trabalho. O programa GQT também constitui-se como
facilitador para o desenvolvimento da aprendizagem organizacional, bem como os demais
processos desenvolvidos em relacdo a Boas Praticas de Fabricacdo e certificacdes que ja
foram implementadas pela empresa. Antonello (2005), afirma que a gestdo da qualidade total,
quando desenvolvida nas empresas, constitui-se de um processo facilitador para que a
aprendizagem organizacional se desenvolva.

A aprendizagem organizacional, atualmente, vem sendo tema de diversas pesquisas
no mundo inteiro e constitui-se de um campo de estudos promissor para todos aqueles que
desejam compreender e aprimorar 0 seu desenvolvimento nas empresas, buscando a melhoria
de seu desempenho. Os programas formativos constituem o locus fundamental sobre o qual
sdo aplicadas e construidas as técnicas e procedimentos que ddo origem a aprendizagem
organizacional, caracterizando-se, portanto, como unidades de pesquisa extremamente
atrativas, que permitem que se identifique no cerne das empresas, 0 seu interesse e motivacao
para o desenvolvimento da aprendizagem. E importante considerar também que, os beneficios
advindos da aplicacdo dos programas formativos extrapolam em muito as reas especificas de
atuacdo nas empresas, principalmente quando sdo elaborados buscando o desenvolvimento da
sinergia organizacional e do pensamento sistémico, que constituem-se ingredientes
facilitadores dos processos de aprendizagem nas empresas. Quando dinamizados desta
maneira, 0s programas formativos alcancam a atmosfera de toda a organizacao.

E importante ressaltar também que mesmo que uma empresa possua pProcessos de

aprendizagem organizados, no que se refere a aplicacdo de programas formativos, por
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exemplo, de que, por si s0, este fato ndo é suficiente para que se possa definir esta empresa
como uma empresa que ja se desenvolve efetivamente em relacdo a aprendizagem
organizacional. Como vimos neste estudo e evidenciamos através do desenvolvimento das
oito categorias adotadas na pesquisa, a aprendizagem organizacional € resultado de um
esforco de toda a organizacgdo e deve partir da cupula diretiva da empresa, de suas crencas, da
forma como conduz os negdcios e de como espera que a empresa se desenvolva mediante 0s
mercados com 0s quais interage, portanto, uma das sugestbes para novas pesquisas
relacionadas a aprendizagem organizacional se refere a investigacdo das percepcdes dos
diretores e empresarios a respeito da aprendizagem organizacional e a relagdo dessas
percepcdes com o atual nivel de aprendizado que se estabelece nas empresas.

Em relacdo a pergunta subjacente desta pesquisa: A empresa investigada caracteriza-
se como orientada para o conceito de organizac6es de aprendizagem ou orienta-se na busca
do desenvolvimento de processos de aprendizagem organizacional? verifica-se que esta vem
se desenvolvendo em direcdo a processos orientados para a aprendizagem organizacional,

pois segundo Smith e Araujo (2001, p. 23)

A organizacéo de aprendizagem é baseada na concentragdo do desenvolvimento de
modelos normativos e metodologias para criar mudanga, em direcdo a processos de
aprendizagem aperfeigoados, baseados em técnicas e métodos de mensuragao,
focados em resultados, e a aprendizagem organizacional concentra-se em entender a
natureza e o processo de aprendizagem (e desaprendizagem) dentro das
organizacoes.

Diante das defini¢cGes dos autores, que sdo também apoiados por Bitencourt (2005),
percebeu-se que a empresa estudada desenvolve-se no sentido de realmente entender como é
mobilizada a aprendizagem. Embora ndo exista um planejamento claramente orientado para
este fim, a empresa procura acompanhar os processos formativos, coletando as opinides dos
colaboradores, gestores e dos proprios formadores, e buscando adaptar esses processos da
melhor forma possivel, procurando adequar o conteudo, as préaticas e metodologias, com o
intuito de um aprendizado de melhor qualidade. Pelas caracteristicas da empresa, entende-se
também que ela depende do desenvolvimento de processos que proporcionem aos
colaboradores um alto nivel de assertividade diante das atividades que desenvolvem,
principalmente nos setores onde 0s riscos sdo maiores, como, por exemplo, 0s treinamentos
para seguranca e garantia de qualidade. Este € mais um motivo que reforca a importancia do

desenvolvimento das categorias essenciais orientadas para a aprendizagem organizacional



213

definidas nessa pesquisa 0 que requer a realizacdo de um planejamento aprofundado nesse
sentido.

Isto pode ser afirmado, considerando também as caracteristicas da empresa em relagdo
a forma rapida e agil com que conduz seus negdécios, adaptando-se constantemente as
mudancas do mercado e exigindo, portanto, uma postura proativa e dinamica dos
colaboradores. Quanto maiores forem as mudangas constantes a que uma empresa esta
submetida, maior sera o nivel de conhecimentos e novas aprendizagens exigido dos
colaboradores, o que confere a essas empresas a tarefa de proporcionar-lhes, programas
formativos onde a aprendizagem organizacional possa ser realmente efetivada.

Encerram-se assim, as consideracGes finais, com o desejo de que esse trabalho possa
contribuir de alguma forma para a melhoria dos processos formativos aplicados pela empresa,
no que se refere ao quesito aprendizagem organizacional. Conclui-se que o objetivo geral da
pesquisa foi atingido, pois foi demonstrado que os programas formativos aplicados pela
empresa vém sendo desenvolvidos de forma direcionada a varias categorias que configuram o
aprendizado organizacional, entretanto, como j& mencionado, as oito categorias poderiam ser
desenvolvidas de forma a contemplar de maneira mais assertiva os programas formativos e
recomenda-se que isso seja feito através de um planejamento especifico, para que possam ser
aproveitadas de maneira sinérgica, produzindo resultados significativos. A empresa possui
potencial para que novos passos sejam dados em relacéo a aprendizagem organizacional.

Compreende-se que € muito importante que outros trabalhos de pesquisa possam ser
desenvolvidos na area da aprendizagem organizacional, considerando que as evolugdes
tecnoldgicas e econbmicas que vém se processando em escala global e que afetam
diretamente as esferas do mundo do trabalho, ndo cessardo, pois 0 mundo evolui, 0s seres
humanos e as relaces evoluem e dar passos para tras ndo nos parece uma alternativa viavel.
Portanto, os caminhos que levam a maximizacdo do potencial humano, privilegiando sua
satisfacdo e aprendizagem nos ambientes empresariais devem ser fortalecidos e favorecidos,
no intuito de que as pessoas e as empresas possam colher os beneficios oriundos desses
processos.

Entende-se que o ser humano deve procurar novas formas de desenvolver todo o seu
potencial, adaptando-se aos constantes e novos desafios que a ele se apresentam, diante das
invencdes e necessidades que sdo constantemente criadas, pois sua importancia frente aos
ambientes administrativos e empresariais continua sendo indispensavel. Mesmo as Ultimas
pesquisas apresentadas por Gorbis e Findler (2013), desenvolvidas pelo Institute for the

Future em colaboracdo com o Apollo Research Institute (ligado a University of Phoenix),
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apontam que o ser humano continuara sendo o diferencial diante de todas as mudancas que
ocorrerdo no mundo do trabalho em um futuro proximo, pois os desafios serdo renovados,
porém as capacidades de decisdo, de abstracdo, de renovacdo, de adaptar-se as situacdes
diferentes, a pessoas e culturas diferentes, sdo capacidades e habilidades humanas, que nédo
podem ser superadas pelo mais desenvolvido computador. Entende-se também que o ser
humano é o proprio promotor das mudangas, sejam em esfera global ou local, em nivel
académico, cientifico ou artistico, por tras de cada processo produtivo e evolutivo estdo
sempre a méao e a mente humanas.

Em relacdo a aprendizagem, compreende-se que apesar da criacdo de novas técnicas
computacionais, como ja citado, os seres humanos continuam necessitando das mesmas
condicOes para o desenvolvimento de seu aprendizado e, que essas condi¢des ndo podem ser
esquecidas, devem ser relembradas e aprimoradas constantemente em todos os ambientes
onde se deseje desenvolver a aprendizagem humana de forma efetiva. E importante que se
garantam espacos e condicdes que proporcionem a reflexividade do ser humano, seja em
ambientes educacionais, administrativos, comerciais, etc. A base das mudancas é sempre 0

entendimento e a compreenséo, para que o aprendizado desejado possa ser efetivado.
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