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RESUMO

A Aprendizagem Organizacional (AO) pode ser considerada um processo continuo de
apropriacdo e criacdo de conhecimentos novos em niveis individuais, coletivos e
organizacionais num contexto organizacional. Indicadores de desempenho sdao ferramentas de
controle para a tomada de decisdo. Considerando que a AO pode trazer tanto resultados bons
quanto ruins (neutralidade da meta), ela interfere no desenvolvimento das aptiddoes do
individuo, com isso pressupde-se uma relacdo com a capacidade de interpretar e utilizar
indicadores de desempenho. O objetivo foi analisar a contribui¢io dos processos de
Aprendizagem Organizacional, tanto formal quanto informal, na interpretagdo dos indicadores
de desempenho para a tomada de decisao. A metodologia utilizada foi o estudo de caso
multiplo, o qual permitiu analisar com maior profundidade os resultados. A partir de um
esquema conceitual desenvolvido com base no referencial tedrico, foi elaborado um roteiro de
entrevista em profundidade, verificando documentalmente dados da empresa e sua estrutura
para validacdo das respostas. As empresas selecionadas sdo produtoras de maca, situadas no
Municipio de Vacaria do Estado do Rio Grande do Sul. Foram realizadas 11 entrevistas com
gestores e entre eles diretores, coordenadores financeiros e administrativos. O método de
andlise selecionado foi a andlise de conteido, mais especificamente a andlise de conteido pela
grade mista. Os resultados apresentaram que Indicadores de Desempenho e Aprendizagem
Organizacional estdo relacionados nas capacidades desenvolvidas pelos individuos e que
afetam a tomada de decisdo. Ou seja, a ligacdo estd no trabalho em conjunto destes dois
alicerces e comprovando que um ndo € consequéncia do outro. Na anédlise de como as formas
de aprendizagem contribuem para a tomada de decisdo, através da interpretacdo dos
indicadores, pode-se destacar como o resultado mais relevante o fato de sua dindmica ser
individual e social. Entre as formas mais mencionadas como contributivas para a tomada de
decisdo, estdo a reflexdo e experienciar. Merecem destaque também as formas de
aprendizagem pela interagdo em grupo, treinamentos e mudanga de perspectiva. A principal
contribuicao foi identificar mais aspectos relacionados a formas de aprendizagem, destacando
a dindmica e complexidade das relagdes com a tomada de decisdo. Foi entdo elaborado um
esquema conceitual capaz de trazer a dinamica da tomada de decisdo em relagdo a
Aprendizagem Organizacional e Indicadores de Desempenho. Em relacio ao mundo
empresarial, o estudo contribui para uma averiguacao da aprendizagem, como meio de ganhar
vantagem competitiva, principalmente nas relacdes verificadas com as dificuldades nas
formas de aprendizagem, o que pode impedir o seu desenvolvimento.

Palavras-chave: Aprendizagem organizacional. Processos de Aprendizagem Formal e

Informal. Indicadores de desempenho.



ABSTRACT

The Organizational Learning can be considered a continue process of appropriation and
creation of new knowledge in individual, coletive and organizational levels in an
organizational context. The development indicators are tools of control to take a good
decision. Considering that the Organizational Learning can bring so good or bad results
(stopping the goal), it interferes in the development of the individual skills, as a result it is
supposed a relation among the capacity to check and use the development of the indicators.
The goal of this was to analyses, the contribution of the Organizational Learning process, as
well as formal or informal, in the interpretation and in the use of the developed indicators to
take a decision. The methodology used was a study in multiple case, which allowed us to
check more deeply the results. From a developed concept having as base the theory reference,
it was elaborated a schedule of interview in deeply, checking documents of the company and
its structure to valid the answers. The selected companies are apple producers, located in
Vacaria city, in Rio Grande do Sul state. It was made 11 interviews with managers, among
them directors and financial coordinators. The selected analyses method was an analyses of
the context, more specified the context analyses by the mixed data. The results show that the
developed indicators and organizational learning are related in the developed skills by the
individuals and that affect the decision made. It means that, the linking is in the work together
with both sides and in the same time proving that one is not consequence of the other.in the
analyses as these way of learning contribute to take a decision, through the interpretation of
the indicators, we can put as the best result the fact that its dynamic be individual and social.
Among the ways more mentioned as contributive to take the decision, they are in reflection
and experience. It also deserves a special attention the ways of learning by interaction in
groups, trainings and changes in perspective. The mainly contribution was to identify more
aspects related to the ways of learning, highlighting the dynamic and complexity of the
relations with the decision made._So, it was made a concept able to bring up the dynamic of
the decision made in relation to the Organizational Learning and the development of the
indicators. In relation to the business world, the study contributes to check the learning, as a
way of getting competitive advantages, mainly in the relations checked with the difficulties in
the ways of learning, which can impede its development.

Palavras-chave: Organizational Learning. Organizational Learning process formal or
informal. The development indicators.
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1 INTRODUCAO

Com o cendrio competitivo atual e as consequéncias, nas transformacdes do
ambiente das organizagdes, observa-se a necessidade de uma participagao mais efetiva das
pessoas, no intuito de tornar a empresa mais 4gil para responder melhor as necessidades
competitivas. A participagdo mais efetiva das pessoas implica uma melhor qualificacdo e
capacitacdo, ndo se restringindo apenas a questdo de comprometimento ou envolvimento nas
decisdes e nos processos organizacionais.

O desempenho das organizagdes segue sendo um ponto importante para as pesquisas
referentes as diversas estratégias administrativas, ocasionando uma continua busca dos
pesquisadores quanto ao estabelecimento das implicagdes do desempenho para a condugdo
estratégica das organizagdes, através de uma variedade de métodos que visam a
operacionalizacdo desse desempenho (VENKATRAMAN; RAMANUJAN, 1986). O
desempenho de uma organizacdo pode ser mensurado do item mais simples ao conjunto dos
mais variados. Logo, os indicadores e as métricas sdo as ferramentas mais utilizadas para
conseguir gerenciar o desempenho da organizacao.

H4 indmeras métricas ou indicadores de desempenho que orientam os gestores na
busca de resultados, que contribuam para aumentar o valor da empresa e, consequentemente,
a riqueza dos acionistas. Indicadores de desempenho t€ém o papel fundamental de expressar,
da forma mais transparente possivel, uma determinada situacdo que se tem a intencdo de
avaliar. Os resultados esperados pelos indicadores s@o demonstrar, sob a forma de medida,
aquilo que estd acontecendo, ou que se projeta para ser feito (FERNANDES, 2004). Para este
trabalho os indicadores de desempenho foram considerados de modo geral, ndo especificando
o tipo ou modelo, mas de forma mais simplificada como uma ferramenta de gestdo
empresarial.

As empresas, de alguma maneira, buscam formas de gestdo, baseadas em estruturas
que fornecam dados, visando a minimizar os efeitos adversos do processo de uma economia
em crescente mudanca. Porém, nao basta termos dados se ndo soubermos interpreta-los e usa-
los corretamente.

Os dados sdo interpretados ou usados por pessoas com capacidade individual
adquirida na sua vida profissional ou académica, e que influenciam diretamente as decisdes
das empresas. As decisdes para este trabalho tiveram sua limitacdo em relagdo ao aspecto na

interpretacdo dos indicadores de desempenho. Sendo um tema relevante e complexo como a
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tomada de decisdo, este trabalho da um enfoque sobre a interpretacdo dos indicadores de
desempenho.

Uma das formas de adquirir capacidade é através dos processos de Aprendizagem
Organizacional. A aprendizagem € o processo pelo qual as competéncias e habilidades sao
adquiridas como resultado de experiéncia, formacdo, raciocinio e observacao (EBOLI, 2002;
FERREIRA, 2009). Aprendizagem também pode ser definida como o condicionamento; a
aquisicdo de informacdo; a mudanga comportamental estivel; o uso do conhecimento na
resolucao de problemas; a construcao de novos significados, de novas estruturas cognitivas e
a revisdo de modelos mentais (MOREIRA, 1999).

Nessa linha do conceito de aprendizagem, Argyris e Schon (1996) definem o termo
aprendizagem como um produto (alguma coisa aprendida), que significa o acimulo de
informacdes na forma de conhecimento ou habilidade, ou seja, o que aprendemos. Além
disso, o termo pode representar também um processo, e referir-se a atividade, forma ou
maneira como aprendemos.

Ja a Aprendizagem Organizacional (AO) é a capacidade que uma organizagdo
possui, ou o processo que utiliza, para manter ou melhorar seu desempenho com base na
experiéncia adquirida. A aprendizagem é um processo que ocorre em trés etapas distintas:
geracdo ou aquisi¢do, disseminacao e uso do conhecimento (DIBELLA; NEVIS, 1999).

Existe também uma perspectiva social que trata os processos cognitivos socialmente
mediados pela interpretacdo, enfatizando o contexto social. A aprendizagem € socialmente
construida e fundamentada em situagdes concretas, nas quais as pessoas participam e
interagem umas com as outras. Esta perspectiva da constru¢do social delineia mais
explicitamente seus conceitos e tem suas raizes na perspectiva da psicologia sociocultural.
Nesta abordagem, os aspectos situacionais da aprendizagem t€m papel central, enquanto os
principios psicolégicos da cognicdo social e individual sdo considerados processos
secundarios (ANTONELLO; GODQY, 2010).

Em consonancia com o contexto acima, a Aprendizagem Organizacional tem ligacdo
na interpretacdo dos indicadores de desempenho numa organizacdo. Elas podem influenciar
diretamente a forma como se observam determinados dados obtidos através de relatérios
numéricos. Assim, estudar os processos de Aprendizagem Organizacional, analisando como
pode interferir ou contribuir em outras dreas da organizagdo, pode ser util tanto para a
organizacdo quanto para os académicos. O objetivo aqui € analisar como ocorrem oS
processos de Aprendizagem Organizacional, tanto formal quanto informal, na interpretagao

dos indicadores de desempenho, apoiando ou ndo na tomada de decisao.
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A estrutura do trabalho segue na seguinte maneira: apresentados os objetivos gerais e
especificos que demonstram como se pretende avaliar o problema levantado. Logo, ter-se-4 a
justificativa da proposta do estudo, a qual trard o porqué de merecer pesquisa nessa linha de
pensamento. A fundamentacdo tedrica fard com que os conceitos do tema proposto tornem a
interpretacdo dos dados de facil entendimento. A metodologia expora a forma da anélise. Em

seguida a analise dos resultados e as consideracdes finais.

1.1 PROBLEMATIZACAO

A crescente necessidade de maior eficiéncia nos processos produtivos dentro dos
negocios, devido principalmente ao aumento da concorréncia global, torna evidente a
importancia dos sistemas de gestdo e de controle, que possam fornecer informagdes essenciais
para o aperfeicoamento das atividades.

Umas das formas de gestao sdo indicadores de desempenho, que MacArthur (1996)
conceitua como: a quantificacio de como estdo sendo realizadas as atividades, com o
propdsito de compara-las as metas especificas. O conceito de indicadores pode também ser
visto como métricas de desempenho, conforme Queiroz (2008), que afirma também que
podem se criar métricas das formas mais diversificadas.

Indicadores de desempenho ou métricas de desempenho podem ser de diversas
formas, tanto qualitativas quanto quantitativas, o que significa que sdo formas que permitem
medir elementos capazes de mostrar se estdo sendo alcangados os objetivos ou as mudangas
previstas. Possibilitam também identificar os avangos em termos de resultados ou de
impactos. Um indicador é, portanto, primordialmente, uma ferramenta de mensuragdo, capaz
de levantar dados suficientes para uma avaliacao e subsidiar a tomada de decisao.

Todas as empresas, de um modo geral, necessitam de um sistema de identificacao de
desempenho, uma vez que a realizacdo continua do processo de avaliagdo permite que as
empresas conhecam a eficiéncia de suas acdes, bem como o comportamento das pessoas, dos
processos e dos programas da organizacdo (GONCALVES, 2002). Dessa forma, se uma
empresa mantém uma forma de controle de seu desempenho, pode acompanhar com mais
precisdo e rapidez as oscilagdes que possam ocorrer.

Ou seja, indicadores s@o essenciais ao planejamento e ao controle dos processos das
organizacdes, possibilitando o estabelecimento de metas e o seu desdobramento, porque os
resultados sdo fundamentais para andlise critica dos desempenhos; para a tomada de decisdes

e para o novo ciclo de planejamento (TAKASHINA; FLORES, 2005). A necessidade de
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maior eficiéncia nos processos produtivos dentro do ambito do agronegdécio, devido ao
aumento da concorréncia internacional, torna os sistemas de gestdo e de controle
importantissimos para fornecerem informacdes essenciais para o aperfeicoamento das
atividades realizadas pelas empresas desse setor (CALLADO et al., 2007).

Como se pode perceber, os indicadores de desempenho tem fundamental relevancia
na gestdo da empresa, facilitando a tomada de decis@o. Para Bazerman (2004), a tomada de
decisdo é caracterizada como processo encadeado, que se apoia em aspectos cognitivos de
coleta de dados, andlise e julgamento de algum indicador.

A consequéncia da tomada de decisdo eficaz, rdpida e precisa gera uma vantagem
competitiva estratégica frente a seus concorrentes. Para Porter (2003), vantagem competitiva €
quando uma empresa executa as atividades estrategicamente mais importantes da cadeia de
valor com melhor desempenho do que a concorréncia. Corroborando o conceito de Porter,
vantagem competitiva € quando a empresa consegue produzir a um custo menor que 0s
concorrentes, ou consegue entregar um produto que gere uma maior percep¢do de valor do
que os concorrentes, ou uma mistura dos dois, quando entdo a empresa terd mais vantagem
competitiva (RUMELT, 2011).

Desta maneira pode-se afirmar que indicadores trazem informacdes que necessitam
ser identificadas e analisadas para ver se o produto estd tendo um menor custo que a
concorréncia. Logo, com essa informacdo adquirida, pode-se verificar a capacidade de
identificar os problemas e melhorar o processo, gerando vantagem competitiva. Para Nonaka
e Takeuchi (1997, p. 27), numa economia em que a Unica certeza € a incerteza, a Unica fonte
garantida de vantagem competitiva é o conhecimento.

Diante disto, a vantagem competitiva procura identificar propriedades especificas e
combinacdes individuais de produtos e mercados, que dao a empresa uma forte posicdo
concorrencial (ANSOFF, 1965). Em relacdo a esse contexto, pode-se afirmar que vantagem
competitiva estd vinculada a bons resultados dentro da organizacgdo.

E nesse momento que Aprendizagem Organizacional tem grande valor, pois a AO,
em um contexto empresarial, ¢ uma questdo estratégica e de sobrevivéncia para algumas
empresas. Lidar com a aprendizagem nas organizagdes surgiu como alternativa para entender
como ela se desenvolve internamente e, com isso, geram vantagem competitiva
(HENRIQSON; KUREK, 2011).

A Aprendizagem Organizacional € um processo continuo de apropriacio e criagdo de
conhecimentos novos em niveis individuais, coletivos e organizacionais, envolvendo todas as

formas de aprendizagem, tanto formal quanto informal, num contexto organizacional,
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embasado em uma dindmica de reflex@o e acdo sobre diversas situa¢des-problema e voltado
para o desenvolvimento de capacidades gerenciais (RUAS et al., 2005).

Aprendizagem € o processo pelo qual as capacidades sdo adquiridas ou modificadas,
como resultado de experiéncia, formacao, raciocinio e observacdo (FERREIRA, 2009;
FREITAS; BRANDAO, 2006). Aprendizagem também pode ser definida como aquisicdo de
informacdo (aumento do conhecimento); constru¢cdo de novos significados e revisio de
modelos mentais (MOREIRA, 1999). Além disso, também € vista como um produto que
quanto mais absorvido, mais se aprende (ARGYRIS; SCHON, 1996).

O tema aprendizagem pode ser dividido em duas partes: formal e informal. A
aprendizagem informal acontece naturalmente no trabalho didrio, como troca de criticas a
efetividade no atingimento das metas que geram um ambiente estimulante, desafiador e de
desenvolvimento para todos os empregados (ANTONELLO, 2011; RUAS et al., 2005). Ja a
Aprendizagem Organizacional formal pode ser considerada em acdes de desenvolvimento
formal, sendo eles, treinamentos, cursos de especializacdo, semindrios e workshops (DUTRA,
2001; ANTONELLO, 2011).

Esses processos de Aprendizagem Organizacional, de certo modo, t€m como funcdo
a aquisi¢do do conhecimento. Nesse sentido, as organizagdes frequentemente formam grupos
ou comunidades para melhorar o funcionamento interno e ajudar a atingir os objetivos
corporativos. Isto acontece também na disseminagdo das informacgdes dentro da organizagdo,
como trazem Borges-Andrade et al (2006), que aponta que disseminacdo € um tipo de
comunicacdo que envolve uma distribui¢do de informacdo, planejada ou ndo, proveniente de
uma ou mais pessoas para um ndmero maior de pessoas dentro de um determinado sistema.

A interpretacdo também esta presente nas formas, e isso € devido a alguns fatores
como: a uniformidade dos anteriores mapas cognitivos, tida pelas unidades organizacionais; a
uniformidade do enquadramento da informacdo e como ela é comunicada; a riqueza dos
meios utilizados para transmitir as informacdes; a carga de informagdes sobre as unidades de
interpretacdo, e a quantidade de desaprendizagem que possa ser necessdria antes de uma nova
interpretacdo que poderia ser gerada (HUBER, 1991).

Logo, estudos deveriam focar em como os processos de aprendizagem podem gerar
conhecimentos. Dentro dos processos formais e informais de aprendizagem, pode-se
desenvolver formas de aprendizagem, como se observa a seguir. Um dos estudos feito por
Antonello (2011) propds uma estrutura de 12 formas principais de processo de aprendizagem,
utilizadas pelos gestores no desenvolvimento de capacidades, as quais seriam base prévia para

avaliacdo das formas de AO. Citam-se: experiéncia anterior, experienciacdo, reflexdo,
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autoandlise, observacgdo, feedback, mudanca de perspectiva, mentoria e tutoria, interagao,
treinamentos, informalidade e aprendizagem pela articulagdo entre teoria e prética.

Com essa base de processos, tem-se a oportunidade de verificar quais estdo presentes
nas organizagdes e também como eles realmente ocorrem na interpretacdo de indicadores de
desempenho, que se refletem nas decisdes dos administradores, favorecendo ou niao no
desempenho da organizacdo e gerando consequéncias diretamente no resultado da
organizacao.

Assim, o contexto visto até aqui leva ao problema de que os indicadores de
desempenho estdo presentes nas organizagdes, nas formas que a organizagdo necessita, porém
sdo apenas relatorios numéricos. Os administradores responsdveis tém o desafio de observar e
refletir sobre esses indicadores, fazendo andlises criteriosas para tomar as decisdes. Ou seja,
indicadores fornecem informagdes capazes de contribuir na decisdo, mas a decisao final pode
estar na capacidade de interpretacdo desses indicadores, que sdo as capacidades adquiridas até
o momento. Capacidades aqui podem ser vistas como uma habilidade, um recurso, uma
capacidade que agregue valor econdmico a organizacdo e valor social ao individuo
(FLEURY, 2002).

Dessa maneira, as decisdes partem de conhecimento, experiéncias e principalmente
de capacidades que o gestor traz na sua vida profissional e académica (FREITAS;
BRANDAO, 2006). Muitos destas capacidades, adquiridas na vida profissional ou académica,
estdo ligadas a alguma forma de processo de aprendizagem. A Aprendizagem Organizacional
pode ter sua dissemina¢do de capacidades ou conhecimentos em processos formais ou
informais como visto anteriormente. Assim, quando na utilizacdo de indicadores de
desempenho, € exigida interpretacdo, a capacidade do individuo pode depender da habilidade
adquirida dentro de alguma forma de aprendizagem, contida nos processos de Aprendizagem
Organizacional.

Infere-se que o uso de indicadores € essencial na vida organizacional para a tomada
de decisdo, mas a interpretacdo e o uso desses indicadores sdo primordiais para 0s negocios.
Os fatores que influenciam nas decisdes podem ser as capacidades adquiridas nas formas de
aprendizagem.

Sendo, a questdo que norteia esta pesquisa € a seguinte: Como 0s processos de
Aprendizagem Organizacional contribuem na interpretacdo dos indicadores de desempenho

gerencial para a tomada de decisao?
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1.2 OBJETIVOS

Com o intuito de esclarecer os objetivos do projeto, agora mostram-se o objetivo

geral e, em seguida, aprofundando as ideias, sdo elencados os objetivos especificos.

1.2.1 Objetivo geral
O objetivo geral € analisar a contribuicdo dos processos de Aprendizagem
Organizacional, tanto formal quanto informal, na interpretacio de indicadores de desempenho

para a tomada de decisao.

1.2.2 Objetivos especificos

Com a finalidade de alcancar o objetivo geral, elaboraram-se os seguintes objetivos
especificos:

¢ analisar como os processos de Aprendizagem Organizacional formal e informal de

acordo com a estrutura proposta por Antonello (2011);

¢ identificar em quais dessas formas de processo de Aprendizagem Organizacional

ocorre maior disseminagao do conhecimento;

¢ analisar as dificuldades associadas aos processos de Aprendizagem Organizacional,

de acordo com a estrutura proposta por Antonello (2011);

® analisar como as formas de processo de Aprendizagem Organizacional contribuem

na interpretacao dos indicadores de desempenho;

¢ analisar como a tomada de decisdo ocorre, através da interpretacdo de indicadores.

Agora se apresenta a justificativa, a fim de expor as premissas que trazem a tona o

tema proposto para o projeto de pesquisa.

1.3 JUSTIFICATIVA

Conforme Lakatos e Marconi (2011), esta se¢do apresenta respostas a questao do por
qué? Sdo assim, esta parte € uma exposi¢do das razdes de ordem tedrica e dos motivos de
ordem prética, que tornam importante a realizacdo da pesquisa. Portanto, de forma breve

apresentam-se os motivos pelos quais se propde fazer esta pesquisa.
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Por muito tempo, sistemas de medi¢cao de desempenho foram sendo desenvolvidos
para monitorar € manter o controle da organizacdo. Essa medi¢do de desempenho é uma
forma necessdria para o crescimento e aprimoramento continuo. Se ndo houver medi¢cao nao
ha como gerenciar e controlar os esfor¢os realizados. Assim, surge a importancia atribuida aos
indicadores de desempenho das operagdes, para se conhecer e identificar pontos importantes
no desempenho organizacional e auxiliar no processo de implementacio e gerenciamento das
melhores mudancas (BOND et al., 2001).

Kaplan e Norton (1997, p.21) afirmam que “se o desempenho ndo estd sendo
medido, ele ndo estd sendo gerenciado”. Esses autores acrescentam ainda que, se a
organizac¢do anseia sobreviver e prosperar na Era do Conhecimento, ela deve se utilizar de um
sistema de gestdo do desempenho alinhado com sua estratégia. Os indicadores de desempenho
permitem verificar a propriedade com que as decisdes foram tomadas buscando, quando
necessdrio, adaptar-se ao processo vigente de gestdo. Através da utilizacdo dos indicadores de
desempenho, os gestores podem verificar a qualidade do desempenho e podem tomar decisdes
mais corretas sobre as estratégias da organizacdo, uma vez que possuem informacgdes
especificas para fins gerenciais (ZILBER; FISCHMANN, 2002).

Indicadores de desempenho t€ém uma importancia significativa em organizacdes, pois
contribuem diretamente nas tomadas de decisdo. Essas decisdes sdo influenciadas pelas
capacidades que essa pessoa adquiriu durante sua vida profissional, académica ou social. Esse
conhecimento adquirido, normalmente, advém de diversas formas de aprendizagem, que
podem ser intituladas de organizacionais. Seguindo essa linha, a rela¢do entre indicadores de
desempenho e Aprendizagem Organizacional é de grande relevancia, pois trata do
desempenho organizacional.

O tema Aprendizagem Organizacional tem sido relevante nas organizagdes. De
acordo com Lyles e Easterby-Smith (2003), poucas foram as publicacdes voltadas para
aspectos relacionados aos métodos empregados em pesquisar € mensurar AO, exigindo maior
reflexdo sobre os desenhos de pesquisa relacionados ao tema. Ruas (2005) afirma que a
investigacdo da aprendizagem nas organizacdes tem se revelado cada vez mais importante,
para que se possa nao sé compreender os processos de mudanga organizacional, como
também neles intervir, e isso mostra sua forte relacdo. Abordar o tema Aprendizagem
Organizacional implica procurar e compreender como as pessoas, individual e coletivamente,
decidem e agem ao se defrontarem com os desafios cotidianos que se impdem em suas
atividades de trabalho (RUAS et al., 2005). As teorias de AO podem contribuir, de forma

significativa, para a andlise e o desenvolvimento de agdes e praticas, no campo administrativo
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e na drea de treinamento e desenvolvimento, alinhando contexto politico, econdmico e
cultural das empresas brasileiras (McGEE; PRUSAK, 2000; HENRIQSON; KUREK, 2011).

Segundo Argote (2011), o tema Aprendizagem Organizacional deveria ser estudado
para aumentar as relacdes com temas atuais, preenchendo lacunas em nossas teorias e
evidéncias empiricas, usando uma variedade de métodos; articulando a relacdo entre
aprendizagem e capacidades dindmicas, e respondendo a evolugdo social e tecnoldgica. Com
esse aumento de estudo sobre aprendizagem, outras dreas iriam se beneficiar com mais
teorizacdo, e a pesquisa empirica incluiria a criacdo de conhecimento e capacidades
organizacionais. Contribuiria também com desenvolvimentos sociais, tais como novas formas
de organizacdo e desenvolvimentos tecnoldgicos, que representariam ambos os desafios e
oportunidades para a Aprendizagem Organizacional.

Estudos deveriam focar em ambientes nos quais a participa¢do das pessoas produz
praticas particulares de atividade e conhecimento, ou seja, ambientes diferentes que
compartilham conhecimento. Ainda, clarificar como o processo de aprendizagem dos atores
organizacionais estd ajustado nos ambientes sociais, onde, segundo Antonello et al (2011),
podem ser uma importante trilha a ser pesquisada.

Estudos nessa linha de pensamento se tornam proeminentes em organizagdes, pois,
conforme Antonello e Godoy et al (2011), hd poucos estudos desenvolvidos nesta drea, a
maioria estd em organizacdes publicas. Os autores salientam também que sdo escassas as
investigacdes em organizagdes de pequeno porte e no terceiro setor. Também se mostram
poucos trabalhos em empresas de agronegdcio. Diante disto, a Aprendizagem Organizacional
pode ser considerada relevante; estudos relativos a empresas no ramo do agronegécio também
e € nesta linha que o estudo deste projeto vai seguir, em empresas produtoras de maca.

Corroborando o contexto, Antonello et al (2011), além de apresentarem as linhas de
estudos sobre Aprendizagem Organizacional no Brasil, trazem sugestdes de estudos futuros.
Esses autores sugeriram estudos com investigacdes em profundidade maior nas andlises que
possam facilitar e/ou influenciar os processos de AO: as relagdes entre a relacdo entre AO
com desempenho organizacional, préticas organizacionais, rotinas e procedimentos, € a
obtencdo de resultados. Isso significa que existem estudos que buscam e priorizam
abordagens comportamentais voltadas para o resultado dos processos de aprendizagem. Isso
coloca em pauta, mais uma vez, a importancia dos estudos voltados para o entendimento dos
processos de aprendizagem e suas relacdes com outras partes da empresa.

Uma organizagdo voltada para a aprendizagem dedica-se a melhorar o contexto de

aprendizagem e estrategicamente fortalece a competéncia da organizacdo para facilitar a
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criacdo de conhecimento e inovagdo. Essa melhoria continua € respeitdvel, porque constitui
uma das bases da aprendizagem e da capacidade organizacional (RUAS et al., 2005).

Pode-se inferir que o processo de aprendizagem no ambiente organizacional sempre
foi necessdrio para as organizagdes, pois desde muito tempo, a aprendizagem é fundamental
para que as organizagdes possam atingir seus objetivos (BORGES-ANDRADE et al., 2006).
Argote (2011) afirma que a pesquisa sobre Aprendizagem Organizacional vai continuar a
deslanchar no futuro. A pesquisa serd alimentada por diferentes disciplinas e métodos.
Embora algumas abordagens possam nao ser tdo profundas, mas vao levar a pesquisa adiante
para enriquecer nossa compreensao da Aprendizagem Organizacional.

Seguindo esta linha que Argote (2011) apresenta, podemos inferir que, ao verificar a
relacdo do tema Aprendizagem Organizacional com indicadores de desempenho, pode ser
uma abordagem que enriquega ainda mais o tema. Pois indicadores de desempenho sdo um
meio necessario € importante para o crescimento € o aprimoramento das organizacgdes
(BERTOLDI, 2003). A compreensdo da Aprendizagem Organizacional sobre a utiliza¢do de
indicadores de desempenho pode trazer uma linha de estudos focada no entendimento do
desempenho organizacional.

Dessa forma, tendo por base os autores Lyles e Easterby-Smith (2003) e Ruas et al
(2005), a Aprendizagem Organizacional € fundamental para o sucesso das organizagdes; uma
maior compreensdo da Aprendizagem Organizacional promete melhorar o desempenho das
organizacoes e a prosperidade de seus membros. Tao fundamental quanto o tema
aprendizagem, ¢ saber onde pode ser utilizada. Os indicadores podem ter uma relacdo
determinante, pois a partir dos dados numéricos utiliza-se a capacidade cognitiva adquirida
com aprendizagem para melhor desenvolver o crescimento organizacional.

Sendo assim, o tema Aprendizagem Organizacional (ANTONELLO et al., 2011) e
Indicadores de Desempenho pode contribuir tanto para o mundo académico quanto para
empresas que focam o conhecimento e a criacdo de capacidades como forma de vantagem
competitiva. Além de trazer uma perspectiva diferente até o momento em estudos académicos
(ARGOTE, 2011), podera contribuir com empresarios com interesses em aprofundarem-se no
assunto.

H4, ainda, a expectativa de que esta pesquisa contribua para indicar quais as acoes
que possam aumentar a eficicia dos processos de aprendizagem e o conhecimento no dmbito
das organizacdes. Com esta pesquisa serd possivel identificar se as formas dos processos de
Aprendizagem Organizacional contribuem na utilizagdo dos indicadores de desempenho para

a tomada de decisdo. A construcdo deste estudo tem como perspectiva a visdo de que
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entendendo mais os processos, a empresa pode intensifica-los, melhorando o desempenho da
organizacao.

A seguir, o referencial teérico mostrard o tema Aprendizagem Organizacional e suas
ramificacdes, juntamente com o significado de indicadores e sua importincia nas

organizagoes.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A pesquisa cientifica ndo € apenas um relatério ou a descri¢do de fatos levantados
empiricamente, mas o desenvolvimento de um carater interpretativo, no que se refere a dados
obtidos. Para isso, € imprescindivel o universo tedrico, que sirva de embasamento a
interpretacdo do significado dos dados e fatos colhidos (LAKATOS; MARCONI, 2011).
Portanto, esta parte traz os conceitos do tema de forma geral, mas identificando o sentido

buscado para a sustenta¢ao aos objetivos.

2.1 CONCEITOS DA APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

O tema Aprendizagem Organizacional (AO) tem sido relevante nos dltimos anos em
estudos académicos e empresariais. Assim como demonstra a bibliografia existente, o tema
Aprendizagem Organizacional pode ser visto de diversas formas. Um conceito de
aprendizagem pode ser definido dependendo dos aspectos da aprendizagem que cada teoria
enfatiza (CLOSS; ANTONELLO, 2011).Para uma melhor compreensao do tema proposto,
inicia-se com o conceito de aprendizagem e apds os diversos conceitos e linhas de

pensamento que o tema Aprendizagem Organizacional pode ter.

2.1.1 Conceito de Aprendizagem

A aprendizagem (FLEURY, OLIVEIRA JUNIOR, 2002; POZO, 2002) é uma
modificacdo de estado interior que se manifesta por meio da mudanga de comportamento e na
persisténcia desta, ou seja, quando mudamos a nossa estrutura de acdo significa uma
manifestacdo da aprendizagem. Este foi revisitado a partir dos anos 80, com €nfase na andlise
dos processos de transformagcdo em ambientes organizacionais de constante mudanga e
inseridos no cendrio econdmico internacional. Sobre o ponto de vista da teoria sobre mudanca
organizacional, o conceito de aprendizagem foi valorizado por seu cariter dinamico e
integrador (RUAS et al., 2005). A aprendizagem pode ser vista como um impulso a mudanca,
e esta mudanca é detectar sinais fortes e fracos, avaliar as ameacas e oportunidades,
ampliando as possibilidades da organizacao (McGEE; PRUSAK, 2000).

H4, basicamente, duas vertentes dos modelos de aprendizagem: modelo behaviorista
e cognitivista. O modelo behaviorista tem como foco o comportamento, que pode ser

observado e mensurado. J4 o modelo cognitivo enfoca tanto aspectos objetivos e
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comportamentais quanto os subjetivos, levando em considerag@o as percep¢des do individuo,
que influenciam seu préprio processo de compreensdo da realidade (FLEURY; OLIVEIRA
JUNIOR, 2002).

Uma perspectiva social sobre a aprendizagem foi trazida por Wenger (1998)
conforme os seguintes principios:

a) aaprendizagem € inerente a natureza humana;

b) consiste na primeira e principal habilidade para negociar novos significados;

c) ¢, fundamentalmente, experimental e social;

d) transforma identidades e constroéi trajetdrias de participagdo;

e) significa lidar com fronteiras;

f) € uma questdo de energia social, poder, alinhamento e engajamento;

g) envolve uma acao reciproca entre o local e o global.

Aprendizagem € o processo pelo qual as capacidades, habilidades, os conhecimentos,
o comportamento ou os valores sdo adquiridos ou modificados, como resultado de
experiéncia, formacao, raciocinio e observagcdo (ANTONACOPOULOU, 2006; FERREIRA,
2009). A Aprendizagem também pode ser definida como o condicionamento, a aquisi¢ao de
informacdo (aumento do conhecimento), mudanca comportamental estivel, uso do
conhecimento na resolu¢do de problemas, constru¢do de novos significados, de novas
estruturas cognitivas e revisdo de modelos mentais (MOREIRA, 1999).

Argyris e Schon (1996) apresentam o termo aprendizagem como um produto —
alguma coisa aprendida —, que significa o acimulo de informag¢des na forma de conhecimento
ou habilidade, ou seja, o que aprendemos. Além disso, o termo pode representar também um
processo, e referir-se a atividade, forma ou a maneira como aprendemos. Aprender, em termos
individuais, significa adquirir capacidades de desempenho por envolvimento num processo
continuo de aprendizagem. Como tal, a aprendizagem nao é apenas reproducdo, mas também
reformulacdo e renovacdo do conhecimento e das capacidades (ANTONELLO, 2011).

As organizacdes estdo repletas de situacdes que podem influenciar a aprendizagem
individual e que se refletem na Aprendizagem Organizacional. Fatores pessoais também
fazem parte dos atributos que podem contribuir ou ser um obstdculo para a aprendizagem.
Colocar um pouco sobre essas situagdes que estdo diretamente ligadas ao ambiente da
organizacdo e as caracteristicas pessoais que as influenciam € importante. O quadro 1

apresenta fatores que facilitam essa aprendizagem.
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Quadro 1 — Os fatores que facilitam a aprendizagem

a) Encorajar os gerentes a identificar em suas préprias necessidades de aprendizagem;
b) Rever regularmente o desempenho e a aprendizagem;

¢) Encorajar os gerentes a estabelecer metas de aprendizagem para si proprios;

d) Proporcionar feedback tanto em desempenho, como em aprendizagem;

e) Rever o desempenho dos gerentes no que se refere ao desenvolvimento de outros funciondrios;
f) Assistir os gerentes a perceber as oportunidades de aprendizagem no trabalho;

g) Proporcionar novas experiéncias, com as quais os gerentes possam aprender;

h) Proporcionar ou facilitar o uso de treinamento na situacio de trabalho;

i) Tolerar alguns enganos;

j) Encorajar a revisdo e o planejamento de atividades de aprendizagem;

k) Desafiar as maneiras tradicionais de fazer as coisas.
Fonte: Antonacopoulou (2001, p. 267).

Percebe-se, a partir do quadro, dentre os fatores, que as formas que mais se
intensificam estdo ligadas ao estimulo no individuo, de sentir-se motivado a aprender de
alguma forma especifica. Nesse sentido, o individuo aprende mais quando estd com o intuito
de aprender. Porém, existem fatores que nio contribuem com a aprendizagem, conforme se

mostra no quadro 2.

Quadro 2 — Os fatores que inibem a aprendizagem.

FatoresPessoais: Fatoresorganizacionais:

Percepg¢ao sobre a necessidade de aprender; Organizagdes internas do trabalho;

Percepgao sobre a habilidade de aprender; Sistemas organizacionais, por exemplo, treinamento;
Valores culturais e crengas; Cultura e clima organizacional;

Emocgdes — sentimentos/reagdes Processos de tomada de decisio;

Atitude com respeito a atualizagdo; Comunicagio e feedbacks;

Capacidade intelectual-mental; Politica e aversdo ao risco;

Idade; Instabilidade e mudanca;

Memodria; Posicdo econdmica e competi¢do;

Habilidade de comunicag@o. Poder e controle.

Fonte: Antonacopoulou, (2001, p. 268).

Tanto os fatores que facilitam quanto os fatores que inibem estdo ligados ao
individuo, mas este quadro 2 deixa claro que a organizagdo tem de estar engajada com o
funciondrio, para que a aprendizagem ocorra de modo a contribuir com a empresa.

A discussdo de como se aprende e dos fatores que facilitam ou inibem a
aprendizagem mostra que o corpo existente de conhecimento nessa drea é dominado pela
perspectiva psicoldgica. Para explorar a complexidade da aprendizagem como uma atividade
humana, teriamos que apreciar fatores sociais e psicoldgicos que interagem de modo que crie,
muitas vezes, prioridades concorrentes, a medida que o individuo tenta renuncid-las. Essa
proposta € refletida na interacao entre fatores pessoais e contextuais que sustentem as atitudes
positivas ou negativas dos individuos em relagdo a aprendizagem (ANTONACOPOULOU,
2001).
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Sendo assim, o conceito de aprendizagem pode ser visto de forma individual, mas
este conhecimento s6 pode ser reconhecido quando se expdem de forma visivel na
organizacdo. Pra tanto, verifica-se agora o conceito de Aprendizagem Organizacional e suas

ramificacoes.

2.1.2 Aprendizagem organizacional

Trazendo os conceitos de aprendizagem para a organizacdo, em 1978 Argyris e
Schon sustentavam que a AO acontecia quando os membros da organizacdo identificavam
erros ou problemas e os consertavam utilizado a teoria em uso da organizagdo. Essa teoria
advém do comportamento individual de cada membro da entidade, o qual poderia ser regrado
por regras formais ou informais, por decisdes coletivas, por delegacdo ou por participagdo dos
membros.

A partir de Argyris, iniciaram-se estudos tentando conceituar Aprendizagem
Organizacional. Fiol, em 1985 (p.803), levantou, nessa época, que o conceito de AO ainda
nao estava bem-definido. Ele constatou que os maiores pesquisadores, como Chandler, 1962;
Duncan, 1974; Jelinek, 1979; Miles e Snow, 1978; Miller & Friesen, 1980; Shrivastava, 1981,
ao longo de seus modestos esforcos proporcionaram a base para a tentativa inicial de definir,
desenvolver e diferenciar Aprendizagem Organizacional e seus componentes. Cada tentativa
de aproximacdo do assunto, bem como diferentes perspectivas conduziam a maiores
divergéncias.

Os autores Argyris € Schon (1996) afirmam que as organizagdes aprendem quando
adquirem informacao, de qualquer tipo ou maneira, sejam elas em forma de conhecimento,
compreensdo, know-how, técnicas ou praticas. O esquema genérico da Aprendizagem
Organizacional inclui o produto (conteido informacional), o processo (aquisi¢do,
processamento e armazenamento da informacdo) e o aprendiz (a quem o processo de
aprendizagem € atribuido).

J4 DiBella e Nevis (1999) definiram Aprendizagem Organizacional como a
capacidade que uma organizacdo possui ou o processo que utiliza para manter ou melhorar
seu desempenho, com base na experiéncia adquirida. Acreditam que a aprendizagem € um
processo que ocorre em trés etapas distintas: geracdo ou aquisi¢do, disseminacdo e uso do
conhecimento.

Apesar dessa crescente popularidade do tema de aprendizagem no ambito da

organizacdo, os autores da drea apresentaram pouco consenso em termos de sua defini¢do,
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operacionalizacdo e metodologia (GARVIN, 1993). A maior parte dessa literatura € bastante
fragmentada e trata o tema em diferentes niveis de abstracdo (POPPER; LIPSHITZ, 2000).
Para Prange (2001), a caracteristica nao cumulativa que identificou nas teorias sobre
Aprendizagem Organizacional pode ser interpretada como um indicador de progressao
tedrica.

Para a autora Antonello (2005), ndo foi diferente. Ela identificou que os conceitos
sobre Aprendizagem Organizacional sdo genéricos e de dificil identificacdo num consenso
sobre os conceitos-chave problemas da Aprendizagem Organizacional. No entanto, a maioria
das definicdes € complementar e ndo fundamentalmente original ou conceitualmente
diferente. O conceito de Aprendizagem Organizacional (AO) difundiu-se tanto na pesquisa
em administracdo quanto na pratica. Assim, seria quase impossivel revisar a literatura devido
a amplitude de ideias que podem ser consideradas relevantes (ANTONELLO et al., 2011).

Segundo Antonello e Godoy (2010) a evolucdo das teorias e adotando-se um olhar
capaz de habituar-se a diversas representacdoes da tematica, acredita-se que seja possivel
identificar quatro caracteristicas da AO, que precisam ser mais discutidas, incorporadas e/ou
resgatadas para uma compreensiao do fendmeno e para o delineamento de um conceito de AO
que fundamente seu estudo empirico. Assim sao eles:

1) Nivel da Aprendizagem: dever-se-ia levar em conta o fato de que AO recorre,
independentemente do nivel em questdo, ao individuo e suas interagdes: grupal, intergrupal,
organizacional e interorganizacional, portanto em nivel interpessoal.

2) Neutralidade da meta: a aprendizagem pode ser vista como algo bom ou ruim.

3) Nocdo de mudancga: nem toda a aprendizagem se manifesta como mudanga no
comportamento.

4) Natureza Processual da aprendizagem: aprendizagem € processo € como tal

deveria ser estudada.

A Aprendizagem Organizacional pode ser considerada muito mais complexa do que
a aprendizagem individual, pois a maior parte da Aprendizagem Organizacional ocorre em
momentos individuais que os funciondrios experimentam diariamente (GUNS, 1998). Apesar
das divergéncias, o conceito de AO de forma geral focaliza a importancia da aquisi¢do,
melhoria e transferéncia do conhecimento. Estas sdo as fases iniciais do processo de
aprendizagem individual e coletiva que, além de integrarem e modificarem comportamentos

de seus membros, geram resultados para a organizagao.
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Em um dos diversos estudos sobre AO, Antonello (2005) apresentou a teia da

Aprendizagem Organizacional evidenciando suas ideias adotadas para a compreensao da AO.

Figura 1 — Teia da aprendizagem: énfases adotadas na literatura de AO

Aprendizagem = Individual e
Coletiva
Melhoria/GQT Cultura
Mudancga
Sistema/Processos Gestao' do
/ conhecimento
Inovacao

Fonte: Antonello (2005, p. 17).

A mudanga é como um ponto em comum na Aprendizagem Organizacional, por isso
ele apresenta seis focos como demonstra a figura 1. Percebe-se, a partir desta teia apresentada,
que os diversos fatores estdo interligados, mas que ndo se apresentam em estado puro,
podendo ser identificadas outras conexdes. O foco mudanga estd relacionado ao
comportamento organizacional que reflete o resultado do processo da Aprendizagem
Organizacional. J4 o foco no processo/sistema é relacionado a visdo das organiza¢des como
sistemas abertos e fechados. A Aprendizagem Organizacional como sistema fechado € restrita
ao ambiente interno da organizagdo e como sistema aberto estd relacionada com a
aprendizagem interorganizacional, parte importante do sistema organizacional (RUAS et al.,
2005).

Com o foco na cultura, pode-se dizer que a aprendizagem € o processo que exige
ingressar no sistema cultural de significados e que, em func@o dessa caracteristica, ndo pode
ocorrer de forma isolada. Isso porque o ato de penetrar num sistema de significados
compartilhados requer relacionar-se com aqueles que compartilham tais significados. A
gestdo do conhecimento considera a relacdo entre conhecimento e aprendizagem, o que
significa realcar os tipos diferentes de conhecimento necessdrios nas situacdes de trabalho,
bem como a diversidade de tipos e niveis de aprendizagem. A melhoria continua é apontada
aqui como a forma de obter inovacdo incremental. Assim, uma organizacdo voltada para a
aprendizagem deveria dedicar-se a inovagdo incremental por mecanismos de aprendizagem

efetivos. E, por fim, a inovagdo apresenta uma oportunidade para as pessoas aprenderem, ou
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seja, adaptarem-se e enfrentarem a mudanca num contexto organizacional novo (RUAS et al.,
2005).

Logo, o conceito de Aprendizagem Organizacional pode ser considerado o
conhecimento individual compartilhado por todos na organizacio e engajados no desempenho
organizacional. Dentre os diversos aspectos sobre AO, observam-se os diferentes modos de

interpretar o tema.

2.1.3 Aprendizagem organizacional e suas diferentes visoes

Dentre as diferentes visdes existentes na teoria, evidenciam-se neste capitulo
algumas delas. O autor Holmgqvist (2003) trouxe duas abordagens de Aprendizagem
Organizacional: uma que destaca a experiéncia como forma de aprendizado das organizagdes
(intraorganizacional) e a outra que desenvolve o seu aprendizado por meio da colaboracao
formal entre as organizagdes (interorganizacionais). E, ainda, acrescenta que a diferenca
basica da aprendizagem inter para a intraorganizacional € a auséncia de autoridade. O arranjo
institucional que se forma através da interagdo entre as organizacdes propicia um processo de
aprendizagem semelhante ao da organizacdo considerada individualmente, embora, sem o
grau de formalismo que impde a presenca da autoridade.

Em relagdo aos processos de Aprendizagem Organizacional, conforme apresentado
por Holmqvist (2003), a indicagdo que processos interorganizacionais favorecem a exploragao
(exploration) e processos intraorganizacionais a utilizacdo (exploitation) tem sido mantida em
vérios estudos da Aprendizagem Organizacional. No entanto, argumenta-se que aprendizagem
interorganizacional cria condi¢des tanto para a exploracio como para a utilizacdo

intraorganizacional. A figura 2 demonstra a dinamica destes processos.

Figura 2 — Dindmica dos processos de exploration e exploitation

Exploitation Dindmica Exploration
¢ N\
Intra- (E\ Abertura
Atuacdo L Experimentacdo
organizagao g Focalizagdo
{mmmmm——— g
|| €\
Inter- B : Abertura Conjunta Experimentagio
AtuacdoConjunta .
organizacdes \E_;) Focalizagdo Conjunta Conjunta
— \E.j

Fonte: Holmgqvist (2003, p. 108).
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A atuagdo ocorre quando a organizacdo estd no processo continuo de exploitation.
Caracteriza-se pela exploting do dominio especifico de uma experiéncia pelos membros da
organizacdo. A abertura ocorre quando a organizacdo se move de processo de exploitation
para o processo exploration. A abertura descreve a transicdo do processo progressivo de
exploitation, e seu trabalho do bem conhecido paradoxo da aprendizagem. Isto €, aquela
organizacdo que se engaja exclusivamente na exploitation normalmente sofrerd de
obsolescéncia. Trata-se de um processo que exige muita reflexdo e autocritica. A
experimentacdo toma lugar quando a organizacdo estd num processo continuo de exploration.
Normalmente, apds a abertura segue-se um periodo de intensa experimentacdo. A focaliza¢do
ocorre quando a organizacdo se move do processo de exploration para o Pprocesso
exploitation. Com uma base de conhecimentos institucionalizados, a organizacdo passa a
estabelecer objetivos e estratégia para exploitation (HOLMQVIST, 2003; LARENTIS;
ANTONELLO, 2009).

Ressalta-se que esta dinamica trazida por Holmqvist (2003) € uma teoria que ndo se
tem a intencdo de usd-la neste trabalho. Porém, € importante comentar sobre ela, haja vista
sua contribui¢do em estudos da Aprendizagem Organizacional.

Para melhor entender a evolucdo do tema Aprendizagem Organizacional, o quadro 3
apresenta uma classificagdo da literatura no campo em diferentes disciplinas, escolas de

pensamento ou perspectivas da AO:
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Quadro 3 — Diferentes classifica¢des da literatura acerca da aprendizagem organizacional

Literatura internacional

Proposta

Classificaciao

Shrivastava (1983) Cronologia da teoria | 1- Aprendizagem adaptativa — tomada de decisdo

2- Compartilhamento de expectativas

3- Desenvolvimento da base de conhecimento

4- Efeitos da experiéncia institucionalizada — curvas de

aprendizagem

1-Abordagem de March—comportamental — tomada de
Wiegand (1996) Sete perspectivas decisdo

2- Abordagem de Argyris — individuos como agente nas

organizacdes

3- Abordagens baseadas no conhecimento

4- Abordagens ecléticas

5- Abordagens integrativas

6-Pensamento sistémico e teorias dos sistemas

7- Individualista — normativa: desenvolvimento organizacional
Tsang (1997) Duas correntes 1-Aprendizagemorganizacional

2- Organizacdes que aprendem

Easterby-Smith

Seis perspectivas
disciplinares

Duas correntes

1-Psicologia e desenvolvimento organizacional
2- Ciéncia da administragdo

3- Teoria das organizagdes

4- Estratégia

5- Admistragdo da produgéo

6- Antropologia cultural
1-Aprendizagemorganizacional

2- Organizagdes que aprendem

Edmondson e Moingeon

Quatro enfoques

1-Residuos

2- Comunidades

3- Participacdo

4- Responsabilidade

Pawlowsky

Cinco Perspectivas

1-Tomada de decisdo organizacional
2- Teoria dos sistemas

3- Aprendizagem em ag@o

4- Conhecimento cognitivo

5- Cultural

Bell, Whitwell e Lukas (2002)

Quatro escolas de

1- Desenvolvimento

pensamento 2- Administrativa
3- Econdmica
4- De processo
Literatura nacional Proposta Classificaciao

Laiola e Bastos (2003)

Duas correntes

1-Aprendizagemorganizacional

2- Organizacdes que aprendem

Antonello (2005)

Seis focos na literatura
de AO

1-Socializagdo da aprendizagem individual
2- Processo — sistema

3- Cultura

4- Gestao do conhecimento

5- Melhoria continua
6- Inovacdo

Fonte: Antonello et al (2011, p. 33).
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Como se percebe no quadro 3, diversos autores seguem uma linha de estudo em uma
das propostas presentes. Dentre elas, as utilizadas sdo Aprendizagem Organizacional e
Organizagdes que Aprendem, as quais estdo expostas tanto na proposta nacional quanto
internacional e criam maior divida entre os conceitos abordados neste quadro. Conforme
Gherardi (2001), o conceito de Aprendizagem Organizacional — que implica um sujeito
coletivo que aprende — pode ser substituido pelo de aprendizagem na organizacao, que indica
que a atividade mobiliza o conhecimento utilizado e 1til durante a organizagao.

Quanto a isso, a Aprendizagem Organizacional interessa-se pela descricdo de como a
organizac¢do aprende, isto €, focaliza as habilidades e os processos de construgdo e utilizagdao
do conhecimento que favorecerdo a reflexdo sobre as possibilidades concretas de ocorrer
aprendizagem nesse contexto. Organizagdes que aprendem, por sua vez, t€ém seu foco na acdo
e no ajuste de ferramentas metodoldgicas especificas para o diagndstico e a avaliagao que
permitem identificar, promover e avaliar a qualidade dos processos de aprendizagem, os quais
servirdo de base para a normalizacio e a prescricdo daquilo que uma organizaciao deve fazer
para aprender. Os especialistas dessa vertente convergem na tentativa de explicitar os passos
necessarios para que a aprendizagem ocorra no contexto organizacional e de salientar os
obstaculos, de modo que as organizacoes possam gerenciar o proprio processo de
aprendizagem nos planos individual e coletivo (BASTOS et al., 2004).

Para ficarem mais evidentes essas duas correntes, segue o quadro 4 de Boff e

Antonello (2011) que explica a Aprendizagem Organizacional e organizacdes que aprendem:



Quadro 4 — Sumdrio acerca de aprendizagem e conhecimento organizacional, organiza¢des
que aprendem e gestdo do conhecimento

Sumdrio acerca de aprendizagem organizacional e organizagdes que aprendem.

Aprendizagem Organizacional

Organizacdes que aprendem

Foco
Processos Contetido e produtos
Estudos organizacionais Adminstracio

Disciplinas predominantes Sociologia Comportamento organizacional
Psicologia Psicologia cognitivista
Educacio

Ciclos de aprendizagem
Processos de aprendizagem

Pensamentosistémico
Mapas mentais
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Temas/ Niveis de aprendizagem Facilitadores e obstdculos para a
Construtos/ Aprendizagem informal aprendizagem nas organizacdes
Teorias Mudanga organizacional

Processo decisério
Processo de construcdo de sentidos

Conhecimento é como se fosse uma
commodity, com énfase na sua posse

Conhecimento organizacional é

. X construido socialmente e, assim, a
Visdo de conhecimento N . B
énfase maior estd no processo

Conhecimento social (processo),

individual e coletivo Conhecimento cognitivo

Tipos de conhecimento

Como as organizagdes conhecem

Objetivos O que as organizacdes conhecem

Fonte: Boff e Antonello (2011, p. 187).

Logo, Aprendizagem Organizacional (AO) esta relacionada ao fato de estudar como
o conhecimento nas organizagdes acontece, verificando as possibilidades e identificando suas
mais diversas formas de acontecimento. J4 a questdo de organizacdes que aprendem (OA) estd
mais focada no pensamento sist€émico, em que a tentativa é verificar porque as pessoas da
organizacdo ndo conseguem seguir uma forma sistemaética e formada.

Observar-se que AO busca manter e desenvolver competitividade, produtividade e
inovagdo em condigdes tecnoldgicas e de mercados incertos. Normalmente, € delineada como
um grupo de percursos pelos quais as empresas concebem e organizam conhecimento e
rotinas em suas atividades e em sua cultura, adaptam e desenvolvem eficdcia organizacional
através do desenvolvimento e aproveitamento das diversas capacidades de seus recursos
(RUAS et al., 2005).

A Aprendizagem Organizacional é frequentemente entendida do ponto de vista da
soma de atividades cognitivas individuais, mas, na estrutura organizacional, somente as
condi¢Oes para melhoria da aprendizagem individual podem ser criadas. Argumentando sobre
i1sso, a Aprendizagem Organizacional pode ser entendida pela soma das atividades cognitivas
com as sociais, em que se propde uma visdo da aprendizagem a partir de uma arquitetura

social, para explicar de que modo as relagdes sociais interferem nos processos de
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aprendizagem em individuos, comunidades e organiza¢des. Essa arquitetura social abrange o
reconhecimento de que diferentes tipos de redes sociais sao necessarios para os varios tipos de
aprendizagem (BOGENRIEDER, 2002).

Diante do exposto sobre essas duas vertentes e objetivando seguir os alvos propostos,
neste trabalho optou-se pela AO, ja que se trata de entender como a aprendizagem ocorre, pois
a Aprendizagem Organizacional ¢ o motor da mudanca estratégica, no quesito geracdo de
competéncia. A competicdo baseada em competéncia combina perspectivas sobre processos
organizacionais. A alavancagem de capacidades conduz a evolug¢dao das empresas (RUAS;
ANTONELLO; BOFF, 2005).

Percebe-se que os conceitos sobre o tema Aprendizagem Organizacional passam por
varias abordagens e diferentes focos, dependendo da perspectiva dos autores. Algumas
defini¢des centram-se no nivel individual, negligenciando o coletivo, enquanto que outras
enfatizam somente 0s processos organizacionais, ignorando outras dreas. Outras defini¢des
examinam os resultados da aprendizagem, atribuindo com menos €nfase no processo de
aprendizagem, ou seja, a forma como ocorre a aprendizagem.

A literatura em Aprendizagem Organizacional se volta para uma abordagem
descritiva, concentrando-se na observacdo e andlise dos processos de Aprendizagem
Organizacional em detrimentos dos resultados e das condi¢des para favorecer um bom
aprendizado. Nao seria prescrever condi¢des para um bom aprendizado organizacional, mas
sim de entender como as organizagdes e os individuos aprendem em um determinado contexto
(LOIOLA; NERIS; BASTOS, 2006).

Assim, pode-se dizer que a Aprendizagem Organizacional é importante, desde que
mostre o foco que se pretende seguir. Aprendizagem Organizacional, neste trabalho, segue a
linha de que a aprendizagem parte do individuo para a organizacdo. Se todos os funciondrios
estdo engajados em aprender e forem estimulados pela organizagcdo, a consequéncia é um
desempenho organizacional melhor. Nesse sentido, os processos de Aprendizagem
Organizacional sdo fontes de desempenho organizacional.

Dentro da AO, existem formas para que tal aconteca e a proposta seguinte &
apresentar os processos de aprendizagem, tentando expor os principais aspectos alinhados
com o objetivo da pesquisa. Nos proximos capitulos contextualizam-se os processos formais e

informais de Aprendizagem Organizacional.
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2.2 PROCESSOS DE APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

O sucesso da empresa baseia-se na capacidade de criar e transferir conhecimento de
forma mais eficaz que seus concorrentes; entender os mecanismos pelos quais o
conhecimento pode ser criado e transferido na empresa pode ser um ponto de partida para um
resultado superior. As empresas possuem conhecimento disseminado e compartilhado por
todos; entretanto, existem diversos conjuntos de conhecimento pertencentes a individuos,
pequenos grupos ou dreas especificas. Com isso, as empresas buscam codificar e simplificar o
conhecimento dos individuos e grupos para tornd-lo acessivel a toda a organizacdo
(FLEURY; FLEURY, 2001).

Os processos de aprendizagem, conforme Ferreira (2009), podem ser analisados a
partir de diferentes perspectivas, isso porque hd diferentes teorias de aprendizagem.
Aprendizagem € uma das fun¢Oes mentais mais importantes em humanos. Alguns eventos que
produzem um incidente de aprendizagem externo, e sdo mais facilmente observaveis. Porém,
muitos eventos da aprendizagem sdo internos e sao inferidos por observacdes feitas
externamente.

Eles podem ser considerados quando as pessoas adquirem conhecimento a respeito
do seu ambiente e de suas relacdes ao longo da vida. Dos resultados de uma experi€ncia
provavelmente ocorrem conexdes no cérebro, que permitam a pessoa de alguma forma
associar eventos do mundo ao seu redor ou evento e a consequéncia que afeta a pessoa ou,
ainda, entre a ac@o e o evento. Tanto a aquisi¢do, como a socializa¢gdo do conhecimento na
organizagdo ocorrem por processos formais e informais, ao longo do trabalho, em interagdes
com os clientes e fornecedores, reunides e eventos (LOIOLA; NERIS:; BASTOS, 2006).

Essas interacdes realizam aquisi¢ao do conhecimento e desenvolvem capacidades em
processos proativos ou reativos. Os processos proativos incluem experimentagdo, criacao de
novas rotinas, € sao motivados pela oportunidade de expandir. Os processos reativos podem
ser na resolugcdo de problemas, em que o uso de informacdes € para a tomada de decisdo e o
uso de instrumentos estatisticos € para organizar e proceder a inferéncias. Dentro desses
processos reativos ha também uma relacdo a observacdo das experiéncias realizadas e a
contratacdo de pessoas novas na organiza¢do (FLEURY; OLIVEIRA JUNIOR, 2002).

Isso esta ligado as nossas experiéncias vivenciais. Logo, pode-se inferir um modelo
apresentado por Kolb (1997), que o apresenta como modelo de aprendizagem vivencial, na

forma de um ciclo quadrifésico. Ele afirma que a experiéncia concreta é a base da observacao
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e da reflexdo. Essas observacdes deduzem novas aplicagdes para a agdo, criando novas

experiéncias.

Figura 3 — Modelo de aprendizagem vivencial

Experiéncia
concreta

Teste das Ob _
implicacdes dos Servagoes e
conceitosem reflexdes

novassituacoes
Formagao de
conceitos

abstratos e
generalizagdes

Fonte: Kolb (1997, p. 323).

A experiéncia concreta estd relacionada ao que ocorre quando a pessoa se depara
com uma nova experiéncia e transaciona com ela em termos de novos sentimentos,
observacoes e reacdes. A fase da observacao e reflexdo € quando o individuo observa a nova
situacdo e usa o pensamento critico; passa a observar o que € importante para si. A formagao
de conceitos abstratos envolve o uso da inferéncia 16gica, disciplina intelectual; testa teorias e
constréi modelos conceituais que permitem a elaboracdo de mapas cognitivos. Por fim, a fase
dos testes das implica¢des dos conceitos € 0 momento em que o individuo busca e explora as
oportunidades, realiza a tomada de decisdo, compromete-se com 0s objetivos e assume oS
riscos (KOLB, 1997).

Este modelo de aprendizagem vivencial € util ndo s6 para examinar 0 processo
educacional como também para entender o processo gerencial de resolu¢ao de problemas e de
adaptacdo organizacional. A aprendizagem deveria ser um objetivo explicito, perseguido de
forma tdo consciente e deliberada quanto o lucro ou a produtividade. Gerentes e organizacoes
deveriam alocar tempo para aprender como suas experiéncias. O processo de aprendizagem ¢é
de tal natureza, que perspectivas opostas, acdo e reflexdo, envolvimento concreto e
distanciamento analitico, sdo essenciais para o aprendizado ideal. Os mais eficazes sistemas
de aprendizagem sdo aqueles que conseguem tolerar diferencas de perspectiva (KOLB, 1997).

Também como forma visivel de identificar os processos de aprendizagem estd sua
forma de disseminacdo, pois a dissemina¢do do conhecimento contribui na aprendizagem.
Esse processo pode ser na comunicagao e circularizacdo de conhecimentos, nas quais as ideias

sdao compartilhadas coletivamente. Treinamentos sdo o mais 6bvio em relac@o a ocorréncia da
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dissemina¢do do conhecimento. Rotacdo de pessoas por areas e unidades € mais uma forma de
contribuicdo para o conhecimento se espalhar pela empresa. Nesse sentido, o trabalho em
equipe, nas interacOes culturais e experiéncias, propicia a disseminacdo de ideias e o
surgimento de solu¢des (FLEURY; OLIVEIRA JUNIOR, 2002).

A informacao disseminada € um fator determinante ao surgimento e a amplitude de
aprendizado organizacional. Na ocorréncia de Aprendizagem Organizacional, tem-se que
considerar que os componentes organizacionais desenvolvem novas informagdes por juntarem
elementos de informacdo de outras unidades organizacionais. A distribuicdo de informacao
leva a mais ampla base organizacional de aprendizagem (HUBER, 1991).

Sendo assim o processo de aprendizagem € uma fonte importante para tentar
entender o comportamento das pessoas, e isso pode partir de formas diferentes. Mas, para uma
forma cabivel de entendimento, pretende-se utilizar os processos de aprendizagem: formal e
informal.

Antonello (2005) apresentou uma rica discussdo acerca da articulacdo da
aprendizagem formal e informal. Ela também critica a leitura antagénica dos dois termos. A
autora discute que hd uma tendéncia, na literatura da 4rea, em perceber as aprendizagens
informal e formal como separadas, numa polarizacdo artificial entre elas. Pretende-se agora
identificar os atributos da aprendizagem formal ou informal, ndo separando distintamente,
mas sustentando uma divisdo de relacdes. Inserem-se agora os conceitos da aprendizagem

formal.

2.2.1 Aprendizagem formal

A expressdo aprendizagem formal esta ligada a ocorréncia de aprendizagem em
estabelecimentos ou eventos organizados e estruturados para tanto. De acordo com Borges-
Andrade et al (2006), historicamente, o desenvolvimento de profissionais nas empresas esteve
bastante associado a ac¢des formais de treinamento, separadas do contexto no qual os
resultados s@o obtidos. As possibilidades de crescimento residem justamente no alinhamento
das acdes de treinamento, desenvolvimento e educacdo (TD&E). As organizacdes definem
sua estrutura por meio de um padrio elaborado e formal de atribui¢do dos papéis
ocupacionais, no qual a divisdo do trabalho resulte em especialidades funcionais normalmente
baseadas no cargo (COELHO JUNIOR; MOURADO, 2011).

A Aprendizagem Organizacional formal pode ser considerada em acdes de

desenvolvimento formal, sendo eles: treinamentos, cursos de especializacdo, semindrios e
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workshpos (DUTRA, 2001). Antonello et al (2011) afirmam que esta aprendizagem ¢é
individual, com conhecimento vertical e intencional, dentro de estabelecimentos de ensino.
Concepgdes tradicionais de programas de formacao adotam como referéncia a constru¢io de
grades de treinamento para promover o desenvolvimento profissional de equipe e individuos.
Essas grades representam conjuntos de acdes de aprendizagem, geralmente restritas a cursos
formais e vinculados ao desempenho de um cargo especifico aos quais individuos devem ser
submetidos (BORGES-ANDRADE et al., 2006).

As primeiras a¢des envolvendo treinamento e desenvolvimento de pessoal podem ser
reportadas aos primérdios da civilizacdo, quando o homem da caverna repassava aos seus
descentes os conhecimentos bdsicos que asseguravam a sobrevivéncia e a continuidade da
espécie humana. Muitos milénios se passaram até que, em face do progresso alcancado pela
humanidade, as atividades de treinamento e desenvolvimento comecaram a ser percebidas,
compreendidas, sistematizadas e utilizadas em beneficio amplo (BORGES-ANDRADE et al.,
2006).

A aprendizagem formal no ambiente organizacional, embora considerada sob o
dominio do Desenvolvimento de Recursos Humanos, apresenta algumas situacdes de carater
experiencial. Nessa linha as ag¢des de desenvolvimento formal constituem a educagdo
continuada, o treinamento, a educagdo bdsica, cursos de especializagao (ANTONELLO et al.,
2011).

Pode-se afirmar que o desenvolvimento de competéncia ocorre por meio da
aprendizagem; logo, parece ser fundamental para as organizacdes o desenvolvimento de
mecanismos para ampliar, no mesmo tempo, a capacidade e a velocidade de aprendizagem de
seus empregados. As empresas sO provém as pessoas acOes educacionais que lhes permitam
desenvolver as capacidades necessdarias ao negdcio, mas também criar um ambiente
organizacional que seja estimulador e facilitador da aprendizagem (BORGES-ANDRADE et
al., 2006).

Logo, a Aprendizagem Organizacional formal pode ser reportada ao treinamento,
que envolve diversos significados, uns consideram como um meio de desenvolver a for¢a de
trabalho a partir dos cargos envolvidos. Outros consideram como meio para um adequado
desempenho no cargo e estendendo para um conceito de nivelagcdo intelectual, por meio de

educacgdo geral. Defini¢cdes de treinamento podem ser observadas no quadro a seguir:

Quadro 5 — Definicdes de treinamento
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Defini¢des de treinamento

Autores Defini¢ao

Hinrichs (1976) Treinamento pode ser definido como qualquer procedimento de iniciativa organizacional
nrichs . C e . . s
cujo objetivo € ampliar a aprendizagem entre os membros da organizagao.

Nadler (1984) Treinamento € aprendizagem para propiciar melhoria de desempenho no trabalho atual.
Treinamento € o esfor¢o planejado pela organizagdo para facilitar a aprendizagem de
Wexley (1984) .
comportamentos relacionados com o trabalho por parte de seus empregados.
UK Department of Treinamento é o desenvolvimento sistemdtico de padrdes e comportamentos, atitudes,
Employment (1971, apud | conhecimento-habilidade, requeridos por um individuo, de forma a desempenhar
Latham 1998) adequadamente uma dada tarefa ou trabalho.
Goldstein (1991) Treinamento € uma aquisic@o sistemdtica de atitudes, conceitos, conhecimento, regras

Ou habilidades que resultem na melhoria do desempenho no trabalho.

Fonte: Abbad e Vargas (2006, p. 140).

Pode-se observar que treinamento € um procedimento formal que gera capacidades
para melhorar o desempenho dos individuos que contribuem diretamente com a organizagao.
O individuo agrega valor nas informag¢des que adquiriu, transforma esse conhecimento e gera
aprendizagem (BORGES-ANDRADE et al., 2006). Treinamento é uma das mais poderosas
ferramentas de transformacdo no mundo organizacional (BOOG, 1999).

A participacdo em treinamentos desenvolve habilidades na comunicagdo e na
lideranga, contribuindo na tomada de decisao (ANTONACOPOULOU, 2006). Contribui para
trabalhos em grupo, nas quais a postura se torna a principal ferramenta (HENRIQSON;
KUREK, 2011). Isso significa que cursos formais podem desenvolver capacidades para
melhorar o desempenho do funcionério.

A principal fun¢ao de se investir em treinamento € levar conhecimentos, habilidades
e atitudes (CHA) ao nivel exigido para um desempenho satisfatério. O resultado destes
treinamentos sdo pessoas mais eficientes € um desempenho melhor, ou seja, as novas
capacidades foram desenvolvidas (EBOLI, 2002; SNELL, BOHLANDER, 2010; FREITAS;
BRANDAO, 2006).

Para aumentar a eficiéncia das pessoas na organizacio, torna-se necessario intervir
no modelo sistémico por meio de abordagens educacionais mais intensas. As organizacoes
precisam aprender a mudar, renovar e reinventar continuamente. E isso envolve pessoas. O
importante € fazer com que as pessoas aprendam a aprender, a fim de aprenderem a mudar
(FREITAS; BRANDAO, 2006).

O treinamento é uma intervencdo estratégica e ndo é medido apenas porque as
pessoas melhoram suas capacidades individuais, mas também porque elas passam a contribuir
positivamente para o desempenho organizacional. E o desempenho organizacional é o melhor

meio de uma organizacdo oferecer resultados. Fleury e Fleury (2001) afirmam que as
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capacidades agregam valor econdmico e valor social a individuos e a organiza¢do, na medida
em que contribuem para a consecucao de objetivos organizacionais.

Considerando que a aprendizagem formal estd relacionada a treinamentos, os
conhecimentos a serem adquiridos estdo focados de forma didatica e previsivel durante ou até
o final do curso. Logo, a aprendizagem formal contribui diretamente no desenvolvimento das
pessoas na organizacdo (BORGES-ANDRADE et al., 2006). Pode-se afirmar que
aprendizagem formal influencia as decisdes do individuo de dentro para fora (SIMON, 1979).
Permite ao membro da organizacdo decidir satisfatoriamente por conta prépria, sem a
necessidade constante da autoridade ou de aconselhamento.

Dessa maneira, cursos e treinamentos, dentro e fora da organizacdo, podem ser
considerados geradores de aprendizagem formal, que € uma das formas de aprendizagem e
que esta dentro do contexto da Aprendizagem Organizacional. Aprendizagem formal pode ser
entendida como um curso ou um treinamento com todas as formalidades exigidas para tanto.
Essa forma de aprendizagem € mais um modo de adquirir capacidades novas ao individuo que

pode ser utilizado na organizacdo. Agora conceitua-se a aprendizagem informal.

2.2.2 Aprendizagem informal

No campo da Aprendizagem Organizacional, uma das abordagens mais comentadas é
a que trata da aprendizagem informal. A aprendizagem informal acontece naturalmente como
parte do trabalho didrio, como troca de criticas a efetividade no atingimento das metas, e iSso
gera um ambiente estimulante, desafiador e de desenvolvimento para todos os seus
funcionarios (ANTONELLO; RUAS, 2005).

Orey e Nelson (1994, p. 623) afirmam: “Aprendizagem requer mais que sO
pensamento e acao, ou uma situagao fisica ou social particular fisica, ou de receber um corpo
de conhecimento; também requer participacdo nas atuais prdticas da cultura.” Algumas
organizacdes reconhecem que hd uma transferéncia de conhecimento e aprendizagem mais
integrada e facilitada através de uma auténtica interacao social.

Aprendizagem informal (Al) é uma atividade que busca e envolve o entendimento, o
conhecimento ou a habilidade, que acontecem fora dos curriculos que constituem cursos e
programas educacionais, incluindo conversas com amigos (LIVINGSTONE, 1999;
FREITAS; BRANDAO, 2006). Este tipo de aprendizagem é baseado por préticas presentes no

cotidiano, um conhecimento horizontal e em espacos nao educacionais. Esta forma de
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aprendizagem ndo requer procedimentos nem momentos certos para que ocorra (LARENTIS;
ANTONELLO, 2009; ANTONELLO et al., 2011).

Conforme Antonello e Ruas (2005), esta € a aprendizagem que se dd em espacos e
intersticios de vida organizacional — como nos casos do cafezinho ou durante uma saida de
carro, em uma reunifio ou durante um processo de producio no chdo de fibrica. E marcado
por relacdo e interagdo interpessoal em processos sociais basicos como:

a) resolucdo de problemas formal e informal em grupos ou equipes;

b) nas praticas de erros;

c) refletindo-se na experiéncia e aplicando a aprendizagem em prética;

d) confrontando os gaps entre visdo organizacional e realidade;

e) enfrentando diretamente conflitos ou diferengas no local de trabalho;

f) participando de tomada de decisao organizacional;

g) preenchendo um vacuo de lideranca;

h) aprendendo aptiddes técnicas no trabalho a partir de colegas.

De acordo com Schugurensky (2000), existem trés tipos ou dimensdes de

aprendizagem informal, conforme quadro 6 a seguir.

Quadro 6 — Trés dimensdes da aprendizagem informal

Forma Intencionalidade Consciéncia (na hora‘ de aprender
experiéncia)
Autodirecionada Sim Sim
Incidental Nao Sim
Socializagao Sim Nao

Fonte: Schugurensky (2000).

Alguns pontos sobre as dimensdes deste quadro é que a aprendizagem informal
identifica tré€s tipos principais de aprendizagem, utilizando a intencionalidade e a consciéncia
como critérios para distingui-los. Muitas das aprendizagens informais podem ocorrer
individualmente ou em uma situacao de grupo. A Al pode ter lugar em qualquer espago, tais
como: local de trabalho, familia, uma institui¢ao religiosa, comunidade e similares; ela pode
ocorrer em qualquer idade, desde o nascimento até a morte (SCHUGURENSKY, 2000).

A consciéncia de que uma experiéncia de aprendizagem involuntaria e inconsciente
levou a algum lugar (através da socializacdo), que poderia ocorrer imediatamente apds a
experiéncia de aprendizagem ou muitos anos depois; o processo de reconhecimento pode ser
internamente retrospectivo e gerado ou externamente conduzido. Aprendizagem informal,

como qualquer outro tipo de aprendizado, pode se adicionar ou transformar, resultando
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diretamente em atividades relacionadas com o trabalho e se dd nos intersticios e espagos da
vida organizacional (SCHUGURENSKY, 2000; ANTONELLO; RUAS, 2005).

Aprendizagem pode ser adicional quando se refere a adicdo de conhecimento, a
melhoria de habilidades e ao desenvolvimento de valores que se expandem e fortalecem o
conhecimento existente. Aprendizagem transformadora refere-se a experiéncias de
aprendizagem que nos levam a desafiar nossos pressupostos e valores, € mudam radicalmente
nosso conhecimento existente. A aprendizagem informal pode complementar e reforcar as
aprendizagens adquiridas em educacdo formal e nao-formal, mas também pode contradizé-la
(SCHUGURENSKY, 2000).

A aprendizagem adquirida, através de qualquer um dos tipos de
aprendizagem informal, pode reforcar ou contradizer as aprendizagens adquiridas através de
outros meios. Além disso, experiéncias de aprendizagem contraditérias podem ocorrer mesmo
dentro de uma das trés formas apresentadas anteriormente. Por exemplo, uma pessoa pode se
tornar religiosa através da primeira socializacdo e mudar por meio da socializacdo secunddria,
e vice-versa. Este mapeamento da aprendizagem informal ndo explica tudo o que se passa na
aprendizagem informal. Ele simplesmente pergunta se hd a intenc@o de aprender e se a pessoa
estd ciente de que ocorreu a aprendizagem (WENGER, 2000; SCHUGURENSKY, 2000;
ANTONELLO, 2011).

Os resultados dos processos de aprendizagem, que também representam o que alguns
autores denominam capacidades sdo, em parte, de natureza ticita (POLANY, 1983). Isso
significa que € dificil verbalizar e delimitar os passos ou regras especificas, inerentes a
determinada competéncia. Em alguns casos, as pessoas sequer estdo conscientes de possuirem
determinada competéncia. Este € um aspecto extremamente relevante para a tarefa de
avaliacdo da aprendizagem informal. Muito do nosso saber-fazer foi adquirido pela prética e a
nossa propria atuacdo. Os conhecimentos especificos podem estar na mente que escapa a
verbalizacdo. Normalmente, consideramos este saber-fazer tdo natural, que ndo percebemos
em que medida ele permeia as nossas atividades (BJORNAVOLD, 2001).

Nesta questao, a identificac@o e avaliacdo da aprendizagem informal sdo cruciais nao
se pode esquecer de sua natureza contextual. Esta perspectiva implica valorizar ndo apenas o
lado relacional (o papel do individuo dentro de um grupo social), mas também a qualidade da
aprendizagem (ANTONELLO; RUAS, 2005).

Diferentes correntes de pesquisa, que atravessam as fronteiras da disciplina
cientifica, estdo convergindo para uma compreensao (e uma metodologia), com base em uma

teoria pragmdtica de saber, que reformula pesquisa tradicional em Aprendizagem
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Organizacional. A pratica é a figura de discurso que permite que os processos de saber no
trabalho e na organizacdo seja articulada como processos historicos, materiais e
indeterminados. A questdo ndo € ir a busca de uma estrutura que compreende todas essas
reflexdes em um espago Gnico, mas sim mostrar como uma teoriza¢do, com base na pratica,
resulta de multiplas perspectivas e negociacdes, € como ao fazé-lo deslegitima uma narrativa
univoca da autoridade cientifica (GHERARDI, 2001).

Na abordagem das questdes de identificacdo e avalia¢dao da aprendizagem informal, é
crucial ndo esquecer a sua natureza contextual. Essa perspectiva implica valorizar ndo apenas
o lado relacional (o papel do individuo dentro de um grupo social), mas também a qualidade
da aprendizagem. Aprender, em termos individuais, significa adquirir capacidades de
desempenho por envolvimento num processo continuo de aprendizagem. Como tal, a
aprendizagem ndo € apenas reproducdo, mas também reformulacdo e renovacdo do
conhecimento e das capacidades (ANTONELLO; RUAS, 2005).

As acdes informais de aprendizagem humana no trabalho dizem respeito a busca por
novos conhecimentos e habilidades pelo individuo, de modo nao planejado ou estruturado,
que emergem a partir de alguma demanda ou necessidade associada as suas tarefas, seja, por
exemplo, tirando uma divida com algum colega mais experiente sobre algum assunto
relacionado ao trabalho,seja acessando os manuais e documentos da organizag¢do, disponiveis
na intranet,em sites da internet (autoaprendizagem) ou mesmo por observacio, entre outras
possibilidades (COELHO; MOURAO, 2011). A¢des informais de aprendizagem no trabalho
nao sao planejadas pelos gestores da organizacdo e, por iSsO mesmo, nao geram custos
onerosos tais como observado quando se planejam acdes formais de TD&E.

Aprendizagem Organizacional informal tem valor significativo, por tratar-se de algo
intangivel que acontece no meio da organizagdo. Muito da aprendizagem informal pode criar
novas percep¢des sobre determinadas situacdes, mudando a abordagem e consequentemente
melhorando a tomada de decisdo, ou seja, gerando novas capacidades. Isso tudo mostra mais
fonte de disseminacdo de conhecimento que pode ocorrer dentro da organizacio, ndo apenas o
modo formal. Adiante, analisa-se o que as duas t€m em comum e diferengas, a fim de provar
que as duas formas de Aprendizagem Organizacional estdo muito mais interligadas do que

separadas.
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2.2.3 Relacoes entre aprendizagem organizacional formal e informal: formas de
aprendizagem

A literatura normalmente tenta separar a aprendizagem formal da informal, mas o
mais importante € identificar a sua integracdo. Antonello (2011) fez algumas consideracoes,
entre elas, que ndo € possivel definir tipos separados de aprendizagem formal da informal.
Afirma também que nada sustenta esta divisdo, pois o nimero de critérios para estabelecer a
diferenca € infinddvel. Isto, pois quase todas as situacoes de aprendizagem tém
formalidades/informalidades e o equilibrio entre elas varia significativamente de situacdo a
situacgao.

Para Watkins e Marsick (1992) aprendizagem informal pode encontrar-se em
processos formais de ensino. Os processos estdo ligados na criagdo de conhecimento
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997; McGEE; PRUSAK, 2000) como: socializagdo (ticito-ticito),
externalizacdo (tacito-explicito), combinacdo (explicito-explicito) e internalizag¢do (explicito-
ticito). Primeiramente, o conhecimento tdcito € socializado, depois externalizado e
combinado em novos caminhos para entdo ser internalizado, abrindo caminho para a geragdo
permanente de inovacdes, o que, por sua vez, pode levar a conquista de vantagem competitiva
sustentavel.

Os processos formais e informais de aprendizagem podem pender para algum lado. A
importancia dada no informal pode estar incluida em alguma situacdo formal da organizagao,
parece fundamental associar a estrutura formal a atividades de lazer. Todas as situacOes de
aprendizagem contém caracteristicas formais e informais, mas a natureza e o equilibrio entre
elas variam significativamente de situagdo a situacio (ANTONELLO, 2011; FREITAS;
BRANDAO, 2006).

Para Watkins e Marsick (1992, p. 288), a aprendizagem informal pode ocorrer a
partir de uma experiéncia formalmente estruturada, com base em atividades exclusivas para
esse fim. Aprendizagem informal pode ser planejada ou ndo planejada, mas, normalmente,
envolve algum grau de consciéncia que a pessoa estd aprendendo.

Antonello (2011), em seu estudo sobre AO formal e informal, revelou evidéncias de
que, as praticas do dia a dia de trabalho contribuem para o desenvolvimento de capacidades.
Estabelecem um processo fundamental de compartilhar modelos mentais, valorizando a
aprendizagem na acgdo/experiencial no processo de conversao e criagao de conhecimento e na

formacao de capacidades transversais, tendo como pilares a indagacao, a reflexdo e o didlogo.
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O conhecimento organizacional, segundo Nonaka e Takeuchi (1997), tem como base
a identificacdo do conhecimento técito tratando-o como o elemento principal na criagdo do
conhecimento organizacional. Esse entendimento deixa clara a dependéncia direta do
conhecimento com as pessoas €, obviamente, com a a¢ao humana, que envolve a criacao de
um ambiente organizacional favordvel ao desenvolvimento de habilidades como autonomia,
criatividade, compartilhamento e disponibilidade das informacdes. A criacio do
conhecimento nas organizacdes estd conectada a habilidade da empresa em construir e
propagar conhecimento, incorporando-o a sistemas, produtos e servi¢os e beneficiando-se.
Para isso, hd o componente mais bdsico e universal da organizacdo que € o conhecimento
humano (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Os processos formais desenhados pelas organizagdes nao dao conta do que acontece
na pratica, na atividade didria do trabalhador, na qual a espontaneidade na busca de solugdes
para os problemas € fonte promissora para o aprendizado organizacional. Assim, a pratica
ganha importancia, pois é fundamental para o entendimento do trabalho. Essas praticas em
comum permitem as pessoas formarem redes sociais ao longo das quais o conhecimento sobre
aquela pratica, construido através de atos de participacdo, pode tanto passar rapidamente
como ser assimilado rapidamente (BROWN; DUGUID, 2000).

Diante das ideias e questdes vistas até aqui, Antonello (2011) apresentou uma
abordagem da ndo separac¢do dos processos de aprendizagem formal e informal, justificando
que o mais importante € identificar a sua relacdo. Logo, ela trouxe respostas para a seguinte
questdo: Como ocorre o processo de intercimbio entre as praticas formais e informais de
aprendizagem no processo de desenvolvimento de capacidades, numa dimensdo individual e
coletiva? Respondendo a esta pergunta, ela apresentou doze formas de aprendizagem, tanto

formal quanto informal como consta no quadro 8.



Quadro 8 — Processo de aprendizagem — principais formas de aprendizagem utilizadas pelos
gestores no desenvolvimento de capacidades

Categoria

Subcategoria

1. Experiéncia anterior e
transferéncia
extraprofissional

1. Experiéncia anterior: transferéncia de aprendizagem de ocupagdo/cargo anterior.

2. Transferénciade aprendizagem oriunda da educacdo formal anterior: trazer a teoria
para a prética de cursos realizados no passado.

3. Aprendizagem fora do trabalho: lazer,hobby, atividades, trabalho voluntario.

2. Experienciar

1. Exigéncias, tarefas e problemas complexos.

2. Experiéncias amplas: que requerem multiplas habilidades e compreensdo global.

3. Experiéncias multifacetadas: que requerem conexao entre diversas dreas de
conhecimento.

4. Atividades pioneiras e de inovacdo: experiéncias que envolvem o desenvolvimento
de novas ideias ou abordagens.

. Experiéncias traumaticas: situagdes dificeis.

. Processos de mudangas organizacional: por exemplo, reestruturagio, fusdo.

3. Reflexao

. Reflexdo sobre a a¢do: apds atividade ou evento.

. Reflexao na agdo: durante uma atividade ou evento.

. Reflexdo em grupo/coletiva.

. Escrever um jornal reflexivo: didrio de aprendizagem, anotac¢des dispersas.
. Refletir sobre como os outros fazem as coisas.

. Questionamento: ser questionado ou questionar a si mesmo.

. Aprendizagem oriunda do fracasso: analisando o que foi errado e por que.

4. Autoanilise

. Referindo-se a autoandlise e a autoavaliagdo.

5. Observagdo-Modelos

Observacio estruturada e critica dos outros.

. Observagido informal/causal dos outros.

. Usar um modelo de papel positivo: tentar fazer algo como alguém faz.

. Usar um modelo negativo de papel: esfor¢o para ndo fazer como alguém faz.

6. Feedback

. Feedback oriundo de sua equipe de trabalho.

. Critica de pares de trabalho.

. Avaliacdo de desempenho (formal) por pares/colegas/superiores.
. Escuta eficiente: para o que € dito sobre o desempenho.

. Feedback oriundo de clientes ou de outros profissionais.

. Leitura da linguagem do corpo: como as pessoas reagem a voce.

7. Mudanca de perspectiva

. Mudanca de papel.

. Tranferéncia /troca de trabalho.

. Trabalhar com pessoas de dreas diferentes a sua.

. Trabalhar com diferencas culturais e inspiragio sibita ou  insight .
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8. Mentoria e tutoria

. Ser assistido - tutor - referindo-se a: mentor - orientador/conselheiro: ocupacional,
para carreira, para vida pessoal; tutor/treinador - instrugdo/demonstragao.

2. Exercer o papel de mentor - tutor - referindo-se a ensinar: tutoria; intruir; ser
mentor/conselheiro de outros e comentarios simulténeos as acdes.

—

9. Interagdo e colaboracdo

. Trabalho em grupo/equipe.

. Colaborac@o em projetos.

. Aprendizagem oriunda de outros profissionais da mesma érea.
. Aprendizagem a partir de clientes.

. Trabalho em equipes multisciplinares.

. Rede (networking) com outros profissionais da mesma drea.

10. Cursos/ treinamentos

. Treinamento no trabalho.

. Rotacdo de fun¢des e programa de treinee.

. Intensa aprendizagem/ intense treinamento (muito além do minimo para um
desempenho competente).

4. Multiplicacdo de treinamento/cursos.

W =[N N R W -

11. Informal

1. Informal no trabalho: baseada na pratica: aprendizagem informal e comunidade de
prética.
2. Informal: em cursos de mestrado e especializagdo.

12. Aprendizagem pela
articulacdo entre teoria e
prética

. Escreverartigos/ papers/ relatdrios.

. Apresentar conferéncias.

. Justificar/defender/ explanacdes.

. Trabalhos do curso.

. Simulag¢dodurante curso.

. Trabalho final e dissertacao.

. Especializacdo/mestrado articulados & aprendizagem baseada no trabalho.

N N R W =

Fonte: Adaptado de Antonello (2011, p. 232-233).
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Este quadro estd exposto nas categorias e subcategorias encontradas pelo estudo de
Antonello (2011). Justifica-se de forma mais simples o que cada uma destas formas de
processo de aprendizagem significa:

1. Experiéncia anterior e transferéncia extraprofissional: trata basicamente das

experiéncias anteriores ao cargo exercido. Alguns bem-simples, como trabalhados

em ONGs, a chegada dos filhos.

2. Experienciar: trata de ter participado de alguma forma por situagdes dificeis com

problemas complexos e multifacetados, que forcaram a usar conhecimentos de

diversas areas.

3. Reflexdo: esta parte mesmo sendo importante em qualquer forma de

aprendizagem, estd focada na propria reflexdo, o autoquestionamento que contribui

para novas capacidades.

4. Autoandlise: trata de quando fizemos nossa prépria andlise e identificamos nossas

qualidades e defeitos. Reconhecer a prépria capacidade de fazer as coisas.

5. Observacao — Modelos: trata de quando observamos as atitudes de outras pessoas,

e como ajudou a desenvolver as préprias capacidades.

6. Feedback: trata da importancia de receber criticas tanto por superiores, quanto por

pessoas do ambiente externo da empresa, mas sem se ofender e aceitar como

transformador da aprendizagem.

7. Mudanga de perspectiva: este item fala dos momentos em que somos forcados a

mudar nossas perspectivas e com isso gerou novos pontos de vista, novos insights

que de alguma forma gerou uma nova aprendizagem.

8. Mentoria (mentoring) e tutoria (coaching): trata de mentores nao oficiais, mas

alguém com que se tinha desenvolvido uma relacdo de mentor ndo oficial, os

conselhos que auxiliaram a desenvolver capacidades importantes. Atuar como tutor
forca a repensar sua propria pritica, muda como vocé€ v€ as coisas, exige manter-se

atualizado; 1isso pode ser considerado uma forma de aprendizagem e

desenvolvimento.

9. Interacdo e colaboracdo: traz a questio de quando colegas oportunizam

conhecimentos e capacidades diferentes ao grupo. Outra forma que trata esse topico €

quando se da atencdo as pessoas fora da empresa, como clientes. E quando os

membros compartilham e socializam o conhecimento.
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10. Cursos e treinamentos: trata dos cursos como forma de melhor compreensdo do
trabalho a ser executado; ndao foi muito mencionado, mas também nado deixou de
estar presente como mais uma forma de adquiri novas capacidades.

11. Informal: estd relacionada a prdtica e suas informalidades nos cursos de

especializacdo. Nas relacdes sociais a presente troca de informacgdes e reflexdes

gerard novas informacdes, contribuindo para a aprendizagem. Nos cursos de
especializacdo, nas interagdes com os colegas, nas trocas de ideias, nos quais onde
também ha novas aprendizagens.

12. Aprendizagem pela articulagdo entre teoria e pratica: trata dos trabalhos

académicos que de alguma forma contribuem nas experiéncias profissionais, que, ao

fazerem ligacdes entre as duas, gerou capacidades que até antes eram dificeis de ser
criadas.

Essas doze formas de aprendizagem nio demonstram separacdo entre aprendizagem
formal e informal, mas um conjunto de processos que geram novas capacidades individuais.
Henrigson e Kurek (2011) revelaram que a aprendizagem formal/treinamentos prova que
existe um processo de articulacdo de dimensdes formais e informais, bem como préticas de
reflexdo na agdo, na dindmica apropriagdo e geracdo de novos conhecimentos nos niveis
individual, grupal e organizacional. Algumas vantagens de visualizar a ligacdo entre
Aprendizagem Organizacional formal e informal €: evitar a afirmacdo de que nenhuma ¢é
maior ou melhor que a outra; dizer que teorias diferentes s6 se aplicam em um e ndo ao outro
e, para sua compreensao, hd diferencas de aprendizagem; considerar aspectos do contexto no
qual ela ocorre e analisar a natureza da aprendizagem em muitas situacdes (ANTONELLO,
2011).

Desta maneira percebe-se a existéncia da aprendizagem formal e informal. As duas
podem ser classificadas como separadas, mas nada garante essa separagdo. Como visto até
agora, nos processos formais de aprendizagem, existem formas de aprendizagem informal
e/ou vice-versa. A abordagem nos leva a afirmar que as duas formas estdo interligadas e uma
complementando a outra. Mas nao podemos descartar a ideia de que ha situacdes que podem
tender para um dos lados. Assim sendo, as duas formas contribuem no processo de aquisi¢ao
de capacidades, capaz de ajudar no desempenho da organizacdo, a qual se verifica agora com

essa relacdo.
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2.3 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL E DESEMPENHO EMPRESARIAL

Os fatores que influenciam o desempenho da organizacdo incluem as habilidades e
capacidades individuais que advém do conhecimento adquirido de aprendizagem formal e
informal. O desempenho organizacional depende da integracao de todas as atividades, desde a
formulacdo das estratégias, passando pelas acOes até chegar aos resultados alcangados. O
principal objetivo € apontar se a empresa estd no caminho certo para atingir as metas
estabelecidas (BOND et al., 2001).

Pretende-se, nesta parte, identificar um contexto da Aprendizagem Organizacional
com a melhoria do desempenho da empresa. Os primeiros estudos sobre a Aprendizagem
Organizacional surgiram em décadas passadas. Foi, porém, na década de 90 que esse campo
se expandiu na teoria e na pratica de gestdo. Embora ja estabelecida, a drea apresenta ainda
desafios para sua consolidacdo, entre eles a dificuldade de constatar empiricamente como um
processo de aprendizagem ocorre, desafio que aumenta sobremaneira quando o sujeito desse
processo € a organizagdo (TAKAHASHI; FISCHER, 2010). Dentre os autores desta linha de
estudo, destacam-se aqueles que estabelecem relacdes entre Aprendizagem Organizacional e
capacidades. Em termos mais claros, o desempenho organizacional pode ser aumentado
gracas ao aumento da eficiéncia no desempenho individual de cada um dos trabalhadores
(KIM, 1998).

A competéncia € uma caracteristica subjacente a uma pessoa que € casualmente
relacionada com desempenho superior na realizacio de uma tarefa ou em determinada
situacdo. A partir desse conceito, a no¢do de competéncia foi rapidamente ampliada para dar
suporte a ferramentas de avaliacio de desempenho individual e para orientar acdes de
desenvolvimento profissional (DUTRA, 2008).

O tema Aprendizagem Organizacional pode ser abordado como uma fonte ou criacado
de conhecimentos ou competéncias que geram vantagem para a empresa. A criacdo do
conhecimento nas organizacdes estd conectada a habilidade da empresa em construir e
propagar conhecimento, incorporando-o a sistemas, produtos e servigos, beneficiando-se, para
isso, do componente mais bédsico e universal da organizacdo: o conhecimento humano
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Aprender, em termos individuais, significa adquirir
capacidades de desempenho por envolvimento num processo continuo de aprendizagem.
Como tal, a aprendizagem nao € apenas reproducdo, mas e reformulacdo e renovac¢do do
conhecimento e das capacidades (BOERNER; MACHER; TEECE, 2001; ANTONELLO;
RUAS, 2005).
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Dessa maneira, a aprendizagem representa o processo pelo qual se adquire
competéncia, enquanto a competéncia representa uma manifestacio do que o individuo
aprendeu (BORGES-ANDRADE et al., 2006). A aprendizagem é um tema consistente e
profundo de um fendmeno complexo e dindmico no processo de aprendizagem, no
desenvolvimento de capacidades (ANTONELLO et al., 2011). Tanto a aprendizagem quanto
a competéncia estdo relacionadas ao conceito de mudanca. E isso significa uma maior
capacidade do individuo.

Essa capacidade geralmente € visualizada como uma nova forma de realizar tarefas,
com mais qualidade e precisdio (BORGES-ANDRADE et al., 2006). Isso contribui nos
desafios e em mudancas enfrentados pelas empresas, dando suporte ao desempenho da
organizacao.

Assim, uma organizacdo consiste em uma combinacdo de regras, insights e
principios. As primeiras formulam o que se deve fazer e o que € permitido; as segundas
representam o que se sabe e se entende (influéncia indireta), e as terceiras representam o que €
e o que se deseja ser (valores). O conjunto representa 0 comportamento organizacional (o que
se faz), que ¢é exercitado através de praticas ligadas a competéncia (SWIERINGA;
WIERDSMA, 1992).

Também € neste contexto, considerando a dimensdo da Aprendizagem
Organizacional e a formacdo de capacidades, que se valorizam cada vez mais as modalidades
que favorecem a capacidade dos individuos, nas organizacdes, de produzirem seu préprio
conhecimento, seja através da formacdo experiencial, seja através da aprendizagem na acao
informal, por projetos, historias de aprendizagem e outros modelos de autoformacgdo
(ANTONELLO; RUAS, 2005).

Diante do exposto, a principal ligacdo da aprendizagem com o desempenho
organizacional estd na capacidade do individuo ou nas capacidades individuais. Essas
capacidades reformulam o pensamento das pessoas, tornando mais eficazes as tomadas de
decisdo. Logo, com maior poder de decisdo teremos mais chance de dar desempenho maior
para a organizagao.

Perante isto, pode-se julgar a aprendizagem como uma perspectiva diferenciada na
organiza¢do, quando considerada um meio de ganhar desempenho organizacional. A teoria
trazida por Antonello et al., (2011) apresentou algumas perspectivas sobre AO: perspectiva
cognitiva e do conhecimento, perspectiva da tomada de decisdo organizacional e da
adaptacdo, perspectiva da teoria de sistemas, perspectiva cultural e perspectiva da

aprendizagem na acdo. Porém, a perspectiva que se destaca é a perspectiva
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estratégica/gerencial e € dessa que se optou por em entrar em detalhes, como se mostra seguir.
Optou-se por esta perspectiva para o tema AQO, pois, como demonstra a teoria, estd

diretamente relacionada com o desempenho organizacional.

2.3.1 Perspectiva gerencial/estratégica

Anos recentes, as teorias de AO tém crescido de forma arrebatadora e diversas sdo as
visdes panoramicas em muitos livros e artigos (EASTERBY-SMITH et al., 2001). E neste
caso ndo € diferente; a ideia de Aprendizagem Organizacional, como perspectiva gerencial e
estratégica, dd uma visao de que contribui para o desempenho da organizagdo. O desempenho
da organizagdo de hoje é em funcdo da aprendizagem de ontem, e o desempenho de amanha é
o resultado da aprendizagem de hoje. O desempenho da organizacdo que utiliza a
aprendizagem melhora uniformemente com o decorrer do tempo, uma vez que ela investe
continuamente em aprendizagem; caso contrdrio, ela acaba sendo prejudicada (GUNS, 1998;
MCcGEE; PRUSAK, 2000).

Diante das perspectivas existentes na teoria, existe uma frequéncia maior na
literatura sobre AO denominada Perspectiva da Estratégia Gerencial, que é fonte de
heterogeneidade entre as organizacdes, criando a base para uma possivel vantagem
competitiva (ANTONELLO et al., 2011; LOIOLA et al., 2006). A aprendizagem ndo somente
significa que uma organizacdo aprende, mas que deve aprender mais rapidamente que outras,
criando novas capacidades voltadas para o desempenho atual e futuro (FREITAS;
BRANDAO, 2006). Os seguidores desta abordagem acreditam que os gerentes tém o papel
ativo e importante no processo de AO, criando um ambiente de aprendizagem dentro das
organizacdes, identificando problemas e tomando decisdes estratégicas (ANTONELLO et al.,
2011).

Diante do que foi dito acima as organizacOes aprendem, mas nem todas se
fundamentam na aprendizagem. “Organizagdes baseadas na aprendizagem concentram-se em
realizar melhor suas tarefas. Elas veem a aprendizagem como uma 6tima maneira de melhorar
o desempenho ao longo prazo.” (GUNS, 1998, p. 17).

Essa abordagem da AO, como uma ferramenta gerencial, € também trazida por
Easterby-Smithet al (2001, apud ARORA, 2012), que afirma que esta abordagem implica uma
regulamentacdo dos membros organizacionais, que trardo basicamente a producdo e a
reproducdo de informagdes e conhecimento. A &nfase em estruturas e processos

organizacionais, as expensas dos membros individuais, pode também ser vista como um
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instrumento para controlar processos organizacionais. Ou seja, AO pode ser vista como uma
ferramenta auxiliar para alinhar tanto o comportamento dos membros organizacionais como
toda a organizagdo.

A aprendizagem, segundo Guns (1998), deve ser aplicada com rapidez, pois ela age
de forma realista, focalizando firmemente sua visdo e respondendo de maneira mais rdpida as
mudancas setoriais do que a concorréncia. Observamos a figura4, que representa uma

empresa que foca no desempenho e na aprendizagem.

Figura 4 — Os beneficios de uma organizacdo baseada na aprendizagem

Organizagdo baseada no desempenho

Organizagio baseada na aprendizagem
Desempenho

Distanciamento aprendizagem/desempenho

Tempo

Fonte: Guns (1998, p. 19).

Percebe-se que a aprendizagem rdpida aperfeicoa e gerencia as equipes da empresa
melhorando o desempenho (ODERICH, 2005). Isto langcado em uma organizacao torna-a lider
em seu setor, porque ressalta a capacidade estratégica; fortalece a capacidade de mudanca e
melhora o desempenho da organizacdo. Porém, se baseada apenas no desempenho, tem a
tendéncia de cair com o tempo, pois ndo estd pronta a mudangas. Se a organizacao for baseada
na aprendizagem terd mais facilidade e rapidez para absorver esta mudanca (GUNS, 1998).
Assim, podemos dizer que a aprendizagem pode ser usada como ferramenta estratégica para
melhoria de desempenho organizacional.

Portanto, a empresa que foca a aprendizagem como ferramenta estratégica tem
grande chance de obter resultados satisfatorios. O instrumento mais importante na
organizacao sdo as pessoas € quanto maior as suas capacidades individual maior mais serd o
seu desempenho (McCLELLAND; DAILEY, 1972) e, consequentemente, maior serd a
capacidade de atuagdo da organiza¢do.Mas a organizacdo tem diversas dreas de atuac¢do, uma

delas € o gerenciamento de indicadores de desempenho, que serd conceituado adiante.
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H4 a tendéncia de acreditar que a aprendizagem traz sempre beneficios para a
organizacdo, tais como: adaptacdo a mudanca, reducdo do estresse, melhoria das decisoes,
aumento da eficiéncia no desempenho, diminuicdo dos erros organizacionais, ampliacdo do
potencial de mudanca do comportamento e, finalmente, aumento da eficicia da acgdo
estratégica. Alguns autores, entretanto, questionam a €nfase dada aos aspectos positivos da
aprendizagem, por admitirem que as mudancas comportamentais, cognitivas e afetivas podem
levar ao conservadorismo, a incapacidade de pensar o todo e a adoc@o de condutas defensivas.
Para superar esses aspectos negativos, hd que se ter em mente a importancia do desaprender
(BASTOS, 2004).

Outro ponto importante € ressaltar, conforme Antonello e Godoy (2010), que ndo se
pode afirmar que esta perspectiva sempre trard beneficios. Tem-se que observar de modo
interpessoal, para a nocdo da neutralidade da meta, pois alguns grupos e perspectivas
identificadas na literatura ndo abarcam satisfatoriamente todas estas condi¢des expostas.

Diante do exposto o tema aprendizagem organizacional, tem fatores importantes para
o desempenho organizacional. As relacdes das capacidades dos individuos estdo diretamente

relacionada ao desempenho organizacional.

2.4 INDICADORES DE DESEMPENHO

Os executivos, para conduzirem as organiza¢des modernas em meio a um ambiente
competitivo e complexo, precisam de indicadores de vérios aspectos do ambiente e do
desempenho organizacional. Caso ndo tenham, ndo haverd como manter exceléncia
empresarial (KAPLAN; NORTON, 2003). O desafio de utilizar medidas e instrumentos de
mensuragdo sempre foi um desafio para a humanidade.

Uma empresa que utiliza a informacdo precisa se estruturar ao redor de metas que
definam os objetivos da organizacio. E necessdrio estabelecer um feedback organizado,
visando que cada membro da organizacdo possa exercer o controle, através da comparacdo
entre as expectativas e os resultados efetivamente alcancados (DRUCKER, 2002).

Conhecer a verdadeira funcdo do indicador de desempenho (ID) consiste no
entendimento de seu significado institucional, bem como a visualizacdo da amplitude de sua
aplicacdo. A eficaz forma de gerenciamento de uma organizacdo ocorre quando a empresa
possui um sistema de medicdo de desempenho apoiada em indicadores associados aos

objetivos relacionados. Para Rummler e Brache (1994), uma organizacdo s6 pode ser maior

do que a soma de suas partes, quando a organizagdo € gerenciada.
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Indicadores sdo definidos como func¢des que permitem a obtencdo de dados sobre
medidas relacionadas a um produto, processo, sistema ou uma grandeza ao longo do tempo.
Quando esses indicadores estdo organizados em uma constru¢do bem-estruturada, tem-se um
sistema de medi¢cdao (MACEDO-SOARES, RATTON, 1999).

Em tempos de globalizacdo e competitividade, os resultados t€ém de ser apresentados
de forma inteligente. Assim, a organizacao precisa adotar indicadores, medidas confidveis e
objetivas, que permitam razodvel grau de consonancia quanto a sua interpretacdo e sejam
provocadores de formagdo de opinido, tanto interna quanto externa. Kaplan e Norton (2003)
afirmam que, se o desempenho ndo estd sendo medido, ele ndo estd sendo gerenciado. Se a
empresa tem a inten¢cdo de se manter e prosperar na era da informacgdo, deverd utilizar-se de
um sistema de gestdo e medida de desempenho derivado de suas estratégias.

A gestdo eficiente estd diretamente ligada aos processos empresariais, nos quais o
sistema baseado em indicadores de desempenho transmitam as informagdes para os objetivos
estratégicos. Muitas vezes, as razdes de uma empresa apresentar desempenho melhor que
outra, mesmo pertencendo ao mesmo setor de atividade e usufruindo de recursos iguais ou
semelhantes, podem estar nas formas e nos padroes de seus modelos administrativos, no
modo como sdo geridos os recursos e suas potencialidades, em sintese, no ambiente interno
(REGINATO; GUERREIRO, 2011).

Indicadores de desempenho sdo instrumentos de medida capaz de mensurar e analisar
os resultados obtidos em determinados periodos. Essa ferramenta pode ser analisada sob
diversos aspectos, atendendo a diversas &areas da empresa ou de alguma forma de
planejamento estratégico. Os ID tém papel fundamental de expressar, da forma mais
transparente possivel, uma determinada situacdo que se tem a inten¢do de avaliar. Os
resultados esperados pelos indicadores estdao em demonstrar, sob forma de medida, aquilo que
estd acontecendo, ou que se projeta para ser feito (FERNANDES, 2004).

As medidas ou indicadores de desempenho sdo considerados importantes por Lebas
(1995), pois ela afirma que sem medi¢do de desempenho ndo € possivel o gerenciamento de
uma organizagdo. Sendo aqui a medi¢do uma tarefa complexa de transformacdo da realidade
em uma sequéncia de simbolos comunicédveis e representativos podem ser reproduzidos em
circunstancias similares. Mas, considerar uma medi¢do importante, basta verificar os seus
componentes necessarios.

Avaliar o desempenho significa julgd-lo ou atribuir-lhe um conceito diante das
expectativas preestabelecidas, ou seja, avaliar seu desempenho passa a ser um caminho para

se tomar decisdes corretas (CATELLI, 2006). E imprescindivel que os gestores busquem
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indicadores para avaliacdo de desempenho capaz de mensurar, com maior precisdo, O
gerenciamento dos negdécios. A literatura destaca a importancia dos indicadores de
desempenho, ao focar pessoas e recursos na direcdo desejada. O desenvolvimento e a
aplicacdo de um conjunto equilibrado de medidas propiciam o melhor uso das medidas
existentes e que, ao ampliarem os sistemas de mensuracdo, provocam melhoria do
desempenho na organizacdo (KAPLAN; NORTON, 2003).

A vantagem competitiva pode ser a ocorréncia de niveis de performance acima da
média do mercado; em virtude das estratégias adotadas pelas empresas, é explicada de forma
diferenciada por quatro correntes do pensamento sobre estratégia empresarial, as quais estdo
agrupadas em dois eixos de andlise, sendo cada um composto por duas correntes
(VASCONCELOS; CYRINO, 2000).

Assim utilizar poucos instrumentos de medida pode ser insuficiente para abranger o
desempenho e o dinamismo da intensa complexidade da vida organizacional, pois a inovagdo
e a consequente mudanca no ambiente dos negdcios exigem medidas mais detalhadas e de
importancia relativa para fazer a diferenca nas organizacgdes. Destaca-se aqui a importancia
dos indicadores de desempenho na organizagdo, como ferramenta-chave para o sucesso das
empresas.

Verificou-se até aqui que os ID contribuem na gestdo da organizacdo. Portanto, o
conceito de indicadores levados em consideracdo neste trabalho é uma ferramenta que serve
de subsidio para a tomada de decisdes corretas na organizacdo. Servem nao apenas como um
histérico, mas como auxiliar no controle organizacional. Com as mais variadas formas de ID
pretende-se entender, apenas de forma simplificada, para conseguir fazer a relacio com o

tema Aprendizagem Organizacional.

2.4.1 Tipos de Indicadores de Desempenho

Saber identificar o que deve ser medido e avaliado nas diversas atividades realizadas
por uma empresa nio € uma tarefa tdo facil, pois determinar quais medidas usar, depende da
complexidade do processo que se deseja avaliar, da sua importancia em relagdo as metas
estabelecidas pela empresa e da expectativa de uso gerencial posterior desses dados
(CALLADO et al., 2007).

Muitos trabalhos tentaram encontrar os critérios mais adequados para avaliar o

desempenho. Essa tarefa € dificil, uma vez que esses critérios variam ao longo do tempo, de
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setor para setor, de empresa para empresa, sendo muito dificil sua generalizacdo. Assim toda
tentativa de defini-los deve considerar as caracteristicas especificas do setor e da organizagao
(HOLANDA, 2007).

Existem muitos indicadores, logo, temos muitos enfoques que podem ser utilizados,
com o objetivo de avaliar o desempenho de uma empresa; utilizar uma ferramenta que, de
alguma forma, ajude ao analista a trabalhar com um conjunto de indices escolhidos por ele, na
busca por dados que contribuam para tomada de decisao da empresa.

Segundo Oliveira, Perez Junior e Silva (2009), antes da implanta¢do dos indicadores
de desempenho devem ser consideradas algumas caracteristicas importantes como:

a) consisténcia: que ndo conflita com nenhum outro indicador utilizado na empresa;

b) confiabilidade: que transmita confianca e siga um padrdo definido que nao

distorca os dados quando realizado da mesma forma;

c¢) validade: mesmo sendo confidvel, ela poderd nao ser valida, se adotada de forma

incorreta;

d) relevancia: que seja util, ndo confrontar com outros indicadores nem ser

insubstituivel.

Segundo Slack (1997), ndo existe a possibilidade de reduzir a complexidade do
desempenho de um negdcio a um unico indicador, ha necessidade real de aplicar diversos
indicadores para atingir os mais variados aspectos, nos quais a estratégia de negdcio se
realiza. E necessdrio também compreender que os indicadores devem interagir para que se
constituam em instrumentos eficazes de gestao.

Kaplan e Norton (2003), entdo, consideram que nenhum indicador de desempenho
isolado serd capaz de prover uma clara representacdo da performance de uma organizagao,
nem podera focar todas as dreas relevantes a0 mesmo tempo.

Os indicadores de desempenho constituem a métrica utilizada em todo sistema de
medicdo. As alternativas sdo realmente muito variadas. As organizacdes devem selecionar e
definir quais indicadores sao mais adequados e eficazes em funcdo do seu negdcio. Assim, as
empresas, se quiserem sobreviver e prosperar, devem utilizar algum sistema de gestdo ou
medic¢do de desempenho derivados de suas estratégias e capacidades (KAPLAN; NORTON,
2003). Diante dos autores, os indicadores de desempenho podem ter variados tipos, ndo se
detendo apenas em uma ou outra forma.

Na administracdo dos negdcios, uma abordagem financeira e quantitativa trouxe uma
incrivel variedade de instrumentos e ferramentas de mensuracdo. A necessidade de quantificar

para analisar e comparar o desempenho sempre seguiu nas organizacdes. Para Morissete
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(1977), indicador de desempenho é uma medida quantitativa, expressa em valor monetério,
resultante das acdes tomadas pelas empresas.

As medidas financeiras sao valiosas para sintetizar os resultados econdmicos
imediatos de acdes consumadas. Medidas financeiras indicam se a estratégia de uma empresa,
sua implementacdo e sua execugdo estdo contribuindo com os resultados financeiros
(KAPLAN; NORTON, 2003).

Para medir o desempenho estratégico das organizagdes, é necessario que os gestores
busquem indicadores para aperfeicoar as metas empresariais, alcangando os resultados
desejados. Nesse sentido, de um modo geral, as empresas baseavam-se apenas em
demonstrativos contdbeis comuns, fornecidos pela contabilidade financeira, para avaliar o
desempenho empresarial (REZENDE et al., 2011).

Os instrumentos contdbeis e financeiros deixaram de ser as Unicas alternativas de
mensuracdo; ao longo do tempo foram criadas medidas colaterais de desempenho na
organizag¢do, por exemplo, o controle orcamentario, retorno sobre o capital investido além de
outras medidas que dispusessem de dados para verificar o sucesso na organizacdo. Banker et
al (2000) definem que as medidas nao financeiras s@o os melhores indicadores de medidas de
desempenho futuro do que as medidas financeiras, uma vez que as medidas ndo financeiras
auxiliam os gestores a focarem suas agdes em perspectivas de longo prazo.

Entretanto, atualmente, a tomada de decisoes envolve um maior nimero de variaveis,
exigindo grande preocupagdo dos gestores com indicadores, como: satisfacdo de clientes,
qualidade dos produtos, participagdo no mercado, retencdo de clientes, fidelidade dos clientes,
inovacao, habilidades estratégicas, entre outros.

Em contrapartida, Kaplan e Norton (2003) afirmam que os indicadores financeiros
sao inadequados para orientar e avaliar a trajetéria da empresa em um ambiente competitivo,
pois sdo indicadores de ocorréncia. Eles contam parte, mas ndo toda a histéria das acdes
passadas, bem como ndo fornecem orientagdes adequadas para as acdes, que devem ser
realizadas hoje e amanha para criar valor financeiro futuro.

Os indicadores gerenciais estdo diretamente ligados a disponibilidade, ao acesso,
registro, a qualidade da informacgdo e ao envolvimento de todos na organizacdo. O uso da
informagdo para controle e avaliagdo dos resultados, no final de cada processo, associado a
autonomia dada aos funciondrios para a tomada de decisdes, com base no uso de ferramentas
gerenciais, gera agilidade no processo produtivo. Isso através da solugao rapida de problemas
e comparagdes de resultado, podendo modificar ou confirmar os objetivos e 0s recursos

empregados ao longo do processo. Desse modo, as ferramentas gerenciais aliadas a
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informacdo passam a ser parte integrante do processo de administracdo estratégica
(PONGELUPPE, 2002).

O objetivo de controles gerenciais, na forma de métodos e sistemas de custeio,
evidenciou que € fornecer dados para o estabelecimento de padrdes, orcamentos e outras
formas de previsdo e, em uma etapa posterior, acompanhar o que de fato aconteceu, a fim de
comparar isso com os valores previamente estabelecidos (MARTINS, 2003).

Esse tipo de indicador pode estar alocado em qualquer parte da empresa, ajudando na
gestdo empresarial. Um modelo de gestdao pode ser visto como um conjunto de principios,
nem sempre formalizados, contemplados por meio da observancia dos instrumentos de gestao.
Constitui um conjunto de crencas e valores a respeito da maneira como administrar uma
empresa, e decorre de uma série de diretrizes que impactam os subsistemas e o sistema
organizacional. Estas diretrizes mostram se a empresa tem ou nao planejamento e controle
(REGINATO; GUERREIRO, 2011).

Como indicadores, a contabilidade gerencial abarca as préticas gerenciais utilizadas
para gerar informacgdes aos gestores de todos os niveis hierdrquicos, a fim de tomarem
decisdes e controlarem os resultados, sejam envoltos por sistemas de custeio, sistemas de
avaliacdo de desempenho ou por outras praticas que a empresa venha a adotar (REGINATO;
GUERREIRO, 2011)

Nao hd um sistema de controle gerencial que possa ser aplicado, igualmente, em
todas as organizacdes e em todas as circunstancias. Isso dependerd da necessidade de cada
organizacdo para um determinado momento (OTLEY, 1980). Logo, o importante ndo ¢é a
quantidade de indices, mas um conjunto de indices que permita conhecer a situacdo da
empresa, segundo o grau de profundidade desejada pela andlise (MATARAZZO, 2010). O
mais importante nestas ferramentas de mensuracao € permitir que o desempenho seja amplo e
profundamente analisada e as a¢des corretivas sejam tomadas quando necessario.

Coube neste capitulo, ndo entrar em detalhes mais “robustos” sobre os indicadores de
desempenho, mas de revelar a sua importancia nas organizacdes € sua relacdo com a
Aprendizagem Organizacional. Além de sua capacidade de gerar dados que orientam os
gestores, € uma fonte de dados e informacdes que, se nao interpretadas corretamente, pode
distorcer os resultados esperados. Logo, podemos inferir que esses relatérios gerenciais
refletem diretamente na tomada de decisdes do gestor. Mas cabe lembrar que a capacidade de
interpretacdo e a tomada de decisdes estdo nas capacidades individuais geradas por alguma

forma de aprendizagem.
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2.4.2 Indicadores no contexto da tomada de decisoes

A decisdo organizacional faz parte do campo mais amplo sobre estudos
organizacionais. (MILLER et al., 2004). O processo de tomada de decisdo envolve situacoes,
nas quais nem sempre se consegue sucesso nos objetivos desejados, em virtude da falta de
clareza e compreensdo das metas, de informacdes insuficientes dos gestores para a escolha do
melhor caminho a seguir. Uma tomada de decisdao pode ser considerada como o processo de
identificacdo de um problema ou de uma oportunidade e a selecdo de uma linha de ag¢do para
resolvé-la (LACHTERMACHER, 2009). Ou seja, a tomada de decisdo € crucial para entender
como e porque as organizacdes chegam a ser o que sio e para controlar quem as conduziu a
essa fase (MILLER et al., 2004).

Tomada de decis@ao é um processo encadeado que se apoia em aspectos cognitivos de
coleta de dados, andlise e julgamento. Recomenda que se deve identificar os componentes da
decisdo para entender o julgamento organizacional (BAZERMAN, 2004). As etapas para um
processo racional seriam: defini¢do do problema de maneira clara e explicita, identificar os
critérios diferentes e sua importancia relativa; ponderar os critérios; gerar alternativas ou
cursos de acdo; classificar as alternativas segundo critérios identificados e identificar a
solucdo otimizante. Estas etapas nada tém de especial, pois todo modelo racional é baseado
em um conjunto de premissas que determinam como a decisdo serd tomada.

Alguns fatores, conforme Lachtermacher (2009), também podem afetar as decisoes,
seja o tempo disponivel para a tomada de decisdo, a importancia da decisdo, o ambiente, a
certeza ou incerteza do risco, sejam os agentes decisorios e o conflito de interesses. Assim,
pode-se dizer que existe mais de um jeito de tomar decisdes, vai depender de cada situagdo
em o que decisor se encontre.

Na organizagdo existem diversos processos decisorios, entre eles estd a utilizacao de
indicadores de desempenho. Os responsdveis pela organizacdo tém o encargo de tomar
decisdes. Ha a situacdo em que essas decisdes sdo tomadas a partir de procedimentos, normas,
rotina, porém eles tém a faculdade de decidir independentemente no processo decisério
(SIMON, 1970).

A tomada de decisdo dentro do ambito empresarial consiste nas op¢des que melhor
se enquadrem nos dos interesses dentre as diferentes possiveis agdes disponiveis. Estabelecer
critérios de medi¢do e monitorar constantemente o ambiente empresarial, tanto interna quanto
externamente, podem ser fatores de aumento da “sobrevivéncia” das empresas. Verificou-se

na teoria a classificagdo de tomada de decisdao segundo Lachtermacher (2009):
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1. pelo nivel hierdrquico dentro da empresa/organizacao:
e estratégico: decisdes tomadas pela alta administragao;
e gerencial: decisdes tomadas pela geréncia intermedidria de uma organizacao;
e operacional: as decisdes sdo tomadas pelos gerentes ou coordenadores
operacionais de uma empresa;

2. pelo tipo de informagdo disponivel:

e estruturada: consiste em fatores relevantes ao processo conhecido;

¢ semiestruturada: consiste em fatores do processo nao conhecido;

® njo estruturada: consiste em nenhum fator conhecido do processo;
3. pelo nimero de decisores:

e decisdo individual;

e decisdo em grupo.

Pode-se inferir, neste contexto, que as informagdes estruturadas podem ser relatorios
de indicadores de desempenho. A utilizagdao desses indicadores podem ser uteis na tomada de
decisoes.

Lebas (1995) afirma que os dados geralmente retratam o passado e somente se
tornam informac¢do quando sdo utilizados no processo de tomada de decisdo ou quando sao
transformados em parametros para serem utilizados no processo. Neelyet al (1996) definem o
indicador de desempenho como sendo um meio utilizado para quantificar a eficiéncia e/ou a
eficicia de uma tomada de decisdo pela empresa. Um indicador de desempenho, portanto,
permite que as organizagdes saibam o que estdo fazendo e quais os resultados de suas
operacdes. Porém vale ressaltar que ndo basta ter indicadores de desempenho, se nao tiver a
capacidade de interpretd-los. Se observarmos os indicadores como pressupostos para tomada
de decisdo, as decisdes sofrerdo alteracdes. O comportamento € flexivel apenas dentro dos
limites fixados por esses pressupostos (SIMON, 1979).

As decisdes podem ser programadas; isso significa que decisdes operacionais podem
ser tomadas seguramente por subordinados. E provdvel que seja um comportamento de
escolhas racionais. Nao hd diferenca entre a forma e maneira como a decisdao é realmente
tomada. Em contrapartida, as decisdes nao programadas ndo seguem um mesmo raciocinio.
Portanto, € um desafio para os administradores, a inexisténcia de um caminho composto por
passos a serem seguidos para a tomada de decisdes. Essas decisdes sdo de grande importancia,
pois podem direcionar a¢des futuras, e, visto que o futuro € incerto, as consequéncias podem

ser implicacdes sérias para os administradores (MILLER et al., 2004).
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Um sistema de medicao de desempenho funciona como um painel de controle para a
organizacdo. Existe também uma abordagem para a tomada de decisdo, que trata da decisao
inteligente, com base nas interagdes, interpretacdes de significados de individuos, que relatam
como e porque agiram de determinada maneira. Decisdes consistem na andlise de narrativas,
na interpretacdo de agdes e na identificacdo de significados, que sdo articulados pela pessoa
(KIM, 1998; MILLER et al., 2004).

Como mencionado nos capitulos anteriores, as decisdes podem ser influenciadas
pelas capacidades adquiridos na vida pessoal. Os treinamentos (Aprendizagem formal) podem
proporcionar fatos necessarios para tomar decisdes, fornecendo um sistema de referéncias que
oriente seu pensamento, doutrinando seus valores que irdo guiar as decisdes a serem tomadas
(SIMON, 1979). Ainda assim encontra-se dificuldade de perfeicdo nas decisdes, pois nossa
mente € limitada.

Segundo Simon (1979), o comportamento ndo alcanca a racionalidade objetiva, por
pelo menos em trés diferentes aspectos:

a) a racionalidade requer conhecimento completo e antecipado das consequéncias de

sua decisdo. Na pratica esse conhecimento € sempre fragmentado;

b) as consequéncias pertencem ao futuro,e a imaginacdo deve suprir a falta de

experiéncia a dar significados, embora s6 possam ser imperfeitos;

c) a racionalidade pressupde uma opc¢do entre os possiveis comportamentos

alternativos. No comportamento real apenas uma opg¢ao e feita e levada em

consideragao.

Para que se possa determinar se uma decisdo € tomada como correta, deve se
compara-la diretamente com as experiéncias, com os fatos, ou verificar através do raciocinio
16gico outras proposicdes que possam ser utilizadas (SIMON, 1979). Indicadores de
desempenho sao fornecedores de dados e informacdes para a tomada de decis@o. Esses dados
sdo definidos como uma colecdo de pontos e nimeros enquanto que a informacdo € o
resultado da conversdo dos dados, de forma que esses possam ser utilizados para a tomada de
decisdo (KAYADOS, 1991).

Portanto, indicadores de desempenho podem ser fundamentais na tomada de decisao.
Porém, ndo € a tnica ferramenta de apoio, pois indicadores fornecem dados numéricos de
histéricos passados. Isso nos leva a identificar que outros conhecimentos e habilidades
interferem na tomada de decisdo final. Fatores, como capacidades adquiridas na vida
profissional e académica conjuntamente com indicadores torna uma contribui¢do significativa

no desempenho organizacional.
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2.5 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL E INDICADORES DE DESEMPENHO

As organizagdes tém de acompanhar as tendéncias de mercado e desenvolver
inovagdes para garantir competitividade. A Aprendizagem Organizacional e a tomada de
decisdes dentro da organiza¢do devem ser baseadas em informacdes confidveis e concisas, ou
seja, utilizar indicadores de desempenho, que serdo avaliados por conhecimentos adquiridos
de alguma forma, para a melhor tomada de decis@o. Nesta presente secao serdo apresentadas
as relacdes entre Aprendizagem Organizacional e indicadores desempenho. Conforme
apontado por diversos autores de livros e artigos, alguns aqui citados, dentro de suas
respectivas concep¢des. A aplicacdo de sistemas de indicadores de desempenho € de
fundamental importancia em varios campos de atividade empresarial, como qualidade,
finangas e estratégia, entre outros.

Dessa maneira, conforme a literatura atualmente, pela concorréncia em larga escala,
as empresas perderam de vista a vantagem competitiva em sua luta pela diversificacio e pelo
crescimento. Para isso, se faz necessdrio que elas se situem em uma visdo ampla de
planejamento estratégico, para sobressairem no ambito empresarial, auxiliando os tomadores
de decisdo para programarem sistemas gerenciais bem-sucedidos. Logo, a busca por melhores
formas de interpretacdo ude indicadores de desempenho pode ser um diferencial que a
empresa oferece. Assim, a Aprendizagem Organizacional pode influenciar positivamente na
hora de interpretar os indicadores de desempenho da organizacao.

O aprendizado € a aquisicao de novas capacidades e perspectivas e ndo aquisicao de
fatos novos. Uma organizagdo se beneficia quando o aprendizado individual torna a pessoa
capaz de fazer coisas novas, pensar sobre coisas novas, que possam ser transformadas em
acoes relevantes para a organizacao (McGEE; PRUSAK, 2000).

O conhecimento pode manifestar-se numa variedade de formas, incluindo alteracdes
nas cognigdes, rotinas € comportamentos (ARGOTE, 2011). O termo competéncia tem sido,
a0 mesmo tempo, um dos mais empregados na administracio contemporanea. Sua
apropriacdo no mundo empresarial, assim como no ambiente académico, tem sido marcado
por diferentes conceitos e dimensdes. As capacidades individuais exercem um papel
importante nas funcdes organizacionais, tanto na organiza¢gdo como um todo quanto em
fungdes individuais (RUAS, 2001).

Ao tratar de capacidades, logo se pode relacionar com a capacidade do individuo.
Toda e qualquer capacidade estd relacionada a alguma forma de aprendizagem. Essa

capacidade pode ser utilizada no dia a dia no trabalho. A andlise dos relatérios de indicadores
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de desempenho fazem parte da rotina de alguns funciondrios nas empresas. Assim, se
juntarmos as ideias apresentadas até aqui pode-se verificar na figura 5 a ligacdo entre AO e
ID.Essa estrutura é apenas tedrica, o que nos leva a entender um pouco melhor este fio

condutor.

Figura 5 — Aprendizagem organizacional e indicadores de desempenho

Aprendizagem Organizacional

| Processos de Aprendizagem

| Formas de Aprendizagem |

Formal Informal |

1. Experi€ncia anterior e transferéncia extraprofissional
2. Experienciar
3. Reflexao
4. Autoandlise - autoconhecimento
5. Observagdo - modelos
6. Feedback
7. Mudancga de perspectiva
8. Mentoria (mentoring ) e tutoria (coaching )
9. Interaca@o e colaboragao (em grupo)
10. Treinamentos
11. Informal (no trabalho ou em cursos)
\ 12. Aprendizagem pela articulagdo da teoria e pratica }

[

Gera novas capacidades/novas interpretagdes

INDICADORES
DE Gera dados para
DESEMPENHO | [ Interpretagcio
GERENCIAIS

[ Tomada de decisdo |

Fonte: Elaborado pelo autor (2013).

Com o intuito de expor a figura 5 e apresentar a forma que se chegou a essa estrutura
tedrica, pretende-se agora explanar cada parte que compde e seus respectivos autores que
embasaram o contexto.

Aprendizagem Organizacional € significativa, mas extensa no sentido conceitual;

porém, ela é acessivel desde que se mostre o foco do estudo a seguir (GARVIN, 1993;

ANTONELLO, 2005; ANTONELLO et al., 2011). Neste trabalho a linha escolhida é que a
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aprendizagem parte do individuo e segue para a organizacdo. Se todos os funciondrios estao
engajados em aprender e forem estimulados pela organizagdo, a consequéncia € um
desempenho organizacional superior (DIBELLA; NEVIS, 1999; RUAS; ANTONELLO;
BOFF, 2005). O tema Aprendizagem Organizacional na figura 5 é visto como um processo
que identifica e corrige os erros, no sentido da melhoria constante, e a capacidade do
individuo estd nas suas capacidades adquiridas no processo de aprendizagem (ARGYRIS,
1992; RUAS, 2005; ANTONELLO, 2011). Significa um processo de aperfeicoar as acodes
pelo melhor conhecimento e compreensao (FIOL; LYLES, 1985; RUAS; ANTONELLO;
BOFF, 2005). Logo, entender os processos de Aprendizagem Organizacional pode ser uma
fonte de evolugdo organizacional (LOIOLA; NERIS; BASTOS, 2006).

Os processos de aprendizagem, conforme Ferreira (2009), podem ser analisados a
partir de diferentes perspectivas, sendo considerado uma das funcdes mentais mais
importantes em humanos. Alguns eventos que produzem um incidente de aprendizagem sdao
externos, € mais facilmente observdveis. Porém, muitos eventos da aprendizagem sdo
internos, inferidos por observacdes feitas externamente. A socializacdo do conhecimento
ocorre por processos formais e informais ao longo do trabalho (LOIOLA; NERIS; BASTOS,
2006). Os processos de aprendizagem particularmente respondem a questdes: 0 que € como
foi aprendido. Assim, estudo feito por Antonello (2010) demonstrou as principais formas de
aprendizagem utilizadas pelos gestores no desenvolvimento de capacidades, e que foram
nomeadas, como: experiéncia anterior, experienciar, reflexdo, autoandlise, observacao,
feedback, mudanca de perspectiva, mentoria e tutoria, interacdo e colaboracdo, treinamento
informal e aprendizagem pela articulacdo da teoria e pratica.

A Aprendizagem Organizacional formal pode ser definida como um
desenvolvimento formal: cursos de especializa¢do, seminéarios, entre outros (DUTRA, 2001;
BORGES-ANDRADE et al., 2006; ANTONELLO, 2011). Esta forma de aprendizagem tem
como missdo desenvolver o aprendizado que provoque impacto nas decisdes do individuo,
refletindo no desempenho da organizacdo (SIMON, 1979; McGEE, PRUSAK, 2000;
BORGES-ANDRADE et al.,, 2006). Ja a aprendizagem informal trata de pequenas
comunidades que se formam de modo informal, que se utilizam de trocas de ideias e
conhecimentos, afim de resolverem problemas em comum (SCHUGURENSKY, 2000;
ANTONELLO; RUAS, 2005). Trata da busca do conhecimento fora dos estabelecimentos
convencionais de ensino, sem planejamento, mas que de alguma forma se tornou
conhecimento (LIVINGSTONE, 1999; FREITAS; BRANDAO, 2006; COELHO; MOURAO,
2011).
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A Aprendizagem Organizacional € um processo continuo de apropriacao e criagdo de
conhecimentos novos em niveis individuais, coletivos e organizacionais num contexto
organizacional, voltado para o desenvolvimento de capacidades gerenciais, que podem ser
consideradas conhecimentos, habilidades e atitudes (KIM, 1998; EBOLI, 2002; RUAS;
ANTONELLO, 2005; FREITAS; BRANDAO, 2006). O desenvolvimento de capacidades
ocorre por meio da aprendizagem; parece fundamental para as organizagdes o
desenvolvimento de mecanismos para ampliar a capacidade e a velocidade de aprendizagem
de seus empregados (FREITAS; BRANDAO, 2006; DUTRA, 2008).

Nesse sentido, tem-se que estar ciente de que as formas de aprendizagem na criacdo
de capacidades ndo serdo absolutas. Ou seja, € preciso observar de modo interpessoal, para a
no¢do da neutralidade da meta, pois nem toda situacdo de aprendizagem ocorre
satisfatoriamente na aprendizagem individual (ANTONELLO; GODOY, 2010). Essa questao
da neutralidade da meta esta relacionada ao fato de que ndo devemos observar somente o lado
positivo da aprendizagem, mas verificar também as partes negativas. Segundo Antonello e
Godoy (2010), é muito frequente fazer relagdo positiva ao tema AO, pela definicdo de
aprendizagem ou por sua operacionalizacdo; e isto trivializa o conceito de Aprendizagem
Organizacional.

Considerando que as capacidades individuais sdo melhoradas pela Aprendizagem
Organizacional, tem-se uma capacidade maior de utilizacdo e interpretacdo de dados
gerenciais. Pois, segundo Daft e Weick (1984), a interpretagdo € um processo pelo qual é
dado sentido a informacdo. A decisdo pode ser tomada a partir de informagdes estruturadas,
ou seja, relatdrios de indicadores de desempenho (LACHTERMACHER, 2009).

Indicadores de desempenho sdo vélidos, pois trazem fatos precisos sobre a
organizacdo e seu ambiente (KAPLAN; NORTON, 2003; CALLADO et al., 2007). Mas
dados ndo sdo suficientes. Dados se transformam em informacao até que as relacdes entre os
varios fatos e suas implicacdes para a organizagdo e os individuos sejam descobertos; tornem-
se visiveis e explicitos. No momento em que se possui tantos dados vélidos quanto uma
compreensdo das relacdes entre esses dados, podemos entdao afirmar que possuimos alguma
coisa que se assemelha a informag¢do (McGEE; PRUSAK, 2000).

Para que se possa determinar se uma decisdo é tomada como correta, deve-se
compara-la diretamente com as experiéncias, com os fatos, ou verificar através do raciocinio
16gico e de outras proposicdes que possam ser utilizadas (SIMON, 1979). Indicadores de
desempenho sao fornecedores de dados e informagdes para a tomada de decisdo; esses dados

sdo definidos como uma colecao de pontos e nimeros, enquanto a informacao € o resultado da



66

conversdo dos dados de forma que possam ser utilizados para a tomada de decisdo
(KAYADOS, 1991).

O conceito de desempenho pode estar associado a nog¢do de competéncia
profissional, visto que compreende ndo apenas os resultados atingidos pelas pessoas em um
contexto produtivo, mas também o comportamento utilizado por elas para alcancar tais
resultados (BRANDAO; GUIMARAES, 2001; BRANDAO et al., 2008). O desempenho
organizacional pode ser aumentado pela eficiéncia no desempenho individual de cada um dos
trabalhadores (KIM, 1998). Empresas que focam a aprendizagem como ferramenta estratégica
podem se surpreender com os resultados que ela pode trazer (GUNS, 1998; ANTONELLO et
al., 2011).

Em consonancia com o que foi dito acima, que teve como base a teoria, a ligacdo
principal do tema Aprendizagem Organizacional e Indicadores de desempenho podem ser as
capacidades dos individuos que contribuem na tomada de decisdo. Isso acontece, pois com a
Aprendizagem Organizacional € possivel aperfeicoar a capacidade do individuo (RUAS,
2008). Com essa capacidade mais agucada, pressupdem se que hd a possibilidade de maior
habilidade na interpretacdo e utilizacdo dos indicadores de desempenho, os quais sao
fundamentais na gestio das organizagdes (SIMON, 1979; KAPLAN; NORTON, 2003). Logo,

a consequéncia poderd ser bons resultados.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo, trataremos de abordar os elementos necessarios para a realizacao da
pesquisa. O objetivo serd coletar os dados essenciais para o trabalho proposto, com a intengao
de estudar como os processos de Aprendizagem Organizacional, formal e informal,
contribuem para a interpretacdo e o uso de indicadores de desempenho para a tomada de
decisao, gerando ou ndo vantagem competitiva.

Conceitos basicos sdo importantes nesta etapa do projeto; logo, Silva e Menezes
(2005) destacam que € importante deixar claro como serd executada a pesquisa € o desenho
metodolégico que se pretende adotar, a fim de que os fundamentos da pesquisa sejam
observados com o maior critério possivel, de maneira a contemplar as singularidades do

objeto estudado.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Dentre as diversas metodologias presentes em estudos académicos, pretende-se
utilizar a metodologia de estudo de caso. Pois se tem a intencdo de verificar qualitativamente
os dados, explorando de forma mais profunda a pesquisa. Este método permite também
responder a perguntas: “como” e “porque” (YIN, 2010).

A evidéncia de estudo de caso é o comportamento dos humanos. Isso pode
proporcionar insights importantes sobre esses assuntos e eventos. Podem também fornecer
outras fontes relevantes de evidéncia (YIN, 2010). O estudo tem a intencdo de verificar algo
despercebido dentro da organizacdo e que, neste caso, ¢ a capacidade de percepcao dos
entrevistados, advinda de formas de aprendizagem, diante de relatérios gerenciais que
contribuem na tomada de decisdo. Esta resulta no desempenho da empresa, e isso sé €
possivel com as entrevistas pessoais.

O método qualitativo procura analisar e interpretar aspectos mais profundos,
descrevendo a complexidade do ser humano. Fornece uma andlise mais detalhada sobre
investigacdes, atitudes, comportamento, entre outros (LAKATOS; MARCONI, 2011). Este
tipo de estudo pode descrever a complexidade de determinado problema, compreender e
classificar os processos dinamicos vividos por grupos sociais, podendo contribuir no processo
de mudanca de determinado grupo (DIEHL; TATIM 2004). Neste tipo de pesquisa, 0
pesquisador tem liberdade de escolha do método e da teoria para a realizagdo do trabalho,

porém exige-se se um minimo de estruturacdo, de embasamento tedrico para nao perder o
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contexto geral (LAKATOS; MARCONI, 2011). Nesse sentido, o estudo serd capaz de avaliar
aspectos despercebidos dentro do contexto organizacional, além da liberdade de avaliag@o.

Estudos de caso possuem algumas caracteristicas, segundo Diehl (2004), aos estudos
qualitativos que sao:

a) os dados sdo coletados preferencialmente nos contextos em que os fendmenos sao

construidos;

b) a andlise é desenvolvida no decorrer do processo do levantamento deles;

c) os estudos apresentam enfoque na compreensao dos significados dos préprios

sujeitos e de outras referéncias na literatura;

d) a teoria é construida por meio de andlise dos dados empiricos para posteriormente

ser aperfeicoada com a leitura dos outros autores, mas podem partir de categorias

preexistentes.

Dentro deste contexto dos estudos de caso, temos de estar cientes de que a pesquisa
consiste em ser exploratéria e tem como objetivo proporcionar maior familiaridade com o
problema, com vistas a torna-lo mais explicito ao construir as hipéteses. Na maioria dos
casos, envolve o levantamento bibliografico, a realizacdo de entrevistas com pessoas que
possuem experiéncia pritica com o problema pesquisado e a andlise de exemplos que
estimulem a compreensdo (DIEHL, 2004). Para isso serdo utilizadas as entrevistas com os
participantes das situagdes propostas.

Logo, o estudo de caso é uma modalidade de pesquisa amplamente utilizada nas
ciéncias sociais. Consiste no estudo profundo de um ou poucos objetos, de maneira detalhada
(GIL, 2010). Trés condig¢des para utilizar este método sdo apresentadas por Yin (2010):

a) o tipo de questdo de pesquisa proposto;

b) a extensao do controle que um investigador tem sobre os eventos comportamentais

reais;

c)o grau de enfoque sobre eventos contemporaneos em oOposicdo aos eventos

histdricos.

Assim, pode-se afirmar que o estudo de caso € primeiramente uma investigacao
empirica que averigua um fendomeno em profundidade e em seu contexto de vida real,
especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo sdo claramente evidentes.
Em seguida, o estudo de caso enfrenta a situagcdo tecnicamente diferenciada em que existirdo
muito mais varidveis de interesse, multiplas fontes de evidéncia. Beneficia-se do

desenvolvimento das teorias para orientar a coleta e andlise dos dados (YIN, 2010).
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Uma das formas para a orientacdo € o protocolo que serve de documento para tratar
de todas as decisoes que foram tomadas ao longo da pesquisa. Esclarece os procedimentos a
serem adotados na coleta de dados todas as etapas do estudo de caso. Ele pode ser dividido
em:

a) dados de identificacdo: dados da pesquisa;

b) introducdo: relevancia tedrica, justificativa e beneficidrios;

c) trabalho de campo: definicdo da organizacio e pesquisados;

d) questdes especificas: as perguntas a serem realizadas para a coleta de dados (GIL,

2010).

O estudo de caso multiplo € considerado mais vigoroso e, por esta razdo, visto como
mais robusto. Pois, segundo Yin (2010), as chances de realizar um bom trabalho sdo maiores
do que o estudo de caso unico. Seguindo essa linha de estudo, nota-se que a avaliacdo de mais
de uma empresa pode ser uma contribui¢do ainda maior.

Desta maneira, para o desenvolvimento deste trabalho, optou-se por utilizar como
método de pesquisa o estudo de caso multiplo holistico, por se tratar de uma pesquisa que
procura estudar fendmenos nao claros em empresas do mesmo setor, ou seja, uma unica
andlise em cada empresa (YIN, 2010). Neste caso, empresas produtoras de macgda do
Municipio de Vacaria. Cada empresa trard o resultado de estudo unico e individual. Os
resultados serdo caso tunico, individual, mas as relacdes destes resultados serdo avaliadas em

conjunto.

3.2 ORGANIZACOES E INDIVIDUOS DO ESTUDO

Face a economia emergente, as empresas do agronegocio ganharam espago no Brasil.
As empresas deste ramo t€ém aprimorado a sua gestdo. A maneira como t€m incorporado as
praticas de gestdo industrial, comercial, tipicamente urbana, demonstra uma drea para muitos
estudos. Isso leva a separar organizacOes agroindustriais das denominadas empresas rurais.
Logo, o campo de estudo desta pesquisa envolve empresas no ramo agroindustrial, mais
especificamente, produtoras de macga. Por empresa agroindustrial compreende-se aqui a
unidade produtiva que transforma o produto agropecudrio natural ou manufaturado para sua
utilizacdo intermedidria ou final (PEREIRA, 1996). Notadamente, as empresas rurais estao
associadas a exploragdo especifica sobre atividades agricolas, pecudrias ou extrativistas.

As empresas do estudo foram as empresas produtoras de magd, situadas no

Municipio de Vacaria, no Estado do Rio Grande do Sul. De maneira geral, para justificar a
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selecdo por essas empresas e a relacdo com a utilizagdo de indicadores de desempenho, as
empresas agroindustriais apresentam as seguintes caracteristicas em relacdo ao seu controle
gerencial: as pequenas empresas utilizam uma forma mais simples para registrar os servigos
efetuados e outros lancamentos, como relatérios feitos manualmente; as médias empresas
apresentam registros mais elaborados, com quase todas as transacOes efetuadas; utilizam o
livro didrio, registros separados e mais claros do desempenho; as grandes empresas possuem
gama mais completa e registros minuciosos para controlar suas atividades. Assim, de qualquer
maneira elas utilizam indicadores de desempenho, e isso garante a nossa relagdo com tema
Aprendizagem Organizacional e Indicadores de Desempenho.

Justificando a escolha em empresas de ma¢a deste municipio, seguem alguns dados
que demonstram o grande valor agregado, e a sua representatividade conforme consta na
tabelal. Sendo assim, se tornam importantes as empresas deste ramo no Municipio de

Vacaria.

Tabela 1 — Maca — Evolugao da Cultura no Rio Grande do Sul

Area Producio Céamaras Frias
Ano RS Vacaria RS Vacaria RS Vacaria
% Ton. % Ton. % Ton.
2011 14767,69 7092,47 48 422.766 227.262 54 362.199 237.250 66
2010 14917,80 6854,84 46 476.035 248.330 52 344.452 234.350 68
2009 14993,07 6697,80 45 438.452 236.334 54 333.965 228.270 68
2008 14372,77 6396,38 45 393.674 215.829 55 309.440 214.270 69
Anterior

Fonte: Agapomi — Associagdo Gaticha dos Produtores de Maca.

O Municipio de Vacaria representa mais da metade de area plantada, producdo e
capacidade de armazenagem em relacao ao Estado do Rio Grande do Sul. Como demonstra a
tabela acima, vem crescendo proporcionalmente ao desenvolvimento da producao do estado.
Continuando assim as empresas representam grande valor econdmico. Neste quadro 9 as

empresas de mac¢a de Vacaria s@o referéncia em producao agroindustrial.
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Quadro 9 — Produgdo de mag¢a no Rio Grande do Sul — Safra 2011/2012

Galae Fujie Safra 10/2011
Municipio Clones Clones EVA Outras Total Variagio
t t t t t t 2011/2012

Vacaria 169.797 67.848 - 15.749 253.394 227.262 11,50
Caxias do Sul 34.296 18.869 3.366 232 56.763 46.271 22,68
Bom Jesus 20.686 28.696 - 1.215 50.597 36.876 37,21
Muitos Capdes 20.216 7.049 - 2.217 29.482 23.469 25,62
Outros Municipios
Total da Safra 11/2012 302.697 149.186 10.125 21.001 483.009 | 422.766 14,15
Participacdo Varietal (%) 62,67 30,89 2,10 4,35 100,00 - -
Total da Safra 2010/2011 275.496 117.512 9.01 20.748 422.766 - -
Variagdo da Safra 10/2011 9 R7 26,95 12,38 1,22 14,25 - -

Fonte: Agapomi/Emater.

O Municipio demonstra, na sua ultima safra, estar em primeiro lugar na producao de
maca dentro do Estado do Rio Grande do Sul. Com sua capacidade de produ¢do em grande
escala, deixa evidente que as empresas de Vacaria tétm ampla participacdo econdmica no
agronegocio.

Com esses dados, pode-se inferir que estas empresas podem ser consideradas de
grande relevancia para o estudo. Como ndo serd possivel estudar todas as empresas, devido ao
curto espaco de tempo disponivel, a selecao das empresas serd por julgamento; nenhuma tera
seus dados revelados, sendo renomeadas como Empresa A, B e assim por diante.

As empresas selecionadas tém algumas caracteristicas como: capacidade de
producdo, armazenagem, revenda de macad como foco principal na empresa e que trabalham
com indicadores de desempenho. Serdo empresas que estio no municipio hd pelo menos 5
anos de funcionamento, com participacdo no mercando nacional e internacional. Serdo
empresas selecionadas com sua composi¢ao administrativa hierarquica estabelecida. Com isto
serd possivel selecionar gestores e responsdveis de setores que utilizam indicadores para
tomar decisoes.

Os alvos desta pesquisa correspondem as pessoas que compdem a drea de gestdo das
empresas (gerentes, gestores e diretores), pois eles teriam que de alguma forma trabalhar com
indicadores de desempenho para tomada de decisdo. O quadro 10 apresenta resumidamente a

lista dos participantes da pesquisa.



Quadro 10 — Perfil dos participantes da pesquisa

72

Empresa Area Cargo Formagdo Académica

Administrativa Diretor administrativo e Financeito Bacharel Ciéncias Contabeis

A Administrativa Gerente administrativo Bacharel Ciéncias Contabeis
Comercial Gerente Comercial Bacharel Ciéncias Contabeis
Administrativa Gerente de Recursos Humanos Bacharel em Administragcao

B Administrativa Gerente Contabil Bacharel Ciéncias Contabeis
Administrativa Gerente em Informatica Técnico em TI
Administrativa Gerente administrativo e Financeiro Bacharel em Direito

C Administrativa Gerente de Recursos Humanos Bacharel Ciéncias Contabeis
Administrativa Gerente Financeiro Bacharel em Administragcao

D Administrativa Diretor administrativo e Financeito Bacharel em Direito
Administrativa Gerente Financeiro Bacharel em Administragcao

Fonte: Elaborada pelo autor (2013).

Lembrando que tomou-se por iniciativa utilizar 3 integrantes de cada empresa para

validar a redundancia das respostas. Segundo Flick (2009) a amostra como um todo deve se
mostrar rica em informacdes relevantes e as decisdes relativas a amostragem que podem
oscilar para analises com maior profundidade possivel. Logo a proposta de analisar um
nimero pequeno de entrevistados se justifica pela maior profundidade das andlises. Destaca se
que entre as empresas somente a empresa D teve duas entrevistas. Isso se deu pelo fato do
tamanho estrutural da empresa, o nimero de gestores eram menor que trés, assim optou se em
fazer com os unicos 2 gestores presentes, sendo um diretor administrativo e um gestor
financeiro.

Os entrevistados sao todos gestores, diretores ou cargos afins. Todos trabalham com
indicadores de desempenho e sdo aptos a tomarem decisdes dentro da sua organizagdo, ou
seja, todos por estarem numa hierarquia com responsabilidades junto a um grupo de pessoas

tém liberdade de tomar as decisdes, o que se encaixam na proposta do estudo.

3.3 COLETA DE DADOS

Segundo Lakatos e Marconi (2011), a metodologia qualitativa, as técnicas

fundamentais de coleta de dados sdo: observacdo, entrevista e histéria de vida. Na maioria dos
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estudos de caso bem-sucedidos, a coleta de dados € feita mediante entrevistas, observagdo e
andlise de documentos (GIL, 2010). Logo, o estudo pretendeu averiguar e confrontar as
informacdes nesta triangulacdo, analisando as entrevistas com gestores, observando as ideias
abordadas e o contexto dos dados; avaliando documentos sempre que necessario, a fim de
tornar mais evidentes os dados analisados. Para isso os documentos foram analisados para
levantar dados necessérios para justificar o estudo nessas empresas, averiguar os cargos €
formacdo dos entrevistados. Por fim foi analisado o contexto dos indicadores que estes
gestores trabalhavam, para dar ideia sobre a percep¢ao dos respondentes.

Como a entrevista € uma das fontes mais importantes para o estudo de caso, por ser
fonte essencial da informagdo (YIN, 2010), o objetivo é obter respostas sobre o problema a
investigar (LAKATOS; MARCONI, 2011), considerando os detalhes que os objetivos
requerem.

Segundo Yin (2010), um tipo de entrevista para estudo de caso € a entrevista focada,
na qual a pessoa € entrevistada durante um periodo de tempo. Nesses casos até pode assumir
uma conversa normal, mas a maior probabilidade € de ser seguido um determinado conjunto
de questdes derivadas de um roteiro semiestruturado. Para isso, elaborou-se um roteiro
semiestruturado que deu suporte a coleta de dados. O roteiro contém inicialmente a
verificacdo de como ocorrem os processos de aprendizagem na estrutura proposta por
Antonello (2011). Apds isto tenta-se fazer a ligacdo com os indicadores de desempenho e
tomada de decisao conforme o relatério em apéndice.

Todos os entrevistados tiveram hora marcada para prestar as respostas coletadas. As
entrevistas duraram em media 40 minutos 2 uma hora. Totalizando aproximadamente mais de
10 horas de entrevistas. Todas essas entrevistas foram transcritas para analise, totalizando
aproximadamente mais de 50 paginas.

Segundo Gil (2010), as pessoas selecionadas devem estar articuladas com a
organizacgdo. Isso se corrobora como demonstra os resultados.

Outra fonte importante nos estudos de caso € anélise documental, pois torna possivel
obter informacdes referentes a estrutura e a organizacdo das empresas. Isso auxiliou na
execug¢ao das entrevistas e nos planos de observagao (GIL, 2010).

A estrutura das questOes tiveram como base extrair as experiéncias dos entrevistados
nos processos de aprendizagem, tanto formais quanto informais propostas por Antonello
(2011), e relacionadas a utilizagao de indicadores de desempenho na organizacdo para a

tomada de decisio.
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Com esse rol de questdes foi possivel verificar o comportamento das pessoas em
relacdo a aprendizagem individual e as suas capacidades adquiridas, que contribuiram na

interpretacdo dos indicadores de desempenho. Contribuindo com os objetivos propostos.

3.4 ANALISE DE DADOS

A andlise dos dados consistiu no exame, na categorizagdo, na tabulagdo, no teste ou
nas evidéncias recombinadas, para tirar conclusdes baseadas empiricamente (YIN, 2010).
Pretendeu-se usar, como método de andlise para este trabalho, o método de analise de
contetdo.

A andlise de contetido € considerada uma forma de tratamento de dados, que visa a
identificar o que estd sendo dito a respeito de determinado tema (VERGARA, 2008). Para
Bardin (2004), esta andlise aparece como um conjunto de técnicas de comunicacdo, que
utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢cao do contetido das mensagens.

Para utilizar este método de andlise, se definiu as categorias que, segundo Vergara
(2008), sdo as seguintes:

a) grade aberta: identificam-se as categorias, conforme vao surgindo ao pesquisador.

Procede-se ao rearranjo das categorias durante o andamento da pesquisa.

Estabelecem-se categorias finais de analise;

b) grade fechada: definem-se preliminarmente as categorias pertinentes ao objetivo

da pesquisa. Identificam-se, no material selecionado, os elementos a serem

integrados nas categorias ja estabelecidas;

c¢) grade mista: definem-se preliminarmente as categorias pertinentes ao objetivo da

pesquisa, porém admite-se a inclusdo de categorias surgidas durante o processo de

andlise. Verifica-se a necessidade de subdivisdo, inclusdo ou exclusdo de categorias.

Estabelece-se o conjunto final de categorias, considerando o possivel rearranjo.

Diante desses moldes que Vergara (2008) apresenta, optou-se para este estudo fazer a
andlise de conteddo pela grade mista, pois categorias iniciais poderdo ser alteradas conforme
o andamento da coleta dos dados. Essa forma permitiu que, partindo de premissas prévias, e
dependendo do andamento, poderiam ser criadas ou ocultadas as categorias, permitindo maior
flexibilizag@o nas entrevistas e na andalise dos dados.

Apresentam-se agora os processos pelos quais foram utilizados para conseguir atingir
os objetivos propostos. A figura abaixo traz os principais pontos de andlise ou processos

prévios.
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Figura 6 — Processos de andlise da aprendizagem organizacional
Aprendizagem
Organizacional

1 - Identificacdo da ocorréncia de
aprendizagem individual e organizacional
com base na proposta de Antonello (2011)
2 - Verificagdo de geracdo de novas
capacidades, conhecimentos

3 - Verificagdo da contribuicdo dessa
aprendizagem na interpretacdo de
indicadores de desempenho

4 - Verificacdo da relacdo da aprendizagem
com a capacidade de tomada de decisdo

Indicadores de
Desempenho

Fonte: Elaborada pelo autor (2013).

Esta figura demonstra as categorias prévias de andlise que fazem a ligacdo da
Aprendizagem Organizacional com os indicadores de desempenho. Para isso, justificam essas
quatro etapas dos processos.

No primeiro momento, verificou-se se existia aprendizagem por parte dos
entrevistados com base na estrutura proposta por Antonello (2011). Isto foi realizado através
das entrevistas pessoais com os gestores pré-selecionados. Na analise das respostas foi
utilizado uma planilha para classificar a aprendizagem nas suas formas, destacando sempre
como o processo ocorria dentro de cada forma de aprendizagem.

No segundo, verificou-se nas entrevistas quais seriam as capacidades aperfeicoadas
ou criadas depois de passarem pelo processo de aprendizagem (ANTONELLO; RUAS, 2005).
Assim, tentou-se evidenciar a geracdo de novas capacidades por parte dos gestores. Nesta
parte também se usou de planilhas para classificagdo das respostas, demonstrando cada forma
de aprendizagem e sua relacdo com a capacidade gerada pelo individuo.

Na terceira parte, relacionando o tema aprendizagem no uso de indicadores, tentou-se
evidenciar se as capacidades aperfeicoadas contribuiriam na interpretacio € no uso de
indicadores (SIMON, 1981). Para isso, levou se em conta o fato de que os entrevistados pré-
selecionados trabalham com os indicadores de desempenho. Para facilitar a visualizacao
também foi utilizado de uma planilha, para cada resposta era destacado em cada forma de
aprendizagem, de que maneira ela contribuia na interpretagao dos indicadores de desempenho
na percepcao dos gestores.

Por fim visou-se avaliar se nas capacidades aperfeicoadas nos processos de

aprendizagem, houve melhora na capacidade de tomada de decisdo ao interpretarem e



76

utilizarem os indicadores (ANTONELLO et al., 2011). Aqui também foi utilizada uma
planilha para destacar as formas de aprendizagem e a relacdo com a tomada de decisdo,
verificando se hd mudanca ou ndo e se hd melhora ou ndo na tomada de decisdo. As
categorias utilizadas para este estudo foram: verificagdo da ocorréncia da aprendizagem nas
formas de aprendizagem proposta de Antonello; a geracdo de conhecimentos e novas
capacidades; a contribui¢do da aprendizagem para interpretacao de indicadores no contexto da

tomada de decisao. Concluidas as etapas, foi possivel alcancar os objetivos propostos.
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4 RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os dados coletados na pesquisa. A estrutura de cada
subcapitulo abaixo expord os resultados das entrevistas com gestores das empresas
selecionadas. Serdo apresentados os elementos que compdem o estudo de caso, destacando as
caracteristicas e informacdes obtidas na pesquisa de campo e andlise dos resultados obtidos
acerca dos processos de aprendizagem organizacional e indicadores de desempenho, na area

de gestdo das empresas do segmento de produgdo de maga.

4.1 ESTUDO DE CASO

A pesquisa de campo de todas as empresas ocorreu entre o periodo de agosto a

outubro de 2013. Os resultados foram analisados nos meses seguintes.

4.1.1 Empresas participantes da pesquisa

Por solicitacdo dos entrevistados € em comum acordo com o pesquisador, o nome
das organizacdes participantes, bem como os entrevistados, foi preservado e substituido por
nomes ficticios, de modo a manter o sigilo das informacdes apresentadas. Assim, as empresas
participantes da pesquisa sdo identificadas como empresas A, B, C e D. As defini¢Ges das
unidades de estudo foram selecionadas para cumprir os propdsitos da pesquisa, considerando
estudo de caso multiplos, que sdo aqueles que estudam conjuntamente mais de um caso para
investigar determinado fendmeno (GIL, 2010).

Todas as empresas utilizam indicadores para a tomada de decisdo, o que justifica a
relacdes entre elas. Elas produzem armazenam e vendem a producdo de macdo. Sido
administradas por gestores, o que reforca o fato de seguir o modelo de pesquisa proposto.

Antes das entrevistas fez-se um levantamento documental sobre as empresas.
Segundo Gil (2010), a consulta documental é imprescindivel em qualquer estudo de caso.
Para elucidar um pouco sobre as empresas selecionadas, o quadro 11 apresenta as

caracteristicas das empresas participantes.
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Quadro 11 — Caracteristicas das empresas participantes da pesquisa

Area de Macga produzida Nl.lmfir(.) de Faturamento anual em
Empresa ~ funciondrios em
producdo/hectares | por safra/toneladas < 2012
época de safra
A 888 hec 10.000 ton 3.000 Aproximadamente
99 milhdes de reais
Aproximadamente
B 5.000 hec 110.000 ton 5.000 300 milhdes de reais
Aproximadamente
C 520 hec 6.000 ton 1.000 13,5 milhoes de reais
D 288 hec 4.500 ton 900 Aproximadamente
14 milhdes de reais

Fonte: Elaborada pelo autor (2013).

Identifica-se que as empresas selecionadas t€ém grande valor no mercado de venda de
macads. Conforme Gil (2010), a 16gica da escolha dos casos ndo é de amostragem estatistica,
tem mais a ver com os objetivos experimentais, que estabelecem que quando dois ou mais
casos de um mesmo fendmeno tém uma condi¢do em comum, essa condi¢do pode ser
considerada a causa (ou efeito) do fendmeno. Logo, na légica dos estudos multiplos, cabe
selecionar os casos de forma tal que prevejam resultados semelhantes, ou que produzam
resultados diferentes por alguma razao.

A selecdo das empresas se apresenta numa diversificacio em tamanho, producdo e
faturamento. Isso justifica o fato de ndo se abster apenas a empresas com maior capacidade,
mas a verificagdo das relacdes entre elas, sendo do mesmo ramo fabril. Importante é destacar
que somente a empresa A ¢ uma empresa profissionalizada, as demais sdo empresas
familiares. Empresa profissionalizada € aquela que tem somente funciondrios que passaram
por uma selecdo de qualidade profissional. J4 a empresa familiar, na cipula da gestdo, sao
empresarios que fundaram a empresa e tém alguns cargos importantes ou algum parentesco
com o dono da empresa. E isso traz também uma maior diversidade de experi€ncias por parte
dos entrevistados, contribuindo para diversificar os resultados dos objetivos.

Algumas empresas trabalham apenas com alguns indicadores financeiros, mas outras
empresas trabalham com até 200 indicadores financeiros e ndo financeiros. Convém
mencionar que dentre as empresas somente as empresas A e B possuem indicadores mais
sofisticados que as demais. Isso se justifica pelo fato de serem maiores e mais complexas que
as empresas C e D.

A empresa A utiliza indicadores contdbeis, financeiros e operacionais, quase todos
desenvolvidos pela empresa, buscando a necessidade da informagdo. A empresa B também

utiliza-se dos mesmos, dando menos valor para alguns dados em relagdo a empresa A. Ja a
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empresa C e D utilizam-se de apenas indicadores financeiros € um pouco dos indicadores
operacionais. Estas duas por serem menores apresentam que ndo havia necessidade de mais
indicadores do que utilizavam.

Todas as empresas apresentaram trabalhar com algum tipo de indicador. Esse
indicador era utilizado para tomada de decisdo, o que justifica a obtencdo dos resultados
segundo 0s objetivos propostos.

A empresa A estd na drea de producio de mag¢a desde 15 de maio de 1979, na cidade
de Vacaria, regido que faz parte dos Campos de Cima da Serra do Rio Grande do Sul. Foi
uma das empresas pioneiras no segmento do agronegdcio, ao abrir seu capital social, passando
a ter acdes negociadas na bolsa, a partir do ano de 1998. Além disso, € também uma das
primeiras empresas exportadoras de magas do Pais, tendo feito seu primeiro embarque no ano
de 1990.

A empresa apresentou um faturamento anual na faixa de 99 milhdes de reais no
exercicio de 2012. Com uma média de 3.000 funciondrios em época de safra, que chegou a
um total de 10.000 toneladas da fruta produzida e embalada, sendo que 13% dessa produgao
foram exportados. SA0888 hectares de plantacdo de maga, representando um total de 6% sobre
a producdo do Estado do Rio Grande do Sul, conforme relacdo de dados da Associagdo
Gatcha dos Produtores de Maga (Agapomi).

Pela percep¢do durante as entrevistas, a empresa A utiliza diversos indicadores para
as tomadas de decisdo. Existe uma integracdo entre gerentes e diretores para tomar decisdes
da empresa. Esta empresa utiliza todos os meios disponiveis que possam agregar valor na hora
de tomar de decisdes; utiliza informagdes tanto externas quanto internas.

A empresa B € uma empresa familiar muito reconhecida no municipio e apresentou
um faturamento anual na faixa de 300 milhdes de reais. Com uma média de 5.000
funciondrios em época de safra, um total de 110.000 toneladas da fruta produzida € embalada,
sendo que 30% dessa producdo foi exportada. Sdo 5.000 hectares de plantacdo de maca,
representando um total de 33% sobre a producao total do estado, conforme relacdo de dados
da Agapomi.

Esta empresa também utiliza muitos indicadores de desempenho. A cupula
administrativa, ou o dono da empresa, é quem estd mais focado nas decisdoes da empresa. Esta
empresa também se utiliza de meios externos e internos para formar as tomadas de decisdo.

A empresa C atua no segmento do agronegdcio ha 25 anos. Possui sua sede em
Vacaria/RS e atua também nos Municipios de Muitos Capdes, Campestre da Serra e Bom

Jesus, através de suas matrizes produtivas. A empresa apresentou um faturamento anual na



80

faixa de 13,5 milhdes de reais. Sdo 520 hectares de plantacdo de maca, representando um total
de 7% sobre a producdo do estado, conforme relagdo de dados da Agapomi.

Atualmente estd entre as dez maiores produtoras de mag¢a do Pais. Possui viveiros
para a producdo de mudas de macieira (consumo préprio). Possui, atualmente, 400
funciondrios permanentes e, em época de colheita de seus produtos, esse nimero chega
proximo a 1.000, tornando-a uma das empregadoras de Vacaria e da regidao. Possui uma
estrutura de vendas prépria na sede da empresa, em Vacaria, e também, a partir do segundo
semestre de 2013, estd atuando na Ceasa de Porto Alegre.

Esta empresa estd em expansdo e € mais modesta na utilizacdo de indicadores, pois
ndo tem muitos indicadores sendo utilizados. Por estarem em transformacao, as decisdes sdao
parte do dono da empresa, mas o crescimento encaminha para administragdao
profissionalizada. As informagdes, como as anteriores, sdo utilizadas de modo externo e
interno na tomada de decisao.

A empresa D, fundada em 1996 por iniciativa de seus diretores, que hd dezoito anos
ja trabalhavam com a produgdo e comercializacdo de magas, contava com uma producdo de
4.500 ton. que, desde entdo, subiu para 10.000 ton., através de investimentos em novas areas e
técnicas de produgdo. Atualmente, a empresa conta com um quadro de 350 funciondrios fixos,
além de outros 750 temporarios.

A empresa apresentou um faturamento anual na faixa de 14 milhdes de reais, com
média de 500 funciondrios em época de safra. S3o 280 hectares de plantacdo de maca,
representando um total de 4% sobre a producgdo total do Estado do Rio Grande do Sul,
conforme relacdo de dados Agapomi.

Esta empresa utiliza poucos indicadores de desempenho, por defender que “menos é
mais”, ou seja, quanto mais simples mais facil de administrar. As decisdes estdo também
focadas na diretoria que sdao os donos da empresa. Nesta empresa, a informagdo interna e
externa forma a tomada de decisao.

Dessa maneira, com estas informagdes pode se ter uma visdo geral da administracdao
e a forma como a empresa se encontra. Logo, os resultados podem ficar mais evidentes tendo

um embasamento sobre a empresa e sua operagao.
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4.2 Apresentacao e analise dos resultados

Nesta parte apresenta-se os resultados obtidos pela pesquisa. Retomando o objetivo
geral, o que € analisar a contribuicdo dos processos de Aprendizagem Organizacional, tanto
formal quanto informal, na interpretacdo e no uso de indicadores de desempenho para
tomadas de decisdao. E os objetivos especificos, foram assim definidos: analisar como os
processos de Aprendizagem Organizacional formal e informal ocorrem dentro da estrutura
proposta por Antonello (2011); analisar as dificuldades associadas aos processos de
Aprendizagem Organizacional, também dentro da estrutura proposta por Antonello (2011);
identificar em quais dessas formas de processo de Aprendizagem Organizacional ocorre maior
disseminagdo do conhecimento; analisar como as formas de processo de Aprendizagem
Organizacional contribuem na interpretacdao dos indicadores de desempenho; avaliar como a
tomada de decisdo ocorre, através da interpretacao de indicadores.

Para conseguir atingir estes objetivos, definiram-se as categorias de andlise, no que
se tentou expor as relacdes encontradas na forma de exemplos e entendimento do
entrevistador no momento das entrevistas. As categorias selecionadas foram: verificacdo da
ocorréncia da aprendizagem nas formas de aprendizagem proposta de Antonello; a geracdo de
conhecimentos e novas capacidades; a contribuicdo da aprendizagem para interpretacao de
indicadores e a tomada de decisdo.

Assim, conforme descrito anteriormente, para apresentar os resultados se optou por
apresentar relatos que justificam o fendmeno ocorrido nos objetivos propostos. A seguir
apresenta-se os resultados por ordem de objetivo especifico, iniciando-se pelo primeiro
objetivo, verificando como os processos de aprendizagem organizacional forma e informal

ocorrem na vida profissional ou académica dos gestores entrevistados.

4.2.1 Formas de aprendizagem organizacional

O processo de aprendizagem esté relacionado a eventos que produzem um incidente
de aprendizagem externo e interno (MOREIRA, 1999). Esses processos podem ser
identificados a partir das respostas dos entrevistados.

Os processos de aprendizagem formal sdo consideradas as agdes de desenvolvimento
formal, sendo treinamentos, cursos de especializacdo, semindrios (DUTRA, 2001). A
aprendizagem formal estd mais relacionada a forma estruturada e organizada. Os processos

informais de aprendizagem é uma atividade que envolve conhecimento, mas que acontece
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fora dos curriculos de programas educacionais (LIVINGSTONE, 1999). A aprendizagem
informal estd relacionada ao inevitdvel ou inesperado. Logo, a ligacdo entre as duas formas
estd presente em diversos momentos; € necessario considerar o contexto em que ela ocorre e
analisar a sua natureza (ANTONELLO, 2011). Estes processos podem pender para um dos
lados, mas ndo necessariamente significa que estdo separados.

Inicialmente, a pesquisa demonstrou aspectos muito interessantes em relagdo as
formas de aprendizagem. Notou-se de forma generalizada que os processos de aprendizagem
para esses profissionais estdo presentes, confirmando o estudo de Antonello (2011). Os
profissionais que passaram por mais de uma empresa para trabalhar apresentaram um maior
nimero de experiéncias ou passagens sobre as formas que geram aprendizagem. Isso significa
que os profissionais que sempre trabalharam na mesma empresa, durante toda a vida
profissional, apresentaram uma gama menor de experiéncias. Diante disso, ndo se pretende
mencionar todos os processos que eles exemplificaram, a fim de evidenciar os fatos.

Para justificar o fato de estudarem os processos de aprendizagem num estudo de
multiplas relacdes, um dos gestores entrevistados mencionou algo interessante em relacdo a

aprendizagem quando menciona o seguinte trecho:

Eu acho muito interessante é que existem trés métodos para ganhar sabedoria, o
primeiro por reflexdo, que é o mais interessante, depois por imitagdo e o iltimo que
é por experiéncia que é o mais amargo.. (DIRETORA EMPRESA D).

Isso nos leva a identificar que a aprendizagem € algo dindmico e capaz de trazer
diversos aspectos sobre o conhecimento adquirido. Ele se constitui num processo que resulta
no knowledge, ou seja, no conhecimento, em sua forma institucionalizada, sendo considerado
condicdo essencial para a aprendizagem de uma prética.

E outro aspecto interessante, no trecho acima, € a expressdao usada “mais amargo”.
Sera que a aprendizagem tem gosto? Assim as relacdes entre situagdes vividas, aprendizagem
e conhecimento podem ser muito mais informais do que simplesmente afirmar que a
aprendizagem é um fato simples e definitivo. Logo, o quadro 12 apresenta um resumo dos

resultados obtidos sobre as formas de aprendizagem.

Quadro 12 — Resultados da ocorréncia da aprendizagem
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. . . L Contribuic@o da aprendizagem organizacional na interpretacdo dos
Categoria de andlise Formas de aprendizagem organizacional estudadas ¢ K p & g L pretag
indicadores para tomada de decisdo

—

. Experiéncia anterior e transferéncia extraprofissional Ocupacio de cargos profissionais anteriores

Ler um livro: Uma biografia de um profissional de sucesso
Aprendizagem fora do trabalho: atividade de lazer
Relacionar prazer com a atividade realizada

Nos procedimentos ou normativos que obrigam a seguir

2. Experienciar Situagdes de dificuldades na vida particular e profissional
Mudanga organizacional e estrutural da empresa

Passar pela queda da produgéio da empresa, dificuldades financeiras
Mudanga das pessoas da empresa

Mudanga na legislagdo especifica e adaptacdo

Perder o emprego sem saber o que poderia acontecer

3. Reflexdo Reflexdo depois das agdes realizadas
Reflexdo nas decisdes importantes

Reflexao sobre os indicadores de desempenho
Reflexdo de forma geral

Realizar reflexdo sobre passado e futuro

4. Autoandlise-autoconhecimento Autoandlise dos atos realizados, como melhoria constante
Autoandlise para ser um profissional melhor

Na propria autoandlise tenta-se entender uma situa¢do-problema

Ocorréncia da 5. Observacdo-modelos Tentando seguir profissional bem sucedido

. Tentando ndo errar naquilo que outros profissionais erraram
aprendizagem K i
Analisar um pouco de cada profissional

organizacional Na observagdo de empresas do mesmo ramo

6. Feedback Pela realizac@o dentro da corporagdo

Pela troca de informagdes de um sobre outro

3

. Mudanga de perspectiva No momento que assumiu a gerencia do setor

Observagdo de agdes de colegas

Por gerir um setor com menos autoritarismo

Aceitar opindes sobre como realizar o trabalho

Aceitando um novo modelo de gestdo, menos centralizado

Passar conhecimento para os outros

o0

. Mentoria e tutoria
Aprender com o tutor experiente

Ser orientada no novo cargo

Na montagem de uma estrutura de formacao de gerentes
Em criar os procedimentos internos de cada cargo

Nel

. Interag@o e colaboragdo (em grupo) Reunides mensais com o plano de discutir as metas

Pela troca de conhecimentos e experiéncias de outros colegas
Pelo espirito de equipe

Reunides para discutir solu¢do dos problemas

Aceitando novos modelos estruturais de empresa

10. Treinamentos Cursos realizados pela empresa
Cursos paralelos que refor¢cam conceitos

Cursos relacionados a drea

11. Infomal (no trabalho ou em cursos) Reunides festivas pelo funciondrios
Em quase todas as situa¢des de conversa paralelas
Na troca de dificuldades com outras empresas

Em conversas paralelas com os funciondrios da producao

ol il A Rl R ol ol Bl DAl B el £ Aol Pl e R el BNl S el AN AN ol o DAl o

12. Aprendizagem pela articulagio da teoria com a prética

Fonte: Elaborado pelo autor (2013).

Participacdo em cursos de graduagdo e pés-graduagio

Com este quadro, pode-se ter uma visao geral dos processos de aprendizagem e sua
situacdo, que geram capacidade no individuo, confirmando alguns tépicos do estudo de
Antonello (2011) e adicionando mais alguns relacionados as formas de aprendizagem. Nos
proximos pardgrafos explana-se cada forma de aprendizagem e a sua ocorréncia por parte dos
entrevistados.

A primeira forma de aprendizagem € a classificada como Experiéncia Anterior e

Transferéncia Extraprofissional, que trata basicamente de situacdes anteriores que geraram
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aprendizagem. Este processo se mostrou presente na vida profissional dos gestores
especialmente dos profissionais de carreira.

Este processo se mostra tdo importante que os gestores que nao levam uma gama de
experiéncias podem ser vistos como algo sem conhecimento. Isso se percebe no trecho da

resposta do entrevistado:

[...] porque hoje eu sinto falta disso (DE TER EXPERIENCIA ANTERIOR EM UMA
EMPRESA) [...] os meus filhos que estdo assumindo a empresa [...] eu sinto falta
dessa experiéncia fora do ambiente da nossa empresa familiar e isso

profissionalmente falando e hierarquicamente também [...] eu acho que a pessoa
vem muito mais preparada (DIRETORA EMPRESA D).

Ou seja, o fato de ndo ter tido uma experiéncia anterior, na drea em que vai atuar,
parece ser muito mais dificil para construir um perfil desse gestor. Isso pode acontecer, pois
ainda nao se tem referéncia suficiente para criar o conhecimento, mas faz parte da construcao
do conhecimento.

A segunda forma de aprendizagem € a classificada como Experienciar. O fato de
passar por momentos dificeis, na vida profissional ou pessoal, traz diversas aprendizagens.
Fica clara essa forma de aprendizagem Experienciar no trecho da entrevista, quando menciona

que:

[...] teve um momento crucial na minha vida, que foi dificil... foi quando tive que
decidir entre ir embora para Vacaria ou continuar em Caxias do Sul e ai eu tive que
pensar, ou seja, pesar a minha vida pessoal com a minha vida profissional e ai eu
fiz o que, elenquei prioridades, e meio que fiz um processo para tomar aquela
decisdo. Eu fiz uma andlise e refleti sobre ela... ai eu busquei coisas que eram
importantes para mim (GERENTE FINANCEIRO EMPRESA A).

O fato de analisar como decidir as coisas na vida pessoal pode ser um grande fator de
aprendizagem, principalmente se vocé€ analisa como encarou o fato. Outro trecho que pode

também ser visto como aprendizagem ¢é:

[...] depois de 25 anos de empresa eu passei por uma situagdo dificil que foi a
minha demissdo num momento onde eu era diretor financeiro da empresa

(DIRETOR DA EMPRESA A).

Fatos que podem ser considerados estresse para o gestor pareceram como fatores
interessantes na forma de aprendizagem, pelo fato de intensificar o problema. A intensificagdo

sobre determinada situag@o forca o individuo a aprender.
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A terceira forma de aprendizagem € a classificada como Reflexdo. Esta forma é mais
dindmica, ou seja, pelo fato de que temos que ter ciéncia de algo ou conhecimento sobre
alguma coisa antes para depois refletir. E este processo também apresentou-se nas entrevistas.

Mencionou um dos entrevistados que as experiéncias dependem do momento em que
se propde observa-las, ou seja, ndo basta ter a oportunidade de aprender, mas também a de

querer aprender. Isso se percebe no trecho.

Sim [...] todas as experiéncias geram aprendizagem desde que vocé se propde
observd-las, ou seja, vocé passa por uma experiéncia e estd observando aquilo [...]
vocé pode trazer para sua vida pessoal e profissional e eu acho que isso é muito
importante e que valoriza a sua tomada de decisdo (GERENTE FINANCEIRO
EMPRESA O).

Este acontecimento de observar e analisar o fato, seja ele qual for, € uma forma de
refletir sobre ele e aprender com ele. Esta forma de aprendizagem se mostra interligada com
0s outros processos em diversos momentos, isso acontece porque a reflexdo tem um conceito

dindmico. Em outro trecho, o gestor evidenciou a reflexdo, como relata:

[...] a minha formagdo é contdbil e eu trabalhei dez anos como contador em outras
empresas e os caprichos da minha vida me levaram para o lado comercial, e tudo
isso jd foi um grande processo de aprendizagem. Confesso que a questdo da
formagdo contdbil e ter trabalhado na drea de contador... isso me trouxe um imenso
e interessante alinhamento do cumprimento dos orcamentos e as formas de
monitorar as coisas (GESTOR COMERCIAL EMPRESA A).

Isso mostra que a reflexdo feita, perante as relagdes do seu antigo emprego e o atual,
traz amarragdes aproveitando o que se sabe e ajustando a nova situagdo. Assim percebe-se que
a reflexdo ndo deve ser vista de forma isolada.

A quarta forma de aprendizagem € a classificada como Autoandlise. Esse processo
serve nao apenas para o profissional-gestor, mas para a empresa. Por exemplo, na situacdo em

que se comeca a refletir sobre se o negdcio € vidavel ou nao, como destaca este trecho:

[...] uma coisa que eu sempre me pergunto se esse negocio € vidvel? [...Jsim e ndo
por qué? Nos dependemos de muita mdo de obra e a mdo de obra estd cada vez
mais complicada, mais exigente e esta cada vez mais engessado para trabalhar.
Entdo a gente comeca a fazer reflexdo se o nosso negdcio é vidvel... e ai nos
utilizamos alguns indicadores reais que se vocé fizer todo o processo certo o
retorno da magd é muito bom [...] o problema estd em fazer tudo certinho seguindo
todos os passos certos [...] nos temos a situagdo climdtica que pode influenciar
bastante... 0o que pode fugir do nosso controle, ou seja, a gente reflete se nosso
produto realmente é o mais vidvel... e ndo é uma coisa muito fdcil se fazer... nos
temos uma boa estrutura e um mercado que nos permita dizer que ainda é um bom
negdcio, portanto que o processo esteja focado no resultado... a ma¢d pode dar um
retorno de interesse (DIRETORA EMPRESA D).
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Essa descri¢do nos remete que essa forma de aprendizagem estd presente na vida do
gestor, trazendo novos conhecimentos. O fato de realizar a autoandlise € também uma forma
de conhecer os proprios pontos fracos e fortes e encard-los de forma a mudar o modo de ver

determinada situacdo. Isso se percebe também neste trecho:

Entdo depois dessa situacdo eu comecei a refletir e tentar identificar os erros para
ndo fazer de novo, aprendi a encarar desta forma (DIRETOR DA EMPRESA A).

Assim nota-se que esta forma de aprendizagem gera mais aprendizagem, destacando
o fato de que a autoandlise pode estar relacionada com o pessoal e com foco na empresa.

A quinta forma de aprendizagem € a classificada como Observacdao-Modelo. Esse
processo pode estar relacionado ao fato de observar algum modelo profissional ou um modelo
empresarial e tentar realizar as mesmas atitudes.

Seguir um modelo profissional estd mais ligado ao fato de considerar as mesmas
atitudes que acao do outro profissional. Um modelo empresarial estd mais focada no sentido
de usar os mesmos meios que a empresa utilizou para chegar ao mesmo fim. Isso se observa,

por exemplo, neste trecho:

[...] vocé vé uma empresa que estd indo muito bem e vocé se interessa e vai verificar
por que elas estdo vendendo o mesmo produto que eu... e por que ela consegue ir
melhor que eu (GESTOR FINANCEIRO EMPRESA A).

A questdo de copiar as mesmas formas de levar a empresa igual a do concorrente
pode trazer um grande aprendizado. Porém vale ressaltar que, muitas vezes, serve apenas para
dizer que ndo pode ser igual a empresa idealizada.

A sexta forma de aprendizagem é a classificada como Feedback. Uma das
ferramentas mais utilizadas em grandes empresas e pode, sim, ser considerada uma forma de
aprendizagem. Os gestores mencionaram que € importante ferramenta de aprendizagem
quando utilizada corretamente. Nao houve exemplos mais evidentes sobre como ocorreu a
aprendizagem, mas ficou evidente que eles acreditam que € uma forma de aprender e que esta
presente em diversas outras formas de aprendizagem, pois representa um retorno daquilo que
¢ realizado. Feedback € considerado um fator que facilita a aprendizagem
(ANTONACOPOULOU, 2001).

A sétima forma de aprendizagem € a classificada como Mudanca de Perspectiva.

Esse processo estd relacionado ao sentido de mudar a forma de ver as situagdes e aprender
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com isso. Um dos trechos que se mostrou muito presente foi quando o gestor assumiu o cargo

pela primeira vez:

[...] quando eu assumi como gestor da primeira vez e tive que mudar a minha
postura perante meus colegas[...] bom naquele momento tive um aprendizado
enorme|...] outro momento de mudanga de postura foi quando eu assumi um cargo
acima do que estaval...] e as outras pessoas te tratam com receio e geram
aprendizado, pois as relacoes mudam (GESTOR FINANCEIRO EMPRESA C).

Com isso se percebe que o fato de ser forcado a agir de forma diferente, por
obrigacdes estruturais ou gerenciais, afirma-se mais um modo de aprendizagem.

A oitava forma de aprendizagem € a classificada como Mentoria e Tutoria. Esta
forma parece a mais Obvia, mas isso nem sempre acontece. Um trecho das entrevistas
mencionou que a tutoria € uma forma de aprendizagem que contribui muito para tentar ser um

profissional melhor. No trecho a seguir identifica-se uma forma de tutoria:

Quando eu assumi a geréncia... eu tive um ano de orientagdo formal... de como
trabalhar em grupo, e a equipe enfim me trouxe muito conhecimento técnico em
gestdo de pessoas... nos temos uma relagdo boa com o diretor da empresa... ele
normalmente troca seu conhecimento conosco, e isso é muito legal, pois a gente
aprende muito com ele, e essa é uma caracteristica que sdo poucos que tém, e essa
troca de experiéncias com ele é um aprendizado (GERENTE FINANCEIRO
EMPRESA B).

O fato de ser um diretor que troca ideias com seus subordinados nao significa que ele

seja um tutor direto, mas que contribui para a aprendizagem dos demais como um tutor. E
mais uma forma de aprendizagem evidenciada.

A nona forma de aprendizagem € a classificada como Interacao e Colaboragao. Essa
forma de aprendizagem estd mais relacionada ao fato de que trabalhos em grupo contribuem
para a aprendizagem. Essa forma se mostrou presente para os gestores entrevistados. Foi
mencionado como algo que sempre se aprende, basta estar atento aos comentdrios dos colegas

em grupo. Logo o trabalho em equipe ou em grupo foi considerado importante para o

processo de aprendizagem como mencionado neste trecho:

Outra coisa que considero importante dentro da organizagdo pode ndo ser
importante para os meus colegas... e reforco o que disse anteriormente... as pessoas
ddo sempre o valor para aquilo que consideram importante... e que influencia na
interpretacdo dos indicadores e a tomar decisdo... eu e meu colega pensamos
diferentes... mas assim a gente respeita um com o outro... pois as diferengas sdo os
nossos valores... isso nos complementa.... mas vale lembrar que essas diferencas
também geram desconforto... pois o que é importante para mim ndo € importante
para ele (DIRETORA EMPRESA D).
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A décima forma de aprendizagem € a classificada como Cursos e Treinamentos. Essa
forma de aprendizagem por mais Obvia que seja remete que a maioria dos entrevistados
mencionou como forma de aprendizagem.

A décima primeira forma de aprendizagem € a classificada como Informal. Esse
processo ndo € muito simples de averiguar, até porque se trata de algo com dificil lembranca
por parte dos entrevistados. Porém, foi muito mencionada como fonte de aprendizagem, e um
dos trechos demonstra a importancia deste processo de aprendizagem como fonte de

conhecimento:

[...] eu tive uma situagdo que aconteceu com meu filho e ele vendeu um produto que
ndo recebeu, e o valor era alto, e ele resolveu ir cobrar. Porém levou um colega
junto que no caso era o motorista e eles demoraram dois dias para ir cobrar esse
cliente, e durante essa viagem estava o gestor de produgcdo e o motorista ... e esse
motorista é o motorista que levava o pessoal da colheita... a sugestdo do motorista
comentou: “porque ao invés de levar a mdquina até o mecdnico, ndo pedem para o
mecdnico ir até a mdquina para arrumar”, ou seja, parecia uma coisa obvia mas
que nenhum de nos tinha percebido isso e tivemos uma economia de 20% na
manutengdo das mdquinas/...] devido a esse transporte e isso parecia obvio mas
ndo lhe rendia se perceber e fazer, entdo esse foi um exemplo para mim que foram
coisas que do dia a dia se aprendeu com pessoas de forma informal e aproveitamos
de forma a economizar dinheiro ... ou seja: isso significa que nos devemos estar
com os olhos abertos, pois quanta coisa deixamos de ouvir desses profissionais que,
as vezes, percebeu uma forma de economizar, de melhorar e a gente ndo dd bola ou
ndo quer ouvir ou ndo da atengdo a essa informagdo, ou vocé ndo quer ouvir ou néo
estar pronto para ouvir.(DIRETORA EMPRESA D).

Como se percebe esse processo € muito forte quando se consegue trazer a tona o fato
e avaliar sobre ele. Mesmo ndo tendo um jeito certo de acontecer, percebe-se que ¢ uma forma
de aprendizagem diferenciada que pode agregar muito conhecimento.

A décima segunda forma de aprendizagem ¢ a classificada como Aprendizagem pela
Articulacdo entre Teoria e Pritica. O fato de por em prética o que se aprendeu na vida
académica ndo € tarefa fécil, segundo os entrevistados, porém eles mencionam que € mais

uma fonte de aprendizagem. Isso se percebe no trecho a seguir:

[...] hoje eu utilizo completamente os meus conhecimentos em planilhas de Excel,
sou um conhecedor das planilhas de Excel e hd uma tendéncia a realizar todas as
minhas ac¢oes planejadas e organizadas (GESTOR COMERCIAL EMPRESA A).
Isso nos reporta a aprendizagem formal, a qual estd relacionada a cursos, que muitas
vezes contribui para a aprendizagem informal, que nao tem forma de ocorrer (ANTONELLO;
GODQY, 2010). A relacao existente € que ndo hd um caminho certo para certas situacoes,

pois as relagdes sdo dindmicas e complexas.
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Porém, se percebe que se a teoria aplicada ndo tiver direcionamento a drea em que se
pretende atuar pode ndo apresentar bons resultados. O trecho abaixo demonstra essa

dificuldade:

Nos estamos no ramo a uns 25, 30 anos e a minha formagdo académica é direito e
dentro dessa formagdo eu tentei aplicar algumas coisas, mas foi o dia a dia que fez
com que a gente tomasse algumas decisdes... foi a experiéncia que nos impulsionou
(DIRETOR DA EMPRESA D).

Entende se diante deste relato que a formagdo escolhida tem consequéncias. Neste
caso, a gestora afirma que, se estivesse cursado algum curso na linha administrativa, poderia
ter sido diferente o peso das experi€ncias. Os direcionamentos poderiam ter sido diferentes.
Pode ter sido até melhor o caminho escolhido, como o curso de Direito, mas com outra
formacao isso poderia ter sido diferente. Poderia ter sido menos dificil de entender o contexto
inteiro das decisdes, por ter aprendido durante o curso.

Percebe-se diante destes relatos, que a aprendizagem pode ser util a partir do
momento em que se observa e consegue encaixa-la no meio dindmico do trabalho. Assim, a
aprendizagem tem o bdonus e o 6nus. O 6nus é que é de dificil a percep¢ao, mas quando
acontece vem o bonus do conhecimento.

Percebeu-se, diante do que foi dito acima, que as formas de aprendizagem, que
condizem com os processos de aprendizagem, estdo presentes e atuantes para estes gestores.
Ressalta-se que algumas situagdes descritas como forma de aprendizagem fora do modelo
proposto também merecem destaque. Um dos trechos observou que o modelo de empresa

pode ser uma fonte de aprendizagem.

[...] eu me adaptei ao modelo da empresa, talvez tenha sido isso que tenha facilitado
o meu crescimento dentro da empresa (DIRETOR DA EMRPESA A).

Percebe-se que, conforme a teoria, ndo existe uma referéncia Unica para a
aprendizagem, mas a integracdo entre elas pode ser mais do que aprender, é ganhar
sabedoria. O conhecimento € mediado pelas relagdes sociais, e o knowing é parte de uma
adequacdo a um hdbito social, uma vez que o conceito de social € separado do mental e
individual, e anexado ao de saber; na pratica, inimeras rotas se abrem (GHERARDI, 2001).

Nao se pode afirmar que uma forma de aprendizagem destacada como ‘“‘experiéncia

anterior” pode gerar conhecimento sozinho, sem antes fazer uma reflexdo sobre ela. Nao se

pode apenas seguir um modelo profissional para aprender, se ndao obtiver um retorno dos atos
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e que diga que se estd fazendo igual a esse modelo profissional. Entdo, as formas de
aprendizagem parecem estar relacionadas umas com outras, gerando conhecimento e
habilidade, e ndo apenas individualmente, ou seja, de forma isolada ou separada.

Identifica-se que as formas de aprendizagem podem ser percebidas conforme o

trecho da entrevista em que o gestor mencionou:

Tudo o que passamos é um eterno aprendizado e o mais importante é que ndo tem
receita, cada caso é um caso, a maneira de agir e fazer é diferente para cada pessoa
ou situacdo (GESTOR DE RH EMPRESA B).

Deste modo percebe-se que, diante dos fatos relatados e mencionados acima, os
gestores de alguma maneira passaram por mais de uma forma no processo de aprendizagem.
Nao poderiamos destacar qual forma de aprendizagem estd mais presente, pois € muito
relativo em relacdo a cada individuo, ou seja, cada individuo tem a sua forma de aprender.
Conforme Antonacopoulou (2001), a forma como um gerente aprende pode fazer: Gerentes
Matofébicos, Gerentes Filométicos e Gerentes Aprendizes. Os matofébicos sdo aqueles que,
embora cientes da necessidade de aprender, ainda assim relutam em fazé-lo. Os filomaéticos
sdo individuos que apreciam a necessidade de aprender e engajam-se em um processo de
aprendizagem consciente e ativo para aperfeicoar, indo além das fronteiras do contexto em
que operam. E os aprendizes sdo aqueles que sdo emocionalmente competentes para entender
e tratar do conflito interno entre a necessidade pessoal, a autorrealizacdo e a autossatisfagao,
bem como a necessidade de ser um membro de um grupo social.

A aprendizagem formal e informal pode ser confirmada perante os resultados da
pesquisa, ratificando o estudo de Antonello (2011) sobre a existéncia dessas formas de
aprendizagem na vida dos gestores que criam capacidades. A sua falsa separacdo também
pode ser confirmada, nos momentos que retratam mais de uma forma de aprendizagem ao
mesmo tempo, reafirmando que a aprendizagem informal encontra se em processos formais e
informais de ensino (WATKINS; MARSICK, 1992), e que eles podem pender para um dos
lados (WENGER, 2000), dependendo de cada situagao.

Assim, pode-se afirmar que essas formas de aprendizagem estdao presentes na vida
destes gestores e que podem ou ndo contribuir com a interpretacdo dos indicadores de
desempenho, ja que tratam do aperfeicoamento das capacidades destes individuos. Pode-se
afirmar também, que essas formas de aprendizagem podem gerar novas capacidades. Isso

deixa evidente que o estudo pode ser aprofundado no contexto pré-selecionado neste trabalho,
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0s quais sao: criacdo de conhecimento ou aprimoramento das capacidades para a interpretacado

dos indicadores para tomada de decisao.

4.2.2 Dificuldades encontradas nas formas de aprendizagem organizacional

Os processos de aprendizagem ndo podem ser considerados apenas como um
processo simples de aquisicdo de conhecimento. Em muitas situacdes dos processos de
aprendizagem, o gestor entende que € dificil mensurar o que se aprende ou se ainda nao se
percebe que houve aquisicio do conhecimento. Aqui traz a questdo vista na teoria da
neutralidade da meta, a qual menciona que nem sempre a aprendizagem organizacional abarca
satisfatoriamente todas as condi¢cdes expostas sobre a aprendizagem (ANTONELLO, 2011).

Com isso, pode-se dizer que as dificuldades dependem de pessoa para pessoa, como

menciona este trecho das entrevistas, na forma de aprendizagem da autoanélise:

Sabe que umas das dificuldades desta autoandlise é a angiistia, pois fica evidente
que em algumas situacoes que o ambiente ndo estd legal, eu faco minha autoandlise
e percebo que ndo estd legal minhas atitudes, mas é uma atitude que eu devo tomar
naquele momento. Ai eu percebo que tenho que mudar, e mudar é complicado
porque é o meu jeito de agir e o jeito que devo seguir, e isso gera um desconforto

(GESTOR DE TI EMPRESA B).

Logo, tentou-se elaborar um quadro-resumo sobre os resultados das entrevistas, a fim
de facilitar a visualizagdo dos resultados. Entdo, os topicos estdo destacando as principais
dificuldades encontradas pelos gestores quando passam por uma das formas de aprendizagem.
As formas de aprendizagem identificadas anteriormente demonstraram a sua relevancia na
criacdo de novas capacidades e no compartilhamento de conhecimento; porém, o quadro 13
demonstra que nem sempre € uma tarefa facil o processo de aquisicao e compartilhamento do

conhecimento.
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Quadro 13 — Resultados das dificuldades nas formas de aprendizagem

Categoria de andlise

Processos de aprendizagem
organizacional estudado

Contribuicdo da aprendizagem organizacional na interpretacdo dos indicadore:
e na tomada de decisdo

Dificuldades nas
formas de
aprendizagem

1. Experiéncia anterior e transferéncia
extraprofissional

1. Desconforto na mudanca de se fazer alguma coisa que nunca fez

2. Manter o comprometimento do processo iniciado

3. Quando surgem novidades no servico e se € obrigado a ajustar-se

4. Quando trabalhou apenas em empresa familiar, essa experiéncia faz falta

2. Experienciar

. Enfrentar as mudangas no trabalho

. Conseguir seguranca no que se estd fazendo

. Ter “jogo de cintura para driblar” as dificuldades financeiras da empresa
. O fator tempo causando press@o para solucionar os problemas

. Perceber que aprendeu com a experiéncia vivida

3. Reflexdo

. Estar pronto para tomar a iniciativa de refletir e fazer algo com isso
. Manter a linha de pensamento da reflexdo como algo aprendido

. Saber se estou refletindo de forma a atingir os resultados

. Identificar o problema exato na reflexdo

. Conseguir perceber o sentido da reflexdo

4. Autoandlise e autoconhecimento

. Reconhecer os préprios erros

. Adaptar-se perante um modelo considerado ideal

. Saber se estd pensando de maneira correta sobre si mesmo
. Autorreconhecer que estd errado

. Aceitar a critica e mudar

5. Observagao-modelos

Nio ter contato maior com o modelo considerado ideal

No momento de aceitar em seguir um modelo proposto

. Saber se estou realmente no modelo que eu espero ser

. Ndo entender por que outros nio conseguem seguir um modelo ideal

6. Feedback

. Aceitar osfeedbacks negativos ou ndo esperados

. Criar a capacidade de aprender com a critica

. A realizagdo correta da ferramentafeedback

. Passar ofeedback para outras pessoas

. As pessoas estarem preparadas para recebefeedback
A forma como vocé vai se expressar

7. Mudanga de perspectiva

Entender que tudo pode ndo parecer o que é

. Oreceio dos colegas em relagdo a virarem subordinados
. Entender que nem sempre se tem razao das coisas

Ser mais autoritdrio quando gerente

. Inseguranca de dar errado a mudanga de comportamento

8. Mentoria e tutoria

. Saber se o aprendiz estd captando os conceitos
. Fazer as pessoas te entenderem o que se esta falando
. Nio ter perfil para o cargo ao qual foi designado

9. Interagdo e colaboracdo (em grupo)

. Aceitar as propostas dos outros

. Entender que cada individuo pensa de uma forma

. Falta de interesse por parte da empresa em realizar integragdes

. Conhecimento geral da empresa

E saber se essa interaco estd na forma como se compartilha informacdes

10. Treinamentos

As pessoas aceitarem a desenvolver as habilidades

As mudangas a ajustar a0 novo modelo aprendido

. Estd na resisténcia das pessoas a frequentarem os cursos
Ter opcdes de cursos a disposicdo

11. Infomal (no trabalho ou em cursos)

Nio perceber os fatos diante de vocé

12. Aprendizagem pela articulagdo da
teoria com a pratica

Esta na decisdo de tomar a iniciativa de tentar fazer a articulagédo
. A qualificagdo dos docentes destes cursos
. Tomar a iniciativa de frequentar outro curso depois de anos parado

Fonte: Elaborada pelo autor (2013).

Colocamos cada processo e os principais relatos que justificam as dificuldades

encontradas nas formas de aprendizagem relatadas pelos entrevistados. A descri¢do estd na

mesma ordem da figura.

Na primeira forma de aprendizagem, classificada como Experiéncia Anterior e

transferéncia extraprofissional, ndo se teve respostas claras, mas os entrevistados ressaltaram

a mudanga, mesmo sendo por necessidade, como algo dificil de realizar ou desconfortavel.
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A segunda forma de aprendizagem classificada como Experienciar, e que trata de
situagcdes vividas e que geraram aprendizagem, evidenciou-se que ndao basta passar pelo

processo de aprendizagem, tem que tentar entender, como demonstra este trecho:

[...] a gente é tdo cabega dura que faz mais de uma vez o mesmo problema sem se
dar conta (DIRETORA EMPRESA D).

Nota-se que, se ndo realizar a reflexdo ou ndo tentar assimilar o processo de
aprendizagem, podemos esquecer € ndo conseguir lembrar depois. Isso remete a dificuldade
de fazer essa andlise apds o processo de aprendizagem.

A terceira forma de aprendizagem, classificada como Reflexdo, remete as mesmas
caracteristicas anteriores, pois a dificuldade estd em querer fazer a reflexdo sobre algo, ou
lembrar de realizar a reflexdo.

Na quarta forma de aprendizagem, classificada como Autoandlise, mencionaram os
entrevistados que apenas o fato de ndo querer aceitar os proprios defeitos, para corrigir e
aprender com isso, é uma dificuldade. Percebeu-se que uma minoria dos entrevistados
comentou sobre agir dessa maneira e enxergar esse fato como dificuldade.

A quinta forma de aprendizagem, classificada como Observa¢do-Modelo apresentou
uma dificuldade, que seria a de ter um modelo profissional a seguir e ndo ter acesso maior a
esse profissional; entender o que esse profissional faria na mesma realidade da empresa m que
se trabalha. Ou seja, um maior contato com profissionais poderia diminuir essa dificuldade.

No fato de seguir modelos profissionais, a dificuldade estd em se adaptar aquilo que

se considera ideal para sua realidade pessoal. Isso estd presente no trecho abaixo:

[...] vocé ndo é outra pessoa e vocé tem as suas limitacdes, ou seja tuas formas de
expressar e eu faco isso... tu nunca vai ser igual a outra pessoa porque ... eu
observo mas ndo tento ser igual mas por serem pessoas diferentes que ndo
conseguirei fazer igual porque nunca ninguém faz igual a outra pessoa, e hoje
observo se as pessoas... e procuro trazer mais para minha realidade.. (GERENTE

FINANCEIRO EMPRESA C).

Pode-se afirmar, diante desta descri¢cao, que os modelos profissionais podem ser um
norte a seguir, mas nao o caminho exato a esse profissional-modelo. Isso acontece, pois a
realidade percebida de cada pessoa, sobre quase todas as coisas, € individual e intransferivel.

A sexta forma de aprendizagem foi classificada como Feedback. Este processo de

aprendizagem também tem dificuldades, conforme os dois trechos a seguir:
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Eu gosto de receber feedback das minhas acées, mas eu ndo gosto de realizar para

alguém.. (GESTORA FINANCEIRA EMPRESA C).

[...] e as vezes, no feedback, eu posso estragar essa relacdo da forma como eu
coloco as coisas [...] (GESTORA FINANCEIRA EMPRESA C).

Ou seja, percebe-se que o fato de realizar o uso dessa ferramenta, como forma de
aprendizagem, gera também a incapacidade de querer realizar ou realizar erroneamente. Isso
pode ser classificado como uma incapacidade de aprender.

A sétima forma de aprendizagem, classificada como Mudanga de Perspectiva, é
apresentada como uma mudanga de postura, que envolve também dificuldades, como foi

mencionado sobre o fato de assumir como gestor.

Assim, eu comecei na empresa como auxiliar de escritorio e hoje eu sou gerente
financeiro. Entdo, minha postura mudou drasticamente, porque é estranho eu ter
subordinados a mim na empresa bem mais velhos que eu... entdo a minha postura
ndo pode ser tdo extrovertida e ai eu tento fazer uma postura de supervisor [...] e ai
eu encontrei uma dificuldade enorme para mudar a postura [...] (GERENTE

FINANCEIRO EMPRESA C).

Na oitava forma de aprendizagem, classificada como Mentoria e Tutoria, a
dificuldade apresentada na aprendizagem foi no momento de ser tutor, saber se realmente o
tutoreado estd aprendendo, e de ter a capacidade de perceber se realmente a pessoa esta
entendendo o que ela precisa saber ou conseguir verificar se aquilo que se estd dizendo € algo
que a pessoa estd entendendo.

A nona forma de aprendizagem foi classificada como Interacdo e Colaboragdo. A
dificuldade mais apresentada € aceitar as ideias dos colegas. Quando se trabalha em grupo,
alguma ideia se sobressai das demais para um fim comum; entdo, a dificuldade apresentada
pelos entrevistados é que, muitas vezes, ndo se consegue visualizar a ideia do colega, como
melhor do que a ideia pessoal.

A décima forma de aprendizagem foi classificada como Cursos e Treinamentos. A
dificuldade enfrentada foi o fato de realmente querer participar dos cursos e de realmente
estar disposto a aprender. Os entrevistados mencionaram o fato de, muitas vezes, estar
acomodado com o0 momento e ndo querer participar de cursos ou afins.

A décima primeira forma de aprendizagem é a classificada como Informal. Nessa
forma nao houve mencao de dificuldade, até porque nio ha previsao de acontecer.

A décima segunda forma de aprendizagem foi classificada como Aprendizagem pela

Articulacdo entre Teoria e Prética. A dificuldade estd na capacidade de tomar a iniciativa de
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realizar tal acdo. A dificuldade estd também em conseguir fazer as relacOes entre teoria e
pratica, e saber o que realmente pode ser usado na prética.

Percebeu-se pelos entrevistados que as dificuldades estdo na evolugdo das profissoes
e na sua dinamica de trabalhar, pois as pessoas sdo resistentes a mudanga. A ansiedade e o
conflito foram mencionados como fatores que dificultam o processo de aprendizagem.

Uma das dificuldades mencionada também € a adaptagdo, pelo simples fato de o ser

humano estar acostumado a se acomodar. Isso se percebe neste depoimento:

2 z

A adaptacdo é a maior dificuldade |[...] vocé estd num modelo mental e vocé é
obrigado a mudar [...] vocé estd na sua rotina e se vocé quer a mudanga e até vocé
criar essa rotina novamente [...] vocé acaba realizando um desconforto, que faz
parte do aprendizado (GESTOR RH EMPRESA B).

Com isso notou-se que as dificuldades sdao inerentes a cada pessoa. A dificuldade
maior estd em adaptar aquilo que vocé estd vivendo ou percebendo. Perante isso, nota-se que,
dentre quase todas as formas de aprendizagem, ha dificuldades. Pode-se afirmar que os
processos de aprendizagem estdo presentes na vida pessoal e profissional do gestor. Porém
vale ressaltar que nem sempre se aprende, pois as dificuldades podem impedir que isso
ocorra. Isso se nota nas relacdes de dificuldades encontradas nas formas de ampliar o
conhecimento.

Esse contexto pode estar relacionado também aos obstdculos da aprendizagem
apresentados por Antonacopoulou (2001), que menciona fatores pessoais e organizacionais
que afetam negativamente, ou que inibem os processos de aprendizagem. Assim, este objetivo
demonstra que as dificuldades nas formas de aprendizagem podem interferir negativamente
no processo de aprendizagem, prejudicando a criacdo e o compartilhamento do conhecimento.
A secdo a seguir verifica se, dentre as formas de aprendizagem, ha criacdo e/ou disseminacao

do conhecimento.

4.2.3 Processos de aprendizagem organizacional com maior disseminacio do
conhecimento

Neste subcapitulo dos resultados, busca-se, dentre os processos de aprendizagem,
quais poderiam ser os que mais gerariam conhecimento ou a disseminacao das capacidades.
Nesse sentido, a aprendizagem € um processo de apropriacdo e criacdo de conhecimento
(KIM, 1998; RUAS et al., 2005). Gerar conhecimento aqui seria quando se cria algo novo ou

diferenciado. Ja disseminacdo do conhecimento seria de que forma pode o conhecimento se
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expandir dentro das formas de aprendizagem. Logo, menciona-se alguns trechos das
entrevistas e um quadro que traz o resumo de como as formas de aprendizagem podem
contribuir no processo de criagdo ou disseminag¢do do conhecimento.

Quando mencionados os novos conhecimentos adquiridos nas formas de
aprendizagem, os entrevistados demonstraram estar um pouco receosos para responder, ou
nunca teriam pensado sobre isso. Isso deve-se ao fato de que se percebeu que cada gestor ndao
tem uma ideia formada de como um conhecimento novo pode se desenvolver a partir das
formas de aprendizagem. Ou seja, os gestores nunca pensaram ou tentaram entender como a
disseminag¢do ou criacdo do conhecimento acontece; para eles acontece naturalmente. O

quadro 14 apresenta o resumo dos resultados deste objetivo especifico.
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Quadro 14 — Resultados da geragdo e dissemina¢do do conhecimento

Categoria de andlise

Processos de aprendizagem organizacional

estudado

Contribuicao da aprendizagem organizacional na interpretacdo dos
indicadores e tomada de decisdo

Geracao/Disseminagio
dos conhecimentos

1. Experiéncia anterior e transferéncia
extraprofissional

1. Quando se faz a alianga entre informagdes e tecnologia

2. Quando se entende o modelo de empresa

3. Quando se faz relacdes entre o que se sabe e o que se implanta

de controle nas empresas

4. Nas relagdes humanas, interacdo com pessoas em atividades de lazer
5. Na insisténcia de seguir as normas da empresa

6. Na criacdo de procedimentos de trabalho

2. Experienciar

1. Quando se questiona sobre os fatos ocorridos de extrema
dificuldade. Ex: O que aprendi com isso?
. Quando se abre com alguém sobre os problemas particulares
. Nos momentos de dificuldades financeiras enfrentadas pela empresa
. Na criacéo de procedimentos do trabalho

3. Reflexao

. Estd na anadlise critica dos dados numéricos
. Estd no momento da reflexio de suas acdes

4. Autoandlise e autoconhecimento

5. Observacdo-modelos

. No momento que se retoma uma situacdo desconfortdvel

. Por em prética o modelo que acredita ser o mais correto

. Quando se desconfia da seguranca no que se estd fazendo

. Na aceitac@o do jeito que a outra pessoa realiza a mesma tarefa
. Verificando o lado positivo e o negativo das coisas

. Estd quando se consegue adaptar a sua realidade

6. Feedback

. Estd no momento e na forma que € realizado

. Estd na identificagdo dos defeitos e das qualidades dos colegas
. Quando utilizado relacionando com os indicadores

. Quando comeca assimilar a percepcio dos outros

7. Mudanga de perspectiva

. No momento que se aceita a trabalhar no modelo de colegas novos
. Na mudanca de comportamentos

. Pela aceitag@o dos modelos de trabalhar dos colegas

. Estd no momento que se aceita o desafio de mudar

8. Mentoria e tutoria

. Na criagdo de rotinas estruturadas para cargos na empresa
. Na observacio do tutoriado quando passa as informacdes
. Na reflexdo da criag@o da estrutura para formar gerentes

. Na avaliagdo do perfil do profissional

. Na criacdo de procedimentos de trabalho

9. Interagdo e colaboragdo (em grupo)

10. Treinamentos

. Nas trocas de informacdes com colegas que pensam diferente
. Na troca de ideias e discussdes sobre o resultado da empresa

. Em tentar entender por que os colegas ndo entendem da mesma manei
. Quando focado na linha de trabalho

11. Infomal (no trabalho ou em cursos)

. Pelo simples fato de observar as ideias soltas em conversas
. Na reflexdo de entender a demanda da empresa
3. Quando se esta atento aos fatos

2
3
4
1
2
1
2
3
1
2
3
1
2
3
4
1. Na responsabilidade de agir como gestor
2
3
4
5
1
2
3
4
5
1
2
3
1
1
2

12. Aprendizagem pela articulag@o da
teoria com a pratica

1.Nao se identificaram resultados.

Fonte: Elaborado pelo autor (2013).

A forma de aprendizagem classificada como Experiéncia Anterior e Transferéncia
Extraprofissional apresentou o fato de ter um hobby como forma de adquirir capacidade, isso

esta mencionado neste trecho:

Eu tive aulas de violdo [...] ainda continuo aprendendo, ou seja, aprendizado
continuo [...] vocé tem que ter um objetivo certo [...] tem que ter uma persisténcia...
manter o foco... pois eu comegcava com vdrios tipos de miisica e ndo aprendia tdo
bem... tem que manter o foco e aprender bem uma pelo menos... e vocé comega
levar isso para a empresa e vocé percebe que tem que manter o foco para ndo estar
muito longe daquilo que é o objetivo e ndo estar disperso, tem de ter persisténcia e
foco nas coisas (GESTOR COMERCIAL EMPRESA A).
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Assim, percebe-se que o conhecimento novo pode estar em fatos que podem estar
refletidos e analisados com outros aspectos. Como o fato de praticar uma atividade fora do
trabalho, a qual faca por prazer, e que, neste caso do entrevistado, as aulas de violdao geram
aprendizagem e depois estabelecer relacdes com o trabalho. Neste caso, uma atividade fora do
contexto do universo do trabalho pode contribuir para criar novos conhecimentos, que podem
ser usados no trabalho. A trajetéria de vida pessoal pode, sim, contribuir pra o processo de
criacdo de conhecimento, quando o gestor menciona o foco como algo que ele diz ter
percebido e colocado em prética no trabalho.

A segunda forma de aprendizagem, classificada como Experienciar, trata de fatos
mais isolados da aprendizagem, mais pessoais. A disseminacdo ou a criagdo de conhecimento,
segundo os gestores, estd no fato de perceber ou analisar o ocorrido e sua relacdo com o
mundo; neste momento € que poderiam se criar novos conhecimentos ou capacidades.

A terceira forma de aprendizagem, classificada como Reflexdo, deveria ser a maior
fonte de criagdo de conhecimentos. Nas entrevistas foi relatado que €, sim, uma fonte de
criacdo e disseminagdo do conhecimento, porém para isso acontecer tem de refletir mais
frequentemente, nas acdes realizadas, para perceber algo novo, caso contrdrio isso nao
aconteceria.

A quarta forma de aprendizagem, classificada como Autoandlise, também foi
considerada como fonte de criacdo e disseminagdo do conhecimento. Os gestores relataram
que ocorre no momento em que se retoma uma situacdo desconfortavel, ou se pde em pratica
o modelo que se acredita ser o mais correto. Até mesmo quando se desconfia da seguranga do
que estd fazendo no trabalho. Tudo isso poderia, sim, gerar novos conhecimentos ou a sua
disseminagdo.

A quinta forma de aprendizagem é a classificada como Observagao-Modelo. Esta
forma de aprendizagem mostrou que a criacdo e disseminacdo do conhecimento estd na
aceitacdo do jeito que a outra pessoa realiza a mesma tarefa feita pelo gestor, é a verificacdo
do lado positivo e negativo das coisas realizadas na empresa, e quando se consegue adaptar o
profissional com a realidade da empresa para a qual trabalha.

A sexta forma de aprendizagem é a classificada como Feedback. Essa forma de
aprendizagem pode ter sua disseminacdo ou criacdo de conhecimento no momento e na forma
que ¢ realizado na empresa; no momento da identificacdo dos defeitos e das qualidades. Pode
também acontecer quando se faz assimilacdo com a percep¢ao dos outros.

A sétima forma de aprendizagem, classificada como Mudanca de Perspectiva, pode

ter a disseminacdo e criacdo de conhecimento, segundo os entrevistados, quando se aceita
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trabalhar no modelo de trabalho dos novos colegas, e na mudanga de comportamento na
aceitacdo das diferencas que os colegas tém ao realizarem suas agdes.

A oitava forma de aprendizagem, classificada como Mentoria e Tutoria, apresentou
que a cria¢do e disseminacdo do conhecimento podem ocorrer quando se faz a criagdo de
rotinas estruturadas para cargos dentro da empresa, na avaliacdo do perfil do entrevistado na
empresa, € na reflexdo da criacdo da estrutura educacional para formar gerentes
administrativos.

A nona forma de aprendizagem, classificada como Interaciao e Colaboragdo, tem sua
disseminagdo e criacdo nos novos conhecimentos, conforme os entrevistados, em trocas de
informagdes com colegas que pensam de forma diferente sobre determinados assuntos.

Verifica-se 1sso no trecho abaixo:

Eles influenciam... por exemplo um colega meu que jd trabalhou numa outra
empresa me sugeriu uma visdo totalmente diferente e que eu acatei e que foi bem
melhor do que eu achava (GESTOR FINANCEIRO EMPRESA C).

Outro trecho demonstra a criagdo de novos conhecimentos nas relagdes de trabalho

em grupo:

[...] o que lhe acontece as vezes é assim... conforme a hierarquia da empresa, vocé
tem subordinados ou chdo de fdbrica que faz todo o processo andar, por trazer
maiores contribuigées... olha o que bati a cabega trés meses para chegar a solucdo
do problema, eles poderiam ter me dito... sem saber... ou sabendo, porém eu preciso
estar ld pra ouvir o que eles tem a dizer (DIRETORA EMPRESA D).

A troca de ideias e suas relacdes podem ser um grande fator que contribui para a
criacdo e disseminagdo de conhecimentos. Isso pode demonstrar o fato de que cada individuo
possui suas habilidades de percep¢do, que podem ser disseminadas quando trabalhada em
grupo.

A décima forma de aprendizagem € a classificada como Cursos e Treinamentos.
Percebeu-se que os gestores demonstraram que podem criar novos conhecimentos somente se
o curso for da mesma linha de trabalho, os quais possam se fazer relacdes, caso contrario ndo
haveria criacdo, apenas aquisi¢ao de conhecimento.

A décima primeira forma de aprendizagem, classificada como Informal, apresentou
que a geracdo de novos conhecimentos e a disseminac¢do de conhecimentos poderiam ocorrer

pelo simples fato de observar as ideias soltas pelas conversas, at€é em ambientes de extrema
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distragc@o. No trecho pode-se destacar a resposta sobre o que foi perguntado ao gestor quanto

ao fato de essa forma de aprendizagem gerar novos conhecimentos:

Aqui... nossal... é muito conhecimento... por exemplo numa janta agente comega a
falar de gestdo, vocé de uma empresa e ele de outra... a conversa vai e vem e vocé
acaba aprendendo alguma coisa (GESTORA FINANCEIRA EMPREA A).

Percebe-se que isso pode ser considerado uma forma de aprendizagem com maior
disseminagdo e criacdo de conhecimento.

A décima segunda forma de aprendizagem, classificada como Aprendizagem pela
Articulacdo entre Teoria e Pratica, ndo foi possivel identificar em que momento ou como
ocorrem maior disseminacdo e criagdo de novos conhecimentos. Talvez isso se justifique
porque os cursos estdo mais focados na transmissdao do conhecimento e ndo pela integracao de
criacdo de novos conhecimentos.

Conforme destacado acima, percebe-se que algumas formas de aprendizagem podem
contribuir para a criagdo e disseminacdo do conhecimento. Lembrando que nada pode ser
considerado como definitivo pela dimensdo, que € a criacdo de conhecimento. As formas de
aprendizagem que se apresentaram com mais frequéncia, como fonte de criagdo de
conhecimento e capacidades, foram feedback e experienciar.

Um fato interessante se destaca quando um entrevistado referiu que trabalhava em
uma empresa familiar e depois foi trabalhar numa empresa profissionalizada. Mencionou que
sentiu um impacto grande na forma de administracdo. O ambiente em que se procura
adaptacdo e mudanca nas formas de trabalhar é considerado um criador de novas habilidades
e conhecimentos.

Outro entrevistado mencionou, em diversas respostas, a questdo da formacdo do
modelo mental, ou seja a formacdo pela qual o individuo desenvolveu na sua trajetdria de
vida, como um fator que muda a interpretacdo dos indicadores e na tomadas de decisdo. Ele
mencionou que “sdo as atitudes que criam a formacdo mental de cada pessoa”, ou seja, a
forma como essa pessoa se comporta na organizacao pode formar um modelo mental.

Com esses resultados, observou-se que quase todas as formas de aprendizagem
geram algum tipo de capacidade. Somente na forma de aprendizagem nomeada de
Aprendizagem pela interagdo entre teoria e pratica ndo fica evidente sua relacdo com a
geracdo de novas capacidades. Isso pode se dar pelo fato de que, nas relagdes feitas, a
percep¢ao de quem estd colocando em pratica algo tedrico € porque alguém ja executou antes,

e isso gera a visdo de estar repetindo e nao criando algo novo.
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Ha também o aspecto da pessoa ndo lembrar ou ndo perceber, no momento em que
estd aprendendo, a relacdo da teoria com a pritica. Como hd muito conhecimento de base
envolvido, ele ndo fica tdo claro quanto uma experiéncia e até mesmo se insere na
experiéncia.

Como se observa até o presente momento, as formas de aprendizagem estdo
presentes na vida dos gestores, ndo isoladamente, mas de modo integrado, destacando que a
maioria das formas de aprendizagem podem apresentar dificuldades de aprendizagem, e que
algumas dessas formas merecem destaque por apresentarem uma maneira de geracdo de
conhecimento. Lembrando que a criagdo e ndo a gestdo do conhecimento € um processo
intermindvel e que se atualiza continuamente na interacdo entre conhecimento ticito e
explicito, formando-se espirais do conhecimento através da organizacdio (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997). A seguir se verifica como as formas de aprendizagem podem contribuir

ou ndo na interpretacdo dos indicadores de desempenho.

4.2.4 Processos de aprendizagem organizacional e sua relacao com a interpretacio dos
indicadores de desempenho

As formas de aprendizagem sao vistas como meios que podem contribuir ou ndo com
a interpretacdo dos indicadores de desempenho. Para isso tentou-se destacar o que cada gestor
percebe sobre as formas de aprendizagem que contribuem para a interpretacdo dos
indicadores.

Diante disso, pode-se observar que fatos ocorridos nas formas de aprendizagem

influenciam a interpretacao dos indicadores. Um dos trechos apresentou a seguinte afirmagao:

Depois daquele fato que passamos, com certeza a gente analisa de forma diferente a
interpretacdo dos indicadores [...] a gente sempre comenta que era uma empresa
antes do granizo e depois do granizo (Isso seria o fato de ter passado por um grande
prejuizo com o granizo) (GESTORA FINANCEIRA EMPRESA C)

Isso mostra que as formas de aprendizagem criam novas experiéncias ou habilidades
que até entdo ndo se tinha, e isso muda a visdo sobre o mundo e como se observa os
indicadores e suas informagdes. Isto estd relacionado a aprendizagem nas solucdes de
problemas concretos nos contextos das empresas trazidos por Argyris e Schon (1978). Para
Argyris e Schon (1978, p. 10), “toda acdo deliberada teve uma base cognitiva, que reflete
normas, estratégias e suposi¢des ou modelos do mundo... e aprendizagem individual pela

aquisicdo do conhecimento que cria uma fundagdo para aprendizagem organizacional .
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Com isso, verifica-se agora cada forma de aprendizagem e o que o0s gestores
percebem de contribui¢do para a interpretacdo dos indicadores de desempenho. Lembrando
que nao foram identificados especificamente os indicadores, ou seja, ndo foram mencionados
se eram indicadores financeiros e/ou gerenciais, foram reportados de forma geral.

Logo, o quadro 15 apresenta o resumo sobre como as formas de aprendizagem

podem contribuir para a interpretacao dos indicadores de desempenho.

Quadro 15 — Resultados da contribui¢do com a interpretagcdo dos indicadores

. 1 Processos de aprendizagem Contribuigdo da aprendizagem organizacional na interpretacdo dos indicadores
Categoria de andlise o
organizacional estudado

1. Experiéncia anterior e transferéncia
extraprofissional

Contribuiu quando ja se passou por situacdo parecida facilitando a interpretagido
Ajuda pelo fato de se ter tido visto como s3o determinados dados

Contribui na implantag¢@o de novos indicadores

No sentido de entender como funciona a formagao do indicador

»

Experienciar Influéncia na forma de ver como um todo

Contribui no sentido de alterar o método de avaliagdo
Facilita a entender o porqué se utiliza aqueles dados
Possibilita ser mais dindmico perante os nimeros

Deixa a pessoa com sensibilidade critica

153

. Reflexdo Contribui em todo momento, pois ¢ a andlise critica
Estd no momento que se pergunta: como foi feito esse indicador?
Contribui no sentido de ser mais racional do que emocional

Contribui no sentido de entender por que usar aquele indicador

>

Autoandlise e autoconhecimento Reforga o fato de pensar antes de agir

[

Quando o modelo profissional trabalha no mesmo ramo que se trabalha
No sentido de igualar com outra empresa bem-sucedida

Contribuicdo coma |6. Feedback Contribui no sentido de entender o que se estd pensando

interpretacdo dos Contribui no esclarecimento de metas entre a empresa e a fungio das pessoas
indicadores Clareando algumas percepgdes que ndo se tem no momento da interpretagdo
Reforga a pessoa a estimular a reflexdo

Contribui nos processos de relagdes entre passado e futuro

=

. Mudanca de perspectiva Contribui no sentido de ver que pode ser de outra forma a interpretacao

o0

. Mentoria e tutoria Pode influenciar a interpretagio, dependendo da forma como foi a instrugio
Contribui na cria¢do de novos indicadores

Contribui no sentido de entender a empresa como um todo

Nel

. Interag@o e colaboragdo (em grupo) Contribui no sentido de ter mais embasamento para interpretar

1.

2.

3.

4.

1.

2.

3.

4.

5.

L.

2.

3.

4.

1.

Observagao-modelo 1. Contribui para ter mais seguranca na interpretagao

2.

3.

L.

2.

3.

4.

5.

1.

1.

2.

3.

1.

2. Facilita pela experiéncia que os colegas ja tiveram
3. Contribui no sentido de averiguar a mesma linha de pensamento dos objetivos da

empresa

10. Treinamentos 1. Contribui quando esta relacionado a drea

11. Informal (no trabalho ou em cursos) 1. Contribui quando se reconhece relagdes com a necessidades da empresa

2. Contribui no sentido de ter mais embasamento

3. Contribui quando se consegue informacdes capazes de melhorar o entendimento
indicadores

12. Aprendizagem pela articulagio da 1. Contribui quando focado na drea de interesse
teoria com a pratica 2. Contribui no sentido maior de conseguir mais conceitua¢do dos termos
3. Contribui no sentido de andlises de grandes investimentos onde se busca

teoria ja formada

Fonte: Elaborada pelo autor (2013).

A primeira forma de aprendizagem, classificada como Experiéncia Anterior e
Transferéncia Extraprofissional, mostrou que essa forma pode contribuir apenas quando o
gestor ja tenha passado por uma mesma situagdo, que exigiu as mesmas demandas; logo,

utilizou-se da mesma situag¢do vivida anteriormente.
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A segunda forma de aprendizagem, classificada como Experienciar, segundo os
gestores, pode contribuir no sentido de entender por que utilizar indicadores de desempenho,
pois o fato de ter passado por algumas situacdes dificeis for¢a o gestor a entender a fungdo de
situacdes diante da realidade das ocasides.

A terceira forma de aprendizagem, classificada como Reflexdo, foi muito
mencionada pelos entrevistados, como forma de analisar os indicadores. Isso se percebe no

seguinte fato:

[...] reflexdo é colocar a massa critica para funcionar, entdo para fazer uma andlise
eu coloco a massa critica e faco a andlise, pois indicadores de desempenho sdo
nimeros e alguém tem que interpretd-los, isso pode ser feito de vdrias maneiras, ou
seja, para mim reflexdo é um meio para tomar a decisdo (GESTOR DE RH
EMPRESA D).

Logo, pode-se afirmar perante isso que o que contribui para a interpretacdo dos
indicadores € a reflexdo. Porém, a reflexdo s vai existir se o gestor entender a informagao
que gera esse indicador.

A quarta forma de aprendizagem, classificada como Autoandlise, foi considerada
como contribui no fato de reforcar a ideia de pensar antes de agir. Logo, essa forma pode

ajudar a prevenir interpretacdes erroneas. Isso se nota no trecho seguinte:

[...] os indicadores sdo sempre muito objetivos e muito técnicos e o
autoconhecimento é um pouco diferente, mas, quando a pessoa se conhece de
verdade ela tem condicées inclusive avaliar melhor o indicador (GESTOR DE RH
EMPRESA B).

A quinta forma de aprendizagem, classificada como Observacdo-Modelo, foi
mencionada como contribuinte no sentido de dar maior seguranca a interpretagdo. Isso ocorre,
por exemplo, na avaliacio de modelos de outras empresas; faz com que o gestor siga as
mesmas interpretacoes, no sentido de facilitar a decisdo. Seria quase que como copiar as
decisdes dos outros, seja concorrentes ou nao.

A sexta forma de aprendizagem, classificada como Feedback, segundo os
entrevistados, contribui no sentido de visualizar as relagdes entre passado e futuro, e de deixar
mais claras algumas percep¢des que ndo se tem no momento da interpretagao.

A sétima forma de aprendizagem, classificada como Mudanca de Perspectiva,
conforme as respostas dos entrevistados, pode contribuir no sentido de visualizar de forma

diferente os indicadores de desempenho, e nao numa linha tao l6gica.



104

A oitava forma de aprendizagem, classificada como Mentoria e Tutoria, contribui no
sentido de entender os indicadores de forma geral; a dinAmica por trds da situacdo da empresa,
e também na cria¢do de novos indicadores.

A nona forma de aprendizagem, classificada como Interacdo e Colaboracdo em
Grupo, apresentou-se que pode contribuir quando a experiéncia dos colegas ¢ compartilhada,
facilitando a interpretacdo dos indicadores e no sentido de averiguar a mesma linha de
pensamento da empresa, o que, muitas vezes, € sabido pela interpretacdo dos indicadores, mas
ndo se sabe exatamente onde a empresa quer estar.

A décima forma de aprendizagem, classificada como Cursos e Treinamentos, foi
mencionada pelos entrevistados como uma &drea que pode contribuir, somente se for
relacionada a drea em que se atua. Assim, um curso sobre financas aparentemente nao se
aplica ao profissional do setor comercial, pois sdo situacdes distintas entre um cargo e outro.

A décima primeira forma € a aprendizagem classificada como Informal. Neste caso,
foi mencionada como um fator que ndo tem como fazer ligacdo, pois a interpretacdo de
indicadores é muito relativa para cada individuo. Esse processo de aprendizagem se destacou
porque é um dos mais dificeis de fazer a sua ligagdo com os indicadores de desempenho.

A décima segunda forma de aprendizagem, classificada como Aprendizagem pela
Articulagdo entre Teoria e Prética, segundo os entrevistados, contribui quando focada na édrea
de interesse do gestor, no sentido de entender melhor os conceitos dos indicadores; no sentido
de analisar os grandes investimentos, nos quais busca a teoria ja formada por gestores de
sucesso.

Assim, em cada processo tentou-se buscar o que cada um tem como percep¢do nas
relacdes sobre as formas de aprendizagem e a interpretacdo de indicadores de desempenho.
Nesta parte, pode se dizer que houve elementos diferentes. Notou-se nas respostas que 0s
entrevistados ndao percebem nitidamente ou ndo conseguem identificar qual forma de
aprendizagem pode ser mais ou menos contributiva na hora de interpretar os indicadores. Isso
se da, pois o indicador foi elaborado com um célculo especifico, selecionado pela empresa
para tentar atingir um objetivo de informagdo. Entdo, essa informacdo nem sempre tem uma
origem e base claras, pois hd uma dinamica por traz de sua criacdo e execugdo, para depois
verificar a sua interpretagdo.

A dinamica por trds da criacdo dos indicadores de desempenho estd na complexidade
de sua abordagem e do contexto, verificando como foram elaborados estes indicadores, sua

estrutura e de que maneira a sua informacao pode ser util para tomadas de decisao.
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O que se percebe, partindo das respostas, € que os indicadores sdo vistos como

nimeros e geram informacao. O trecho que demonstra isso estd a seguir:

[...] a utilizacdo dos indicadores tem que sempre se fazer a comparagcdo com ano
anterior, porque a informagdo é gerada apenas, quando, assim, um nimero sozinho
é um dado, mas se fizer uma comparagdo com o dado anterior, ele passa a ser
informagcdo (DIRETOR EMPRESA A).

Houve um entrevistado que mencionou o fato de que, a interpretacdo dos indicadores
pode estar relacionada ao foco que se pretende seguir, ou seja, vai-se tentar buscar as
informacdes contidas nos indicadores, de forma a alcancar os objetivos da empresa, € isso
muda a interpretagcdo desses dados.

Porém, alguns entrevistados separaram dados numéricos e informacdo, quando se

trata de indicadores de desempenho. Isso se percebe nesta fala:

Pra mim é muito importante uma coisa assim [...] tem uma grande diferenca de

2

dado e informagdo, pois dado é vocé coleta uma série de niimeros, outra é
conseguir transformar esses niimeros em informagdo, algo que se torne relevante
(GESTOR RH EMPRESA B).

Como se percebe, os indicadores de desempenho sdo pecas do quebra-cabeca que
podem ou ndo contribuir para a tomada de decisdo, ou seja, fazem parte do processo de

solucdo, mas ndo da solucdo do problema, como se destaca:

[...] as vezes, vocé tem vdrios indicadores mas que ndo dizem nada... vocé cria
indicador de modo que tenha uso comercial e que nds temos que pegar e analisar
qual é o segmento que te dd valor focado na drea.. (GESTOR COMERCIAL
EMPRESA A).

Os indicadores podem ser considerados mais uma parte da constru¢do de dados para
tomadas de decisdo. Ninguém pode interpretar um indicador sem analisar o contexto no qual
ele estd inserido. Logo, é uma forma de tentar garantir que a decisdo seja correta e se atinja os
objetivos da empresa.

Fica evidente que as formas de aprendizagem estao relacionadas com a interpretacao
dos indicadores, ndao de forma objetiva, ou seja, como algo direcionado e determinado, mas de
forma contributiva, em que a sua relagdo € mais de apoio a um contexto maior, pois alguns
gestores entrevistados mencionam que os indicadores sao nimeros que auxiliam na tomada de

decisdo.
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Assim, entender qual processo de aprendizagem contribui ou ndo na andlise dos
indicadores de desempenho nos leva também a entender que antes € preciso perceber que
informacao os indicadores geraram; qual € a confian¢a que podem dar; o que estd por tras
deste indicador, qual o objetivo proposto naquele indicador. Essas seriam questdes que
merecem andlises mais profundas, antes de classificar as formas de aprendizagem como meio
de interpretar melhor os indicadores.

Isso acontece, pois hd diversas formas de se analisar o indicador de desempenho.
Tudo depende do modo como esse gestor pode visualizar o indicador, do nivel de
conhecimento que esse gestor pode ter, as experiéncias dos envolvidos e do contexto no qual
a empresa se encontra. Tudo isso pode haver diferencas que implicam diretamente a
interpretacdo dos indicadores de desempenho.

Até agora percebeu-se que as formas de aprendizagem fazem parte dos
conhecimentos adquiridos durante a vida profissional e académica de cada gestor. As
dificuldades fazem parte, porque nem tudo pode ser aprendido, embora parte das formas de
aprendizagem contribuem como fonte de criacdo de conhecimento, dentre elas feedback e
experienciar. Essas duas formas foram destacadas em maiores situagdes vividas pelos
entrevistados que criaram novas capacidades. Isso implica mencionar que essas formas de
aprendizagem podem ser consideras propulsoras na geragdao de novas capacidades individuais
com consequéncias organizacionais.

Apo6s este subcapitulo, pode-se observar que as formas de aprendizagem estdo
relacionadas com a interpretacdo dos indicadores de modo mais subjetivo. Fica evidente que
os indicadores estdo dentro do contexto da administracdo da empresa, mas nao se pode isolar
de forma que seus dados e suas interpretacdes sejam certos e totalmente objetivos. Os
indicadores fazem parte da decisdo, mas a subjetividade existe e parece ser dificil a sua
extracdo. Ou seja, fica claro que, na andlise das formas de aprendizagem, a interpretacao dos
indicadores envolvem bastante da subjetividade dos envolvidos, das suas trajetdrias, dos seus
interesses, dos seus anseios, mesmo que estejam envolvidos com informacdo geralmente
numérica. Os indicadores contribuem com a administracao, e a sua interpretacao vai depender
nao apenas da capacidade objetiva do individuo, mas de entender a informagdo gerada pelo
indicador e de poder verificar se aquele indicador pode contribuir ou nio na tomada de
decisdo. E € isto que se mostra no capitulo seguinte: como as formas de aprendizagem podem

contribuir na interpretacao dos indicadores para a tomada de decisao.
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4.2.5 Processos de aprendizagem organizacional e sua relacao com tomada de decisao,
através dos indicadores de desempenho

Nesta parte buscou-se verificar as relagdes das formas de aprendizagem e a tomada
de decisdo através dos indicadores de desempenho. A tomada de decisdo, segundo Simon
(1979), deve ser comparada diretamente com as experiéncias, através do raciocinio légico e
das proposicdes que possam ser utilizadas. Logo, percebeu-se que as formas de aprendizagem
influenciam de alguma maneira.

Um aspecto interessante na tomada de decisdo € que, para alguns gestores, estd mais
focada no sentimento de urgéncia, dependendo da situacdo na qual o gestor se encontra.

Como mencionado no trecho da entrevista, em que o gestor diz:

[...] se alguém chegar agora aqui e pedir sobre duas situacées a qual devo decidir é
logico que eu faco a reflexdo para qual decisdo vou tomar. Por exemplo, estdvamos
selecionando um funciondrio para um cargo importante que tinha onze candidatos
que acabamos ficando com apenas dois... entdo eu tinha que tomar essa decisdo até
o proximo final de semana, ou seja, o fato de eu ainda ndo ter decidido é uma
decisdo minha mas eu estabeleci limite que até o final de semana eu decidirei

(DIRETOR FIANANCEIRO DA EMPRESA A).

Um aspecto interessante e que podemos afirmar é que os indicadores de desempenho

e a tomada de decisdo mostraram ter fortes relacdes, como refere o entrevistado:

A tomada de decisdo é uma série de fatores, assim, o sentimento de urgéncia,
depende do conhecimento... para a gente aqui é muito claro, nds temos indicador,
mas o nivel de aderéncia é diferente de pessoa para pessoa; tem indicadores que
sdo tdo importantes que, as vezes, ele te demonstra de como é que estd aquele
processo, é o0 mesmo caso da nossa conta bancdria, ndo deixa de ser um
indicador...existem dados dentro da companhia, que a gente fica ansioso para saber
o lucro da empresa obtido, ou de algum processo que é mensal. Ai vocé fica
esperando para saber se a produtividade melhorou ou ndo melhorou, porque aquele
indicador é importante... ou seja, mesmo dentro da companhia existem percepgdes
com sentimento de urgéncia totalmente diferentes...assim, a mesma gestdo dentro da
empresa e o modelo mental diferente [...] o que leva a dar uma importincia
totalmente diferente de outro (DIRETOR FINANCEIROEMPRESA A).

Notou-se que o entrevistado ressalta o sentimento de urgéncia como algo diferente
no quesito tomada de decisdo, que pode ser considerado algo novo. Ou seja, as decisdes serdo
tomadas partindo do sentimento de urgéncia de cada individuo. O fato de o gestor ter o poder
de tomar decisdes faz com que ele mesmo veja as suas prioridades para uma tomada de
decisao.

Em outro trecho, essa relagdo entre indicadores e a tomada de decisdo fica mais

evidente:
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Os indicadores tentam minimizar os efeitos da decisdo, porque o indicador é assim,
quase sempre quantitativo, ele é exato, ele é prdtico; entdo ele é uma forma que
auxilia, assim, a tomada de decisdo e, assim, tu planeja, executa, checa e depois
age. Indicador te ajuda nesse sentido. Tu define uma meta, ou seja, aonde vocé quer
chegar e depois ele ajuda a monitorar se as tuas decisoes estd onde vocé quer ir e
verifica se estd no caminho certo (GESTOR DE RH EMPRESA B).

A tomada de decisdo era totalmente baseada nos indicadores de desempenho
através de reunides e andlise critica de cada departamento (GESTOR
FINANCEIRO EMPRESA A).

Esse entrevistado demonstra a importancia do indicador como fonte para a tomada de
decisdo. Isso reporta ao fato de utiliza-lo nas decisdes dentro das organizagdes. Assim, essa
relacdo de utilizar os indicadores para uma tomada de decisdo pode ser vista como
fundamental para os gestores. Com isso, tentou-se destacar nas entrevistas de que maneira
cada processo de aprendizagem influencia na tomada de decisdo. Isto estd destacado no

quadro 16.

Quadro 16 — Resultados da relacio com a tomada de decisdo

Categoria de andlise

Processos de aprendizagem organizacional
estudado

Contribuic¢do da aprendizagem organizacional na interpretacdo dos indicadores e
na tomada de decisdo

Relagdes com a tomada
de decisdo

1. Experiéncia anterior e transferéncia
extraprofissional

. A pessoa tem mais seguranca na decisdo
. Facilita quando se tem conhecimento de como funciona o indicador

2. Experienciar

. Muda a forma de pensar sobre determinados assuntos
. Deixa a pessoa mais delicada nas decisoes
. Contribui no sentido de tomar a decisdo mais segura

. Valoriza a sua tomada de decisdo, como algo muito importante

S

. Reflexao

. Contribui para formacao da base critica

~

. Autoandlise e autoconhecimento

. Contribui quando se questiona sobre os atos escolhidos
. Reforga o fato de pensar antes de agir

5. Observagdo-modelos

1

2

1

2

3

4. Contribui no sentido de ser mais cauteloso

5

1

1

2

1. Muda a razdo pela qual se pretendia escolher
2

. Contribui no sentido de tomar as mesmas iniciativas de uma empresa

concorrente
6. Feedback 1. Contribui em decisdes comportamentais

2. Contribui no sentido de criar parAmetros de decisdo
7. Mudanca de perspectiva 1. Contribui no sentido de entender as decisdes coletivas

2. Contribui na mudanca de percepgio sobre as decisdes
3. Contribui no sentido de abrir a mente para novas ideias sobre as decisdes

oo

. Mentoria e tutoria

1. Ajuda a entender melhor a posi¢do de decidir

=]

. Interacéo e colaboragdo (em grupo)

1. Contribui na decisdo quando se observam as decisdes dos outros colegas

2. Facilita pela experiéncia que os colegas jd tiveram

3. Ajuda a entender os principios que a empresa pretende seguir e para melhorar
as decisoes

10. Treinamentos

1. Contribui quando se faz rela¢cdes com a realidade
2. Contribui quando o curso estd especificamente relacionado a drea

11. Informal (no trabalho ou em cursos)

1. Somente quando estiver realmente relacionado e conseguir fazer relages

12. Aprendizagem pela articulagdo da
teoria com a prtica

Nio houve resultados relacionados

Fonte: Elaborada pelo autor (2013).

A primeira forma de aprendizagem, classificada como Experi€ncia Anterior e
Transferéncia Extraprofissional, apresentou-se como podendo contribuir no sentido de dar

maior seguranca. Isso acontece, pois um fato ja vivido pelo gestor € utilizado como referéncia
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para uma situacdo similar. Neste processo de aprendizagem, experi€ncia anterior se obtém

conforme trecho da entrevista, com a seguinte questao na forma de aprendizagem:

[...] eu pratico natacdo jd faz alguns anos e assim ela me trouxe o controle da
confianga e a paciéncia... Assim, quando eu comecei minha carreira eu me
considerava muito impaciente... e isso chegava a gerar um pouco de
agressividade... e ai, no exercicio, somos obrigados a dividir espaco com outras
pessoas, e vocé tem que respeitar... e ai ali é fisico... ndo é subjetivo... e, assim...
essa situagdo, que tem que lidar com isso... em esperar... a paciéncia... acho que
assim... sdo coisas que agregam (GESTOR FINANCEIRO EMPRESA A).

O processo de aprendizagem presente contribuiu para tomadas de decisdo, segundo a
gestora entrevistada, pois ela menciona que, no momento de tomar decisoes, ela tenta utilizar
a serenidade adquirida nesse processo de aprendizagem.

A segunda forma de aprendizagem, classificada como Experienciar, mostrou que o
gestor se comporta com mais cautela. Isso pode acontecer porque as situagdes extremas
podem criar aprendizagens que podem mudar o jeito de se fazer as coisas.

A terceira forma de aprendizagem, classificada como Reflexao, apresentou-se como
fator determinante, destacando que em toda tomada de decisdao ha uma reflexdo. Neste caso, a
reflexdo pode ser, sim, uma forma de influenciar uma tomada de decisdo, lembrando que as
decisdes serdao boas ou ruins, dependendo de cada caso e do modelo mental de cada pessoa.

A quarta forma de aprendizagem, classificada como Autoandlise, contribui no
sentido de reforcar o fato de pensar antes de agir, e de que pode ajudar a prevenir decisdes
equivocadas.

Na quinta forma de aprendizagem, classificada como Observacdao-Modelo, observou-
se que, quando se aprende com um modelo profissional, ndo significa que vamos conseguir
tomar as mesmas decisdes que ele, na empresa em que se estd trabalhando, pois a empresa
tem suas caracteristicas, o que forca a tomada de decisdo na linha estratégica da empresa.
Como mencionado por alguns entrevistados, esta forma de aprendizagem significa observar
os modelos, mas ndo apenas modelos profissionais, como também empresariais, isso interfere
na tomada de decisdo, pois significa analisar a concorréncia como medida para tomar
decisoes.

A sexta forma de aprendizagem, classificada como Feedback, se apresentou mais
relacionada com decisdes comportamentais. O processo de aprendizagem feedback foi
mencionado pelos gestores entrevistados como uma forma de entender o que a empresa espera

de vocé. Diante das respostas obtidas pelo feedback, acaba-se mudando a forma de tomar a
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decisdo, porque vai se tentar atingir os objetivos que a empresa quer € ndo o que se entende
como 0 mais conveniente.

A sétima forma de aprendizagem, classificada como Mudanga de Perspectiva, foi
tida como contribuinte no sentido de entender as decisdes coletivas, na mudanga de percep¢ao
sobre as decisdes. Quando se muda a forma de comportar, pode mudar a forma como
tomamos decisoes.

A oitava forma de aprendizagem, classificada como Mentoria e Tutoria, ajuda,
conforme os gestores, a entender melhor a posicao de decidir. O fato de alguém orientar sobre
determinada decisdo ndo significa que a proxima decisdo vai ser igual aquela com a qual se
teve o primeiro contato.

A nona forma de aprendizagem, classificada como Interacdo e Colaboragado, segundo
as respostas dos gestores, contribui quando se observa as decisdes de outros colegas. Facilita
pela experiéncia dos colegas. Foi mencionado que pode contribuir para um gerenciamento

melhor, como se demonstra no trecho:

Quando vocé faz um trabalho em grupo que tenha essa interagdo, a tendéncia é que
no decorrer dos trabalhos flua muito melhor [...] é muito maior porque o pessoal td
sabendo o que vocé estd fazendo e se tu tem alguma dificuldade, vocé tira ali mesmo
e inclusive durante a colheita, agora, estamos fazendo semanalmente e discutiamos
o que foi langado para que foi realizado (GESTOR COMERCIAL EMPRESA A).

A décima forma de aprendizagem, classificada como Cursos e Treinamentos,
segundo a pesquisa, contribui quando se faz relacdes com a realidade, ou seja, quando se esta
cursando e se faz relagdes com a realidade. Ou seja quando se relaciona com a teoria e pratica.

A décima primeira forma de aprendizagem, classificada como Informal, segundo as
entrevistas, apresentou que pode contribuir somente se estiver relacionada com a édrea e
conseguir fazer as relacdes com a realidade da empresa. O que pode ndo ser uma tarefa facil,
porque a teoria tem uma visdo simples de as coisas funcionarem, e na pratica as diversidades
pode ser mais complexas, por envolver mais itens do que aparenta ter na teoria.

Quanto a décima segunda forma de aprendizagem, classificada como Aprendizagem
pela Articulacdo entre Teoria e Pratica, ndo foi possivel detectar relacdes desta forma de
aprendizagem com a tomada de decisdo, através dos indicadores de desempenho. Os gestores
ndo perceberam em que momento uma teoria interferia na decisao.

Neste estudo, a tomada de decisdo € influenciada por fatos da vida pessoal ou
profissional. Isso quer dizer que a forma como decidimos dentro da empresa pode ser a

mesma forma que decidimos na vida pessoal, sendo mais racional ou menos emocional.
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Notou-se que a maioria dos respondentes percebeu que o que passamos na vida € levado em

consideracdo na hora de tomar decisdo. Um dos trechos assim menciona:
[...] quando tive que decidir entre ir embora para Vacaria ou continuar em Caxias
do Sul, e ai eu tive que pensar, ou seja, pesar a minha vida pessoal com a minha
vida profissional e ai eu fiz o que, elenquei prioridades e meio que fiz um processo
para tomar aquela decisdo (GERENTE FINANCEIRO EMPRESA A).

As circunstincias que temos que enfrentar, muitas vezes na vida pessoal, tém relacdo
com a forma como a pessoa se comporta no trabalho. O fato de passar por uma situacdo de
indecis@o pode criar habilidades que fazem com que se tente agir da mesma maneira em
situacdes semelhantes.

Um aspecto interessante esteve relacionado com as premissas em tomada de decisao,

mencionando que os indicadores fazem parte delas, como no trecho:

Eu considero muito importante os dados dos indicadores para tomar qualquer

decisdo. (GESTOR COMERCIAL EMPRESA A).

Isso demonstra que € para os gestores uma ferramenta auxiliar na tomada de decisao,
confirmando a teoria de Kaplan e Norton (2003) de que para conduzir as organizacdes se
necessita de indicadores.

Porém, a fala de outro entrevistado aponta que somente indicadores nao € suficiente.
No trecho mencionado, 0 gestor menciona o pressentimento como meio para tomar uma

decis@o e nao apenas com os indicadores de desempenho:

Eu utilizo os indicadores e um pouco de pressentimento, mas diremos assim para a
tomada de decisdo é muito dependente de qual é a situagdo necessdria no momento
[...] tem decisées que se toma imediatamente e outras sob pena de avaliagcdo e prazo
[...] eu tenho foco sempre em tomar decisdo com um planejamento e verifico a
organizacdo e planejamento (GESTOR DE RH EMPRESA B).

Simon (1979) afirma que o comportamento € flexivel apenas dentro dos limites
fixados por seus pressupostos. Ou seja, o ser humano sempre vai usar seus meios disponiveis
para a tomada de decisdo, ndo se restringindo apenas a dados numéricos, ou o
“pressentimento” mencionado pelo entrevistado.

Corroborando o que foi dito acima, alguns entrevistados mencionaram que para
tomar decisdes tem de ter um feeling empreendedor, pois em alguns momentos os indicadores
estdo direcionando para um lado e dizendo que ndo dardo certo, mas esse sentimento
empreendedor faz acreditar que dard certo. As vezes, muitos empresdrios tentaram fazer

determinado projeto e ndo conseguiram, mas isso ndo significa que outro empresario nao
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possa conseguir; porém, o jeito de fazer terd que ser diferente. Ou seja, a subjetividade
interfere quase que diretamente nas decisdes administrativas; mesmo parecendo uma decisao
com base em dados numéricos.

Isso acontece, conforme Simon (1979), pois o comportamento real ndo alcanca a

racionalidade objetiva, por pelo menos em trés aspectos:

a) a racionalidade requer um conhecimento completo e antecipado das
consequéncias resultantes de cada op¢do, e na pritica esse conhecimento das
consequéncias € sempre fragmentado, ou seja as informacdes normalmente estao
espalhadas e requer maior capacidade de percepg¢do sobre elas;

b) as consequéncias pertencem ao futuro, e a imaginacdo deve suprir a falta de
experiéncia, ou seja em alguns momentos a percep¢do pode suprir a base de
informacdes levantadas;

¢) a racionalidade pressupde uma opcao entre todas as alternativas. O
comportamento real leva em consideracdo uma fragdo de todas as alternativas
possiveis. Ou seja, a decis@o € uma s6, mas o conjunto de informacdes e analises
faz com que se tome essa tnica decisao.

Outro fato que merece destaque nas entrevistas, em relacdo a tomada de decisdo, é

que alguns respondentes mencionaram que a tomada de decisdo estd na sensacao de urgéncia

no proprio sentimento de urgéncia, na tomada de decisdo, conforme este trecho:

[...] as vezes vai muito no feeling, ou seja, no momento econdémico e até psicologico
que vocé estd [...] é uma coisa muito dindmica, é muito relativo, pois como dizem “o
diabo ndo ¢é esperto por ser diabo e sim por ser velho” por ele ter tido experiéncia,
pois as vezes tudo estd dizendo que vai para um lado, mas tu tem um sexto sentido
que diz: cuida...ai vocé vé que aquilo que estava se direcionando ndo deu, foi para
outro lado... e ai se vocé fosse mais novo ou ndo tivesse um pouco mais de
experiéncia, talvez ndo tivesse tido essa percepgdo. Entdo ndo so os indicadores que
contribuem para a tomada de decisdo é uma série de outras coisas que somam.
Claro, o indicador é um norte, mas vocé tem que fazer a relagdo custo/beneficio das

coisas (GESTOR DE RH EMPRESA B).

Em relacdo aos dados dos indicadores, verificou-se a importancia de ter dados
concretos e seguros como forma de garantir dados confidveis, para auxiliar na tomada de

decisao, e isso se percebe neste trecho em destaque:

Outra coisa é que os indicadores [...] vocé tem que ter confianca neles, qual é a
minha base de dados, pois eu jd me enganei [...] eu tomei iniimeros indicadores de
outras empresas e que eu fui verificar e percebi que ndo eram verdadeiros [...] a
pessoa que passou a informagdo ndo tinha conhecimentos necessdrios, e ai eu ndao
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percebi isso e isso foi bom, porque com isso que aconteceu eu fui mexer nas coisas e
fiz melhorias nos relatorios mesmo.. (DIRETORA EMPRESA D).

Nota-se que o gestor tem que ter confianca na informacdo gerada pelo indicador;
caso contrdrio, isso pode atrapalhar uma tomada de decisdo. Entender como o indicador é
feito pode gerar muitas decisdes diferentes. A questdo de se ter muitos indicadores também
foi visto como uma coisa ruim para os processos de tomada de decisdo, isso estd relatado no

trecho:

[...] a gente foi colocando processos, procedimentos, niimeros, nimeros e muitos
nimeros que a gente nem olhava de tanto que se tinha, pois ndo adianta vocé ter
niimeros se ndo junta eles e faz uma andlise geral..., ou seja, as vezes dois mais dois
ndo dd quatro (DIRETORA EMPRESA D).

Portanto, percebe-se que a tomada de decisdo pode ter a contribuicdo das
informacdes geradas pelos indicadores de desempenho, mas isso ndo significa que seja
fundamental, pois a tomada de decisdo tem uma visdo mais ampla e dindmica para ser
considerada direcionada, como os indicadores.

Assim, percebe-se que indicadores de desempenho estdo sendo vistos de forma
separada da tomada de decisdo. Ou seja, ndo é toda tomada de decis@do que vai estar
relacionada a uma informacdo de um indicador. A tomada de decis@o estd ligada a mais de

uma referéncia, conforme este depoimento:

Eu vejo que tomar decisdo estd ligada a tudo [...] no momento em que vocé muda a
postura vocé acabou de tomar decisdo de mudar de postura e vocé sabe que tudo
isso vai gerar uma situa¢do nova...vai colocar numa posicdo diferente, as atitudes
serdo diferentes (GESTOR DE RH EMPRESA B).

Diante deste relato, pode-se confirmar, segundo Zilber e Fischmann (2002), que,
através da utilizacdo dos indicadores de desempenho, os gestores podem tomar decisdes mais
corretas, mas ndo necessariamente a decisdo correta. Pois a tomada de decis@o é muito mais
complexa, conforme Simon (1979); para que se possa determinar se uma decisdo é tomada
como correta, deve se comparéd-la diretamente com as experiéncias, com os fatos, ou seja,
avaliar em um contexto maior e ndo apenas numérico.

Logo, segundo Reginato e Gerreiro (2011), a gestdo estd ligada aos processos
empresariais, nos quais o sistema baseado em indicadores de desempenho transmita as

informacdes para os objetivos estratégicos e ndo apenas para a tomada de decisdo. As razdes
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de uma empresa apresentar desempenho melhor que outra podem estar nas formas
administrativas, no modo como sdo geridos os recursos e suas potencialidades.

Destarte, percebe-se que a tomada de decisdo vai além da interpretacdo dos
indicadores. Isso acontece, pois nem tudo pode ser administrado via nimeros. Fatores como
sentimento de urgéncia, indicadores com dados confidveis, feeling empreendedor podem ser
muito mais fortes na tomada de decisdo do que os dados gerados pelos indicadores.

De acordo com os resultados mencionados até o momento, a aprendizagem esta
presente na vida dos gestores, gerando novas capacidades. Apesar das dificuldades
encontradas nas formas de aprendizagem, a disseminagdo e criagdo do conhecimento também
se mostrou presente, contribuindo para a aprendizagem destes gestores e gerando capacidades
e habilidades.

As formas de aprendizagem mostraram, também, que contribuem em alguns aspectos
com a interpretacdo dos indicadores de desempenho para tomadas de decisdo. Porém, ressalta-
se que essas formas de aprendizagem se mostraram muito mais relacionadas com a tomada de
decisao. Isso devido ao fato de que a tomada de decis@o forca verificar a situacdo como um
todo e ndo apenas focada nos indicadores, demonstrando a dinamica e complexidade da

tomada de decisdo. Verifica-se agora, na figura 7, um esquema conceitual.

Figura 7 — Aprendizagem organizacional, indicadores de desempenho e tomada de decisao

Aprendizagem organizacional

Formas de aprendizagem

Tomada de decisdo

Dificuldades nos processos
de aprendizagem

Experiéncias / conhecimentos /

Aprendizagem capacidades /interesses Aprendizagem
organizacional organizacional
Como foi contruido? | |
Qual o objetivo do‘mdlcador? Formas de aprendizagem Formas de aprendizagem
Qual a fun¢do destinada?
E um dado seguro? | |
Por que deve ser usado? Interpretacio dos .« ~ Feeling/Pressentimento/
Precisa ser utilizado? | |indicadores de d penhc * Tomada de decisao « Empreendorismo
Seria a melhor opg¢do?
TTtilizar nm on mais indir‘adnrﬁQL

- Ser emprendedor

- Confiar nas préprias ideias
- Ter capacidade de acreditar
em algo maior

- Sentimento de urgéncia

Fonte: Elaborado pelo autor (2013).

O referencial tedrico inicial trouxe, como ligacdo principal do tema Aprendizagem
Organizacional e Indicadores de Desempenho, as capacidades dos individuos, que contribuem
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na tomada de decisdo. Isso aconteceria, pois, com a Aprendizagem Organizacional, € possivel
aperfeicoar a capacidade do individuo (RUAS et al., 2005). Com essa capacidade
aperfeicoada, ha a possibilidade de maior habilidade na interpretacdo e utilizacao dos
indicadores de desempenho, os quais sdo fundamentais na gestdo das organizacdes. Logo, a
consequéncia € haver maior probabilidade de dar bons resultados.

ApOs a estrutura tedrica apresentada, verificou-se que a aprendizagem gerava novas
capacidades, melhorando a aptidao do individuo, aprimorando a interpretacdo dos indicadores
para tomadas de decisdo. Verificou-se porém a contradicdo em relacdo a tomada de decisao,
ou seja, ndo se segue em uma linha reta como se demonstrou inicialmente na estrutura teoria.

A linha reta apresentada pelo esquema tedrico inicial — Aprendizagem
Organizacional, Indicadores de Desempenho e Tomada de Decisao - estava focada no sentido
de que, dentro do contexto da aprendizagem organizacional, hd formas de aprendizagem.
Essas formas de aprendizagem geram novas capacidades ou as aperfeicoam. Nesse sentido, a
interpretacdo dos indicadores de desempenho para a tomada de decisdo seriam melhores em
relacdo a quem nao passou pelas formas de aprendizagem. Porém, com o estudo aprofundado
percebeu-se que ha algumas discrepancias.

Em uma nova estrutura, reestabelecendo com os resultados acumulados, evidenciou-
se que a complexidade na tomada de decisdo, objeto que finalizaria o contexto da
Aprendizagem Organizacional e Indicadores de Desempenho, € dindmica.

Conforme a figura 7, as formas de Aprendizagem estdo presentes nos contextos da
Aprendizagem Organizacional. Evidencia-se através da pesquisa que € algo que agrega
capacidades do individuo. Essa capacidade pode estar relacionada a criacdo de novos
conhecimentos, a interpretacdo dos indicadores e até mesmo a aspectos como pressentimento
e feeling empresarial.

As dificuldades nas formas de aprendizagem merecem importancia, pois levam
evidéncias capazes de demonstrar que nem tudo € positivo quanto parece. Muitas vezes, 0
tema aprendizagem gera uma visdo de que aprender é apenas um fato, mas ndo € o que se
percebeu na pesquisa. As dificuldades estdao presentes e podem atrapalhar o conhecimento
presente.

As formas de aprendizagem demonstraram que capacitam o individuo para uma
percepcdao melhor, na hora de utilizar e interpretar os indicadores de desempenho. Porém,
quanto a tomada de decisdo através da interpretacdo dos indicadores de desempenho

evidenciou se que a complexidade € ainda maior.
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Os indicadores podem ser algo a contribuir ou a atrapalhar, dependendo da situagdo.
Por isso, eles se mostram como fator importante para tomar decisdes, desde que se tenha
conhecimento suficiente se este indicador traz a informacao que se necessita.

Fatores como a capacidade de cada individuo, que advém das formas de
aprendizagem, podem sim ter um peso significativo nas decisdes. Ou seja, essa capacidade de
percep¢do adquirida pela passagem em alguma das formas de aprendizagem pode contribui
significativamente na hora de tomar uma decisao.

E outro aspecto capaz de mudar e até mesmo contrariar o fator 16gico é o sentimento
de urgéncia, o pressentimento e até mesmo o feeling empreendedor. Esses fatores, em
algumas situacdes, podem distorcer os indicadores e até mesmo a razdo logica para decidir em
fazer algo ou ndo.

Logo, a complexidade na tomada de decisdo, que demonstrou-se diante da pesquisa,
pode ter pesos diferentes na sua decisdo. A interpretacdo dos indicadores ndo necessariamente
¢ definitiva para uma tomada de decisdo, que € um processo encadeado que se apoia em
aspectos cognitivos de coleta de dados, andlise e julgamento. Segundo Bazerman (2004), a
recomendacdo € que se deve identificar os componentes da decisdo para entender o
julgamento organizacional.

Os componentes podem estar relacionados a aprendizagem formal que € a ocorréncia
de aprendizagem em estabelecimentos ou eventos organizados se estruturados para tanto. De
acordo com Borges-Andrade et al.(2006), o desenvolvimento de profissionais nas empresas
esteve bastante associado a acdes formais de treinamento. Ou esses componentes podem estar
na aprendizagem informal que trata da atividade e busca o entendimento, o conhecimento ou a
habilidade, que acontecem fora dos curriculos que constituem cursos € programas
educacionais (LIVINGSTONE, 1999; FREITAS; BRANDAO, 2006).

Assim, a tomada de decisdo é muito mais dinamica e capaz de contrariar o légico. As
influéncias podem surgir do modo em que o gestor se encontra perante os aspectos dos
indicadores, do sentimento de urgéncia ou das capacidades/experi€ncias. Isso acontece porque
tudo depende do contexto especifico em que as pessoas se encontram, de sua trajetdria de
vida, dos interesses e das relacdes de poder. Isto nos reporta ao contexto da aprendizagem
organizacional que, conforme Nicolini, Gherardi e Yanow (2003), ndo ocorre somente na
mente dos individuos, mas também na sua participacdo em atividades sociais. Lave e Wenger
(1991) argumentam que o aprendizado sempre ocorre em funcdo da atividade, do contexto e
da cultura nos quais a pessoa se situa. Conforme Antonello (2005), a transferéncia de

conhecimento e aprendizagem mais integrada € facilitada por meio da auténtica interacdo
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social. Com isso a tomada de decisdo esta relacionada a quase tudo que envolve o individuo,
na sua forma mais dindmica do contexto em que vive ou que teve como trajetéria de vida.
Também pode-se relacionar estes resultados com o de Kolb (1997), quando
menciona que a aprendizagem deveria ser um objetivo mais explicito, da mesma maneira
quanto se fala sobre lucro ou a produtividade. Gerentes e organizacdes deveriam separa mais
tempo para aprender com suas experiéncias. Pouquissimas organizacdes utilizam-se de
perguntas como: “o que aprendemos com esse novo negécio?” em geral utilizam a frase:
“Nao temos tempo, ndo podemos parar’. O processo de aprendizagem € de natureza e
perspectivas opostas, da acdo e reflexdo, pois o envolvimento concreto e distanciamento
analitico sdo essenciais para o aprendizado ideal. Os mais eficazes sistemas de aprendizagem

sdo aqueles que conseguem tolerar essas diferencas de perspectiva.
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5 CONSIDERA COES FINAIS

A aprendizagem organizacional € valorizada por seu cariter dindmico e integrador
(RUAS, 2005). Indicadores de desempenho permitem a obten¢ao de dados sobre determinado
assunto. A sua principal ligacdo estd na capacidade absorvida em alguma forma de
aprendizagem, contribuindo para a interpretacdo desses indicadores e para a tomada de
decisao. Logo, este capitulo apresenta os principais resultados obtidos pelo estudo realizado,
separando a contribui¢do tedrica da empresarial, bem como descreve as principais limita¢des
do estudo. Finalizando, faz-se algumas recomendagdes para trabalhos futuros abordando os

temas propostos neste estudo.

5.1 RESULTADOS RELACIONADOS AOS OBJETIVOS

O presente trabalho teve como objetivo principal analisar como algumas formas de
aprendizagem organizacional contribuem ou ndo para a interpretacdo dos indicadores de
desempenho na tomada de decisdo. Isso ocorreu partindo de formas apresentadas por outro
estudo, classificado como formas de aprendizagem organizacional (ANTONELLO, 2010).

Buscou se identificar, na literatura referente ao tema, os principais autores e as
teorias e relaciond-los justificando os objetivos propostos. Desenvolveu se entdo um rol das
principais teorias e autores sobre o tema aprendizagem organizacional e indicadores de
desempenho, apresentando uma estrutura tedrica. Com isso, elaborou-se um roteiro de
entrevista, a fim de atingir os objetivos propostos.

Num segundo momento, foram realizadas entrevistas com os selecionados, conforme
critérios previamente destacados pelo pesquisador, para garantir uma linha de pesquisa. Apos,
foram feitas as transcricdes das entrevistas e analisadas uma a uma, identificando os objetivos
do estudo.

Finalizada as andlises das empresas investigadas, ressaltou-se que o tema
aprendizagem e indicadores de desempenho se relacionam e podem contribuir para que
empresarios, com o interesse de verificar qual forma de aprendizagem pode aperfeicoar sua
equipe empresarial. J4 no mundo académico, trouxe contribui¢des especificas capazes de
aumentar a discussdo quanto ao tema aprendizagem organizacional, focado nos processos, €
verificando suas contribuicdes e dificuldades. Na continuidade, foram apresentados os

principais resultados de cada objetivo especifico.
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Na identificacdo das formas de aprendizagem dos gestores foram destacadas todas
aquelas que estdo presentes na vida dos gestores, confirmando o estudo de Antonello (2011)
sobre as formas de aprendizagem que geram novas capacidades a gestores (RUAS, 2005).
Isso reforca o fato de que essas formas de aprendizagem apresentadas podem ser consideradas
capazes de contribuir com a aprendizagem dos gestores e para o desenvolvimento
organizacional.

Na etapa relacionada a andlise das dificuldades das formas de aprendizagem,
demonstrou-se que estdo presentes em todas elas, lembrando que cada individuo entrevistado
tem suas limitagdes, e isso torna a aprendizagem um pouco mais dificil. Pdde-se considerar
também que os dados destacados podem trazer referenciais, a fim de alertar sobre
determinada forma de aprendizagem, que pode limitar o gestor a aprender. Isso nos reporta ao
contexto das organizagdes, que poderiam encorajar os individuos a terem atitudes positivas
em relacdo a aprendizagem e reconhecer a necessidade de desenvolver aprendizagem,
superando sua propria resisténcia a mudanca; entender suas proprias deficiéncias e serem
mais abertos e prontos para aprender (ANTONACOPOULOU, 2001).

A andlise das formas de aprendizagem que norteiam a geragdo de conhecimento,
também apresentou dados interessantes em relacdo as formas de aprendizagem. Pode-se
mencionar que este objetivo contribuiu para entender como cada forma de aprendizagem gera
conhecimento, do ponto de vista dos gestores. Estudos da teoria da criacdo de conhecimento
de Nonaka e Takeuchi (1997) defendem que o conhecimento ticito € socializado, depois
externalizado e combinado em novos caminhos para entdo ser internalizado, abrindo o leque
para a geracdo de inovagdes. E isso traz fortes relacdes com a aprendizagem destes gestores e
a sua forma de administrar as empresas.

Na anélise de como as formas de aprendizagem contribuem para a interpretacao dos
indicadores de desempenho, foi observado que quase todas as formas de aprendizagem podem
contribuir de alguma maneira; portanto, € importante observar sempre o contexto no qual o
indicador se encontra. Pode-se mencionar, a partir dos resultados, que cada forma de
aprendizagem muda a interpretacdo individual sobre os indicadores. Talvez, aqui, a principal
contribuicao estd na identificagdo e na busca sobre o que pode facilitar a interpretacio e o
julgamento sobre os indicadores de desempenho.

Na andlise de como as formas de aprendizagem contribuem para a tomada de
decisdo, através da interpretacdo dos indicadores, pode-se destacar, como o resultado mais
relevante, o fato de sua dinamica. Entre as formas mais mencionadas como contributivas para

uma tomada de decisdo, destaca-se a reflexdo e a experienciar. Isso reforca o fato de que
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situagcdes anteriores e a reflexdo sobre elas geram capacidades e essas capacidades serdo
usados depois em situacOes similares, fato relacionado ao ciclo da aprendizagem experiencial
de Kolb (1997). Por tratar-se de aspecto subjetivo, ficou evidente que as formas de
aprendizagem podem ter um peso maior nas relacdes com as tomadas de decisdo. Notou-se
que essas formas podem contribuir com aspectos comportamentais capazes de ajudar nas
tomadas de decisdo, porém tem-se que ressaltar que as pessoas, t€ém suas escolhas que
dependem do momento em que sdo tomadas as decisdes, e do que foi utilizado como base

para tomar essa decis@o.

5.2 IMPLICACOES PARA TEORIA E PESQUISA

O objetivo do estudo foi analisar como as formas de aprendizagem organizacional
contribuem para a interpretacao de indicadores de desempenho na tomada de decis@o. A fim
de expor a relacdo entre processos de aprendizagem organizacional e indicadores de
desempenho, como objetivo central do estudo, algumas relagdes interessantes captadas nas
entrevistas sdo mencionadas neste subcapitulo. Tentou se aqui demonstrar as implicag¢des
tedricas sobre o estudo.

A estrutura tedrica apresentada reportou que a aprendizagem organizacional pode ser
abordada como fator-chave para o desenvolvimento de competéncias e/ou capacidades
(ODERICH, 2005). A capacidade individual pode facilitar diversas situagcdes com as quais o
gestor se depara na empresa. Quanto mais se aprende maior serd a capacidade de enfrentar as
mudangas organizacionais (GUNS, 1998).

Com isso tentou buscar as possiveis relagdes dessa capacidade com a interpretacdo
dos indicadores para tomar decisdes. Nesse sentido, as formas de aprendizagem mudam a
interpretacdo dos indicadores no sentido mais subjetivo. Percebe se que quanto maior a
capacidade e a experiéncia do individuo maior serd o nivel de entendimento dos indicadores e
de suas funcionalidades.

Percebeu-se que os gestores que ajudaram a construir os indicadores tinham mais
capacidade de interpretd-los, enquanto que os gestores que recebiam a informagao pronta
visualizavam de maneira mais abstrata. Essa caracteristica é confirmada na pesquisa.

Ficou evidente também que a tomada de decisdo ndo deve ser considerada de forma
isolada, com o foco apenas em um dado informativo. As formas de aprendizagem geram

novas capacidades que vao mudando a visao geral do individuo. Com isso, as referéncias vao
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tomando forma na mente do gestor, o0 que muda o modo de visualizar os indicadores e tomar
decisoes.

Notou-se que ndo existe férmula para identificar qual forma de aprendizagem esta
mais presente para o gestor. O que se pdde constatar é que os modos sdo inerentes a cada
pessoa e a cada estilo de vida que viveu e/ou escolheu.

Antonacopoulou (2001) trouxe em seus estudos aspectos sobre fatores pessoais e
organizacionais que inibem a aprendizagem, fatores pessoais como percepcdo sobre a
necessidade de aprender e fatores organizacionais como cultura e clima organizacional. Um
dos aspectos que este estudo contribuiu para o mundo académico foram as dificuldades
encontradas nas formas de aprendizagem, dando uma perspectiva do que pode impedir o
aprendizado organizacional. Destacando entre as dificuldades identificadas, a mudanca
comportamental, a qual esta relacionada a forma como se executa os trabalhos, a prépria
aceitacdo de que fazendo de outra maneira € melhor para o desempenho organizacional.

Outro aspecto importante estd nas relacdoes de aprendizagem com as tomadas de
decisao, as quais podem desmitificar relacdes na capacidade de tomar decisdao, como o fato de
entender que a tomada de decisdao nao € algo simples e pratico. A decisdo é parte do campo
mais amplo de estudos e teorias organizacionais (MILLER ET al., 2004). Ou seja, a dinamica
na tomada de decisdo ndo € tdo simples quanto uma andlise da informac¢@o de um indicador de
desempenho. E também nao € tdo prética quanto verificar o resultado de um indicador, pois
essa tomada de decisdo pode estar relacionada a algo imperceptivel a visao externa.

Diante do exposto, o entendimento é que as formas de aprendizagem geram
capacidades, mas de modo diferente para cada um, pelo simples fato de que cada individuo
tem caracteristicas especificas para a aprendizagem. As formas de visualizar a mesma
situacdo ou um mesmo indicador € diferente em cada gestor.

O que se pode afirmar é que as relacdes entre aprendizagem organizacional formal e
informal trazidas por Antonello (2011) sdo necessdrias na vida dos gestores. A relacdo das
formas possibilita entender melhor o estudo. Conforme os entrevistados, as formas de
aprendizagem eram vistas de modo conectado umas com as outras. Isso leva a entender a
importancia que essas formas de aprendizagem estdo conectadas com as diversas situacoes
que os gestores se encontram dentro da organizacao.

Por fim, uma contribuicao deste trabalho estd no esquema, em que foi demonstrada a
dinamica da tomada de decisdo, apresentando fatores que realmente influenciam na decisdo e
reforcando o fato de que os indicadores fazem parte do processo de tomada de decisdo, mas

nao como um fator chave e definitivo. Sendo assim, importante que se entenda que a tomada
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de decisdo é muito mais complexa e dindmica para a sua compreensdo. Logo este esquema
com base nos resultados da pesquisa, leva a entender que muitas vezes o que faz com que o
gestor tome uma decisdo esta relacionada a fatores nao 16gicos e praticos, como os dados dos
indicadores, vistos na parte inicial do trabalho. A decis@o pode estar em fatores internos e
pessoais de cada gestor, contrariando a percep¢ao externa.

A intencdo foi buscar sempre a ligacdo entre a contribuicao académica e empresarial.
Logo, o resultado foi util para ambas e seus resultados podem trazer possibilidades para
outros trabalhos, dando continuidade ao tema de estudo, que é muito abrangente, ou seja, a

aprendizagem organizacional.

5.3 IMPLICACOES PARA A PRATICA ORGANIZACIONAL

Nesta subsecdo tentou-se trazer o tema aprendizagem organizacional e as suas
relacdes para a prdtica, no sentido mais organizacional, apontando em que o estudo pode
contribuir para a vida empresarial, ou quais observacdes merecem destaque, por apresentarem
discussdes que podem ser levadas ao dia a dia na empresa.

Todas as formas de aprendizagem se mostraram contributivas para a aprendizagem
dos gestores. Logo, percebe-se que as formas de aprendizagem tém grande contribui¢do na
aquisicdo de conhecimentos aos gestores.

Uma contribuicdo estd em algumas perspectivas capazes de entender como as formas
de aprendizagem podem pesar nas capacidades dos gestores empresariais. Isso pode contribuir
para o desenvolvimento da empresa. Conforme Guns (1998), a organizacdo que adota a
aprendizagem na sua estratégia age de forma mais realista e responde de maneira rapida as
mudancas.

Dentre as formas de aprendizagem, a reflexdo foi a mais mencionada quando
retratada a relagdo das formas de aprendizagem e os indicadores de desempenho. Isso reforga
o fato de que se usa a reflex@o sobre os indicadores e que merece atencao.

Indicador € algo fundamental para o sucesso das organizacdes. A ligacdo entre
Indicadores e Aprendizagem Organizacional pode estar entre entender e utilizar a informacao
de forma adequada em relacdo aos seus propdsitos, ou seja, refletir acerca desta relagao.

Foi possivel afirmar que havia certa dificuldade por parte dos entrevistados em
analisar a aprendizagem como forma de ganhar desempenho empresarial. Entender qual

forma de aprendizagem d4 melhor condicdo de interpretar um relatério de indicadores. Isso,
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talvez tenha ocorrido pelo fato de nunca ter pensado desta maneira. Assim recomenda-se uma
revisdo de como estd sendo tratada a questdo da aprendizagem organizacional, verificando o
que realmente contribui para interpretar os indicadores.

Outra implicac@o da pesquisa € que demonstrou que as formas de aprendizagem sdo
utilizadas de diversos modos, individualmente ou relacionadas, e isso gera resultados
diferentes. Com o tempo o individuo vai preferir algumas formas de aprendizagem em
detrimento de outras. Isto estd relacionado com a teoria e pratica, porque muitas vezes as
formas de aprendizagem nao trazem resultados imediatos, fazendo com que a pessoa leve em
conta outras formas, o que poderia trazer bons resultados futuros, mas a pessoa nao tem
paciéncia ou ndo se da conta disso, ou a empresa ndo permite perder tempo com isso.

Diante da pesquisa, a relacdo das formas de aprendizagem com os indicadores de
desempenho muda de alguma maneira. Muda no seu sentido mais amplo, no sentido de
percepgoes e capacidades, pois as capacidades individuais s@o relativas de pessoa para pessoa.
As mudancas ndo estdo diretamente no comportamento, mas na mudanga de perceber as
coisas de forma diferente, tanto para interpretar os indicadores como de outra forma.

Mintzberg (2004) afirma que nem tudo pode ser medido ou quantificado para ser
controlado, reforcando a questdo que ndo se pode controlar o que ndo se pode medir. A
recomendacdo nestes casos ¢ uma averiguacdo mais efetiva da real necessidade de se ter
aquele indicador e sua real func¢do na interpretacdo para tomar decisoes.

Em relacdo a tomada de decisdo, as formas de aprendizagem mostraram haver maior
destaque, no sentido de que, quando passada por uma das formas de aprendizagem, vai haver
um novo conhecimento ou uma nova experi€éncia para usar como referéncia na tomada a
decisdo. Isto pode ser um ponto importante para as empresas que pretendem melhorar as
tomadas de decisdo.

Outro destaque em relacdo aos indicadores estd na importancia dada pelos
entrevistados no fato de nimeros estarem de forma correta e segura, diante da construcdo e
montagem destes indicadores. Ou seja, vale ressaltar que, conforme os entrevistados, os
indicadores podem atrapalhar as decisdes, quando ha diversos indicadores com pouca
qualidade, o que leva a entender que nem tudo € absoluto ou positivo demais. Sugere-se as
empresas que deem atencdo a esses fatores, os quais podem contribuir para o desempenho
organizacional. Tais como a verificacdo das formas de aprendizagem que melhor se encaixam
dentro dos seus objetivos de negdcio a fim de aperfeicoar a capacidades dos trabalhadores. A
participacao dos funciondrios na construcao dos indicadores de desempenho seria a melhor

maneira de entender o que ele significa e se pode influenciar na decisdo final. Outro fator
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importante € fazer a integracdo das ideias, com discussdes sobre as tomada de decisdo e sua
relacdo com a interpretacdo dos indicadores, destacando as dificuldades de cada um. Isso seria
uma maneira de troca de informagdes e corre¢des para ajustes nos objetivos da empresa, a
qual contribuiria ainda mais no desenvolvimento da mesma.

Assim, aprendizagem organizacional recorre a aquisicio de compreensao,
experiéncia, técnicas e praticas que sdo novas para a organizacdo. A aprendizagem se
manifesta em novos pensamentos e acdes; nas mudancas de comportamento e nos modelos
mentais, bem como no redesenho das préticas organizacionais (ANTONELLO, 2010).

Conforme o que foi mencionado, a aprendizagem organizacional € vista pelos
gestores como uma forma de ganhar vantagem competitiva, mas, na pratica ainda ¢ muito
pouco trabalhada. A recomendagdo as empresas pesquisadas é tentarem colocar em prética a
ideia de aprendizagem organizacional como fator estratégico. Ou seja, conforme o estudo
criar meios e facilitar a integracio destas formas de aprendizagem no meio empresarial, dando
suporte para que gerem capacidades individuais e coletivas. Segundo Oderich (2005), o papel
do gerente € caracterizado pelas habilidades, que representa conhecimento especifico. Logo, a

aprendizagem pode ser considerada uma forma de estratégia organizacional.

5.4 LIMITACOES DO ESTUDO

Como toda pesquisa, este estudo também apresenta suas limitacdes. Buscou-se,
entretanto, abranger o maxima amplitude na descricdo, explicagdo e compreensdao do
fenomeno estudado, com a inten¢do de clarear e validar os dados coletados. Acredita-se que
esta técnica tenha contribuido com os resultados.

Percebeu-se que os entrevistados tinham dificuldade para expressar as agdes que
exemplificassem sobre o tema em questdo. Por isso, foram solicitados exemplos que
pudessem justificar as respostas, ou seja, os gestores ndo tém, de modo geral, o costume de
ver dessa maneira ou pensar da forma como era exposto o tema.

Ressalta-se que existem outros processos de aprendizagem fora dos mencionados
neste estudo. Ou seja, cada forma estudada nao € absoluta ou unica, delas podem existir
ramificacoes.

Evidéncias apontaram que os entrevistados nunca tinham pensado a respeito da
relacdo entre aprendizagem organizacional e indicadores de desempenho, e isso dificultou a
coleta de dados, e demandava mais tempo e articulacdo nas entrevistas, embora a quantidade

de formas desse ao roteiro um tamanho consideravel.
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Diante do exposto, um aspecto que careceu desenvolver mais foi a questdo do termo
interpretagdo, como foi destacado nos objetivos. Isso derivou da forma como decorreram as
entrevistas e do andar das respostas, o que deu menos direcionamento a questdes sobre esses
termos.

Assim, nota-se que, como todo estudo qualitativo, as dificuldades encontradas geram
novas perspectivas que possam ser aprofundadas em estudos futuros. Verifica-se, a seguir

sugestoes para estudos futuros.

5.5 SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

O atual trabalho envolveu dois temas abrangentes: aprendizagem organizacional e
indicadores de desempenho, o que instiga a ampliar o conhecimento sobre eles. Sugerem-se
como possiveis enfoques para outros trabalhos, como segue.

De acordo com o estudo foi proposto um novo esquema conceitual. Nesse sentido,
um dos aspectos a estudos futuros seria averiguar se o esquema conceitual apresentado pode
ser utilizado em cargos ndo gerenciais, bem como em outros setores. Isto seria uma
confirmacao da validade do construto em outros niveis de hierarquia dentro da empresa.

A tomada de decisdo demonstrou se dinamica dentro do contexto da aprendizagem
organizacional. Assim, uma proposta de estudo futuro seria analisar o contexto em tomadas de
decis@o e sua contribui¢do para os processos de aprendizagem. Seria avaliar como ocorre a
aprendizagem com o processo de tomada de decisdo, dando enfoque na ocorréncia da tomada
de decisdo, ou respondendo a pergunta: Como se aprende tomando decisdes organizacionais?

A relagdo da aprendizagem com indicadores de desempenho também mostrou ser
interessante. Um outro estudo seria a andlise de como ocorre a aprendizagem com a formagao
ou constru¢do de indicadores de desempenho para tomadas de decisd@o. A averiguacdo da
aprendizagem, no processo de constru¢do destes indicadores de desempenho, pode
demonstrar por que a empresa decide usar determinado tipo de indicador e ndo outro.

E, por fim, outra proposta seria analisar a tomada de decisdo e sua dindmica
apresentada na figura 7 do esquema conceitual. A verificacdo dela com outros campos do
estudo utilizando o esquema como base para verificar e analisar, ampliando o campo de

pesquisa.
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APENDICE

ANEXO A



Estruturacao do roteiro de entrevista

29. A realizacdo do feedback gera algum aprendizado? Como? Alguma
dessas situacdes estd relacionada a indicadores de desempenho e a
tomada de decisdo?

30. Nessas situagdes, surgiram dificuldades de aprendizagem? Algo
em relagdo a indicadores de desempenho?

. Foco de - . Referéncias de
Objetivos L Questdes do Roteiro
Investigacao base
~ 1. O que vocé entende por aprendizagem? Argyris e Schon
Apresentagdo do F’erguntas. 2. O que voceé entende por processos de aprendizagem? (1996)
tema af’ introdutérias 3. O que vocé conhece por aprendizagem organizacional?
entrevistado 4. O que vocé entende por tomada de decisdo? Exemplifique?
5. O que vocé conhece sobre indicadores de desempenho? Vocg utiliza
esses dados na organizacdo?
1. Experiéncia 6. Vocé ja trabalhou em outra empresa além desta? Antonello (2011)
anterior e 7. Como era: tomada de decis@o e o uso de indicadores de
Analisar como 0s | |transferéncia desempenho?
processos de extraprofissional 8. Voce pratica alguma atividade de que goste fora do trabalho? Qual?
aprendizagem Como contribui para seu trabalho?
organizacional 9. Algumas destas formas de atividade pode ser considerada ttil para
formal ocorrem alguma aprendizagem? Por qué? Em especifico para entendimento dos
indicadores e tomada de decisio?
10. Nessas situacdes, surgiram dificuldades de aprendizagem? Algo em
relagdo a indicadores de desempenho?
2. Experienciar 11. Vocé ja passou por alguma situacdo de extrema dificuldade na vida | Antonello (2011)
pessoal ou profissional?Como foi essa experiéncia?
12. Alguma relag@o ou interferéncia em relacio a indicadores de
Analisar como os desempenho, ou a tomada de decisdo? Como vocé enfrentou esta
processos de situagdo?
aprendizagem 13. Vocé tirou algum conhecimento depois disso? Como? Alguma
organizacional relagdo ou interferéncia em relacdo a indicadores de desempenho ou a
informal ocorrem tomada de decisdo?
14. Nessas situacdes, surgiram dificuldades de aprendizagem? Algo
em relagdo a indicadores de desempenho?
3. Reflexiio 15. O que vocé entende por reflexdo? Antonello (2011)
’ 16. Passou pela situaco de refletir sobre a forma como determinados
indicadores foram estruturados ou determinadas decisdes foram
tomadas?
17. Essas reflexdes trouxeram algum tipo de conhecimento novo?
. ?
Identificar em Como? P - .o A .
. 18. Quando vocé utiliza relatérios de indicadores, vocé aproveita
quais dessas
algum?
formas de . - . - .
19. Nessa situagdes, surgiram dificuldades de aprendizagem? Algo em
processo de - o
; relagdo a indicadores de desempenho?
aprendizagem - n . ; -~
organizacional 4. Autoandlise — 20. Vocé realiza algum tipo de autoandlise? Como? Antonello (2011)
ocorte maior autoconhecimento |21. Essa autoandlise gerou alguma aprendizagem? Qual? E em relacio
disseminag@o do a0 seu trabalho, ao uso de indicadores e a tomada de decisdao?
conhecimento 22. Nessas situagdes, surgiram dificuldades de aprendizagem? Algo em
relagdo a indicadores de desempenho?
do— 23. Vocé se espelha em algum tipo de modelo profissional? Qual? Por
5. Observagio ” P g p P Q Antonello (2011)
modelo que’
24. Vocé aprende observando algum profissional? Como? Ocorreu algo
relacionado ao uso de indicadores e a tomada de decisdo?
N 25. Na observagio dos colegas, vocé aprende alguma coisa? Como?
Verificar as Ocorreu algo relacionado ao uso de indicadores e a tomada de decisdo?
dificuldades . B . " .
associadas 20s 26. Nessas situacdes, surgiram dificuldades de aprendizagem? Algo em
relacdo a indicadores de desempenho?
processos de
aprendizagem 27. O que para vocg significa feedback?
organizacional 6. Feedback 28. Vocé considera importante realizar o feedback? Por qué? Antonello (2011)

(continua)
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Analisar como as
formas de processo
de aprendizagem
organizacional
contribuem na
interpretacdo e no
uso dos indicadores
de desempenho

7. Mudanga de
perspectiva

31. Voce ja teve que mudar sua postura perante seus colegas, em
determinado momento? Exemplifique a situacdo. Envolveu em algum
momento indicadores de desempenho e maneira de tomar decisdes?
Como ocorreu?

32. Voce se coloca na posi¢@o de outras pessoas para entender as agdes
dela?Como? Alguma situagio estd relacionada a indicadores de
desempenho e a tomada de decisdo?

33. Quando mudamos o modo de pensar sobre determinadas situagdes,
mudamos de perspectiva, isso ja lhe aconteceu? Envolveu em algum
momento indicadores de desempenho e maneira de tomar decisdes?
Como ocorreu?

34. Nessas situacdes, surgiram dificuldades de aprendizagem? Algo em
relagdo a indicadores de desempenho?

Antonello (2011)

8. Mentoria
(mentoring) e
tutorial
(coaching)

35. Vocé ja foi orientado ou orientou alguém nos procedimentos do
trabalho? Como? Especificamente para utilizagdo de indicadores de
desempenho e tomada de decisao?

36. Voce teve algum conhecimento adquirido nessas orientagdes
recebidas ou repassadas? Como?

37. Essas formas de aprendizagem geraram algum tipo de
aprendizagem? Como? Especificamente para indicadores de
desempenho e tomada de decisdo?

38. Nessas situacdes, surgiram dificuldades de aprendizagem? Algo em
relagdo a indicadores de desempenho?

Antonello (2011)

9. Interagdo e
colaboragdo
(em grupo)

39. Existem trabalhos em grupo na empresa? Quais? Especificamente
para indicadores de desempenho e tomada de decisdo?

40. A interacédo e colaboragdo na empresa, existe uma forma de
acontecer? Como?

41. Voceé ja aprendeu alguma coisa com esses grupos? Quais?
Especificamente para indicadores de desempenho e tomada de decisdao?
42. Nessas situagoes, surgiram dificuldades de aprendizagem? Algo em
relacdo a indicadores de desempenho?

Antonello (2011)

10. Treinamentos

43. A empresa oferece cursos ou treinamentos? Especificamente para
indicadores de desempenho e tomada de decisdo?

44. Podemos dizer que estes treinamentos oferecem aprendizagem? De
que maneira? Em rela¢@o ao uso de indicadores e a tomada de decisdo?
45. Nessas situagdes, surgiram dificuldades de aprendizagem? Algo em
relacdo a indicadores de desempenho?

Antonello (2011)

11. Informal
(no trabalho ou
em cursos)

46. Ja participou de alguma conversa, troca de ideias, com colegas de
trabalho e até mesmo fora da empresa, que o fez entender determinado
assunto? Como? Em relacdo ao uso de indicadores ¢ a tomada de

47. Essas formas de préticas de troca de conhecimentos e experiéncias
contribuiram para algum tipo de aprendizagem? De que forma? Em
relagdo ao uso de indicadores e a tomada de decisdo?

48. Nessas situagdes, surgiram dificuldades de aprendizagem? Algo em
relag@o a indicadores de desempenho?

Antonello (2011)
Wenger (1998)

(continua)
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12. Aprendizagem
pela articulagdo da
teoria e pratica

49. J4 participou de cursos de pds-graduac@o ou outros cursos afins? Algo
relacionado a indicadores de desempenho e a tomada de decisdo?

50. Vocé teve a experiéncia de por em pratica alguma teoria antes
estudada? Algo relacionado a indicadores de desempenho e a tomada de
decisdo?

51. Essa experiéncia gerou alguma aprendizagem ou competéncia? Como?
Algo relacionado a indicadores de desempenho e a tomada de decisdo?

52. Nessas situacdes, surgiram dificuldades de aprendizagem? Algo em
relagdo a indicadores de desempenho?

Antonello (2011)

Avaliar como a
capacidade de
interpretacdo e o
uso de indicadores
contribuem para a
tomada de decisdo

Fazer a ligagdo
entre:
Aprendizagem
organizacional X
indicadores de
desempenho X
tomada de decisdao

53. Vocé considera os indicadores de desempenho importantes para a
organizacao? Por qué?

54. Vocé ja participou de alguma discussdo/processo de definicdo de
indicadores de desempenho?

55. Quais as premissas que vocé considera importantes na tomada de
decisdo? Por qué?
56. Diante destas formas de aprendizagem, poderfamos considerar a

aprendizagem um meio de ganhar vantagem competitiva? Por qué?

57. Vocé ja participou de alguma decisdo importante na empresa? Conte
como foi. Como a interpretacio e o uso dos indicadores de desempenho
contribuiram para isso?

Kaplan e Norton

(2003)

Callado et al.
(2007)

Simon (1981)

Fonte: Elaborado pelo autor (2013).



