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Resumo

A aprendizagem organizacional tem assumido papel estratégico na gestdo das organizagdes que buscam vantagem competitiva sustentavel.
Desse modo, as empresas bem sucedidas, preocupam-se em assimilar o conceito de organizagdo que aprende. O objetivo desse artigo foi
identificar e descrever as caracteristicas de uma organizac¢ao de aprendizagem encontradas numa empresa de usinagem de metais com sede em
uma das regides geograficas mais desenvolvidas do pais. A investigacdo ocorreu por meio da modalidade estudo de caso, em entrevista com
a gestora da Administragdo de Recursos Humanos da empresa. Foram analisadas cinco categorias dentre as que caracterizam organizagdes do
tipo: estrutura organizacional, desenvolvimento de novos produtos e processos, lideranga, tecnologia da informagdo, treinamento e avaliagdo
da aprendizagem.

Palavras-chaves: Conhecimento. Aprendizagem. Organizagdo de Aprendizagem.
Abstract

Organization learning has played strategic role in management of companies that look for sustainable competitive advantage. Therefore,
well succeeded companies are concerned in how they can assimilate the concept of organization they learn. This paper aims to identify
and describe the features of a Learning Organization found in a metal cutting company located in one of the most developed regions of the
country. The investigation happened through a case study method, where a deep interview with the Manager of Human Capital of the company
was conducted. Five categories were investigated during this process: organizational structure, development of new product and process,
leadership, information technology, training and learning evaluation.

Keywords: Knowledge. Learning. Learning Organization.

1 Introducao

O conhecimento ¢ hoje considerado um ativo valioso
para as empresas, por isso a producdo de conhecimento com
potencial de aplicabilidade nos processos produtivos e de
gestdo passou a ser considerada uma vantagem competitiva
sustentavel para garantia da sobrevivéncia das empresas e
permanéncia no mercado.

Segundo Davenport ¢ Prusak (1998), o conhecimento e
outros intangiveis relacionados, constituem nao so6 a base de
operagao das empresas como também parte ou totalidade dos
produtos que as empresas oferecem.

Ousodo conhecimento para gerarinovagao ¢ compartilhado
por muitos profissionais e académicos da gestdo. De acordo
com Drucker (2002), o conhecimento tornou-se o recurso
basico para os individuos e para a economia em geral, e 0s
tradicionais fatores de producdo terra, trabalho e capital se
tornaram secundarios, podendo ser obtidos facilmente desde
que se tenha conhecimento especializado. Desta forma, o
conhecimento inovador tem demandado das empresas o
investimento em processos de aprendizagem.

Para Fleury e Oliveira Junior (2001), o conhecimento pode
ser considerado um ativo estratégico, pois ndo ¢ negociavel
e facilmente replicado por competidores, uma vez que esta

fortemente enraizado na histdria e na cultura da organizacao.
De acordo com Probst, Raub e Romhardt (2002), investir
em conhecimento permite aumentar o valor dos produtos
em conhecimento,
oportunidades de

e servicos tornando-os intensivos

possibilitando  novas mercado e
fortalecimento da posi¢ao competitiva da empresa.

Nesse contexto de reconhecimento do papel do
conhecimento, a questdo da aprendizagem organizacional
¢ resgatada e amplia-se a sua relevancia. Afinal, todas as
organizagdes, conscientemente ou ndo, estdo aprendendo
durante seu processo de evolugdo, criando ou aprimorando
conhecimento.

As discussdes sobre aprendizagem organizacional ndo sao
recentes, sendo langadas por Chrys Argiris no final dos anos
70, que acreditava ser ela um processo pelo qual ¢ possivel
detectar erros ou anomalias, bem como propiciar a corre¢ao e
reestruturar a teoria em uso da organizagao.

Atualmente ¢ possivel afirmar que a aprendizagem
organizacional se tornou importante
ligadas a competitividade nas

organizagdes, conduzindo os gestores a refletirem sobre a

instrumento para
solucionar  questdes
importancia de criar contextos organizacionais voltados para
a aprendizagem.
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Para Senge (2005) as organizagdes que aprendem sao
aquelas nas quais as pessoas aprimoram constantemente suas
capacidades. Na visao de Probst, Raub e Romhardt (2002), a
aprendizagem organizacional envolve mudangas na base de
conhecimento da organizagdo, criagao de estruturas coletivas
e desenvolvimento de competéncia para agir e resolver
problemas.

Segundo Garvin (2002), as organizagdes aprendizes
sdo habilitadas na criagdo, aquisicdo e transferéncia de
conhecimento e modificam comportamentos a fim de refletir
os novos conhecimentos em insights.

De acordo com Nonaka e Takeuchi (2008) a empresa

7

criadora do conhecimento ¢ aquela que além de criar

consistentemente conhecimentos,  dissemina-o
amplamente pela organiza¢do e consegue incorpora-lo em

novas tecnologias e produtos.

novos

Diante das consideragdes dos diversos autores e do
reconhecimento do papel estratégico que a aprendizagem tem
assumido no contexto organizacional, este artigo se propde
a identificar e analisar as caracteristicas de uma organizagao
deste tipo. Para tal, foi realizado estudo de caso em uma
empresa de grande porte, do setor de usinagem de metais,
situada no interior do Estado de Sao Paulo.

Os dois aspectos atrativos para a realiza¢do deste estudo
foram o elevado niimero de patentes conquistados pela
empresa e a existéncia de dois grandes centros de pesquisa
e desenvolvimento destinados a geragdo de novos produtos.

2 Desenvolvimento
2.1 Gestao do conhecimento e suas dimensdes

Os esforcos profissionais dedicados a revisdo das
principais politicas, processos e ferramentas gerenciais e
tecnolodgicas (na linha de melhor compreensdo do processo
de geragdo, identificagdo, armazenamento, disseminagdo,
compartilhamento e uso do conhecimento organizacional),
que visam a geragao de riqueza e resultados econdmicos para
a empresa sd3o dimensdes ligadas a gestdo do conhecimento.

Dentro das organizagdes, as pessoas sempre procuraram,
usaram e valorizaram o conhecimento, entretanto, reconhecer
o conhecimento como um ativo corporativo ¢ a necessidade de
extrair o maximo de valor do conhecimento organizacional,
se tornou uma exigéncia maior agora, do que no passado
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Segundo Garvin et al. (1998), toda empresa possui um
conhecimento organizacional, que ¢ a capacidade de executar
coletivamente tarefas que as pessoas ndo conseguem fazer
atuando de forma isolada. Desse modo, toda organizagao cria
e utiliza conhecimento convertendo o conhecimento tacito em
explicito.

O conhecimento explicito ¢ aquele que pode ser
facilmente transmitido de maneira formal e sistematica, ja
o conhecimento tacito ndo ¢é facilmente visivel e explicavel,
pois encontra-se enraizado na experiéncia, ideais e valores de

cada individuo (NONAKA; TAKEUCHI, 1998).

O processo de criagdo e conversdo do conhecimento
tornou-se conhecido como SECI ou espiral do conhecimento
e de acordo com Nonaka e Takeuchi (1998) ¢ composto
por quatro etapas: (1) socializagdo: compartilhamento e
criagdo de conhecimento através de experiéncia direta; (2)
externalizac¢do: articular conhecimento tacito através do
dialogo; (3) combinacgdo: aplica¢ao do conhecimento explicito
e (4) internalizagdo: aprender e adquirir novo conhecimento
tacito na pratica.

Murray (1996) comenta que a gestdo do conhecimento ¢
uma estratégia que transforma bens intelectuais da organizacao
(informagdes registradas e o talento dos individuos), em
maior produtividade, em novos valores e no aumento de
competitividade. Sua fungdo ¢ apoiar e orientar, a partir de
um planejamento estratégico que inclui a informagdo e o
conhecimento, a melhor forma de capitalizar o conhecimento
organizacional.

Murray (1996) propde que esse conceito seja constituido
a partir de uma visdo baseada no conhecimento dos processos
do negbcio da organizacdo, para alavancar a capacidade de
processamento de informag¢des avangadas e tecnologias de
comunicagdo, via translagdo da informag@o em agdo por meio
da criatividade e inovagdo dos seres humanos para afetar a
competéncia da organizagdo e sua sobrevivéncia em um
crescente de imprevisibilidade.

Na perspectiva de Terra (2001), sdo concebidas sete
dimensdes para a gestdo do conhecimento, as quais atuam em
trés niveis da organizagdo: estratégico, organizacional e da
infraestrutura. As dimensdes sdo:

e Estratégia e alta administracdo: papel indispensavel da
alta administragdo no mapeamento do conhecimento,
identificagdo e protecdo dos ativos intangiveis,

lideranga favoravel a gestdo do conhecimento.

e Cultura: desenvolvimento deuma cultura organizacional
voltada para a inovagdo, experimentagdo, aprendizado
continuo e resultados de longo prazo.

e Estrutura: novas estruturas organizacionais e praticas
de organizagdo do trabalho, baseadas em equipes
multidisciplinares com elevada autonomia.

e Politicas e praticas de recursos humanos: capacidade
da empresa de atrair, treinar recompensar, oferecer
planos de carreira e reter talentos.

e Sistemas de informagdo ¢ comunicagdo: 0 avango
dos sistemas de informagdo no processo de geragéo,
difusdo e armazenamento do conhecimento ¢ inegavel,
porém vale ressaltar que os melhores sistemas ainda
dependem de inputs individuais.

e Mensurar resultados: impacto nos clientes e
principalmente em relagdo as vérias dimensdes do
capital intelectual.

e Aprendizado com o ambiente: por meio de aliancas
com outras empresas, benchmarking, estreitamento do
relacionamento com os clientes, fornecedores e parceiros.
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2.2 Aprendizagem organizacional e organizacdo de
aprendizagem

De acordo com Dibella e Nevis (1999), os conceitos de
“aprendizagem organizacional” e “organizacdo aprendiz”
sdo frequentemente intercambidveis, para esses autores a
organizagao aprendiz tem sido caracterizada como aquela que
possui capacidade de se adaptar as mudangas ocorridas em
seu ambiente e de reagir por meio da experiéncia e alteracao
de seu comportamento organizacional. Por outro lado, a
aprendizagem organizacional ¢ algo que ocorre em qualquer
organizagao.

Para Finger e Brand (2001), a organizagao de aprendizagem
¢ um ideal, para o qual as organizagdes devem evoluir, a fim de
serem capazes de responder as varias pressoes identificadas.
Essa forma ideal de organizagdo ¢ caracterizada pelo fato de
a aprendizagem individual e coletiva serem decisivas. Ja a
aprendizagem organizacional ¢ a atividade e o processo pelo
qual as organizacdes finalmente alcangam esse ideal de uma
organizacgdo de aprendizagem, sendo uma forma especifica de
processo de transformagdo organizacional.

Marcondes et al. (2008) consideram que a aprendizagem
organizacional significa o processo de aperfei¢oar a¢des por
meio de melhor compreensdo e conhecimento. A aquisi¢ao
do conhecimento se estabelece quando se reconhece que este
aprendizado ¢ 1til para a organizacao.

Desse modo, o processo de aprendizagem em uma
organizacgdo envolve a elaboragdo de novos mapas cognitivos,
que possibilitem compreender melhor o que estd ocorrendo
em seu ambiente externo e interno, como também a defini¢do
de novos comportamentos, que comprovam a efetividade do
aprendizado.

Conforme as definigdes dos diversos autores é possivel
perceber que existe um consenso no que se refere a
aprendizagem como forma de aquisi¢do de experiéncia para
otimizar ac¢des futuras.

Para Alperstedt (2001), uma série de autores, baseados na
necessidade de transformar as organizagdes em organizagdes
de aprendizagem (especialmente apds o boom da obra As
cinco disciplinas, de Senge) recomendam diferentes praticas
para a promo¢dao do aprendizado organizacional, todas
destacando o papel da mudanga e inovagdo organizacional.
A autora destaca ainda que a expressdo learning organization
(Organizacdo de aprendizagem) se popularizou, juntamente
com o reconhecimento, por grande parte das organizagdes, da
necessidade de se tornarem organizacgdes de aprendizagem.

Esta necessidade ¢ decorrente do entendimento de que
se o ambiente de negocios muda mais rapidamente do que
o tempo de resposta natural da organizagdo, a aceleracao
do aprendizado pode tornar-se um meio de os gerentes
aumentarem suas habilidades em criar os resultados desejados
(MARCONDES et al., 2008).

Cabral (2000) as define como organizagdes nas quais
as pessoas sdo estimuladas continuamente a expandir
sua capacidade criativa, € um espago para que ocorra um
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pensamento sistémico abrangente, onde as pessoas transmitem
seus novos conhecimentos com o grupo e também aprendem
com ele.

Para Garvin et al. (1998), em uma learning organization o
aprendizado ndo ¢ meramente reativo, deve estar conectado a
estratégia da organizagdo, devendo ser planejado e intencional.
Os autores relacionam algumas praticas em comum das
learning organizations, tais como: visdo holistica, amplo
envolvimento das pessoas e programas para aperfeicoar e
diversificar continuamente as capacidades dos funcionarios.

Cada um dos autores consultados enfatiza uma ou outra
caracteristica das organizagdes de aprendizagem. Uma linha
comum que os une ¢ a ideia desse tipo de organizagdo se
constituir em terreno fértil para novas visoes, que advém tanto
da troca interna de conhecimento entre seus membros, quanto
externa.

2.2.1 Condicées para a aprendizagem

Como orientar a organizacdo para o aprendizado? Qual
o perfil da organizagdo que aprende? Como fazer uso do
conhecimento adquirido de maneira eficaz? Essas dentre
outras perguntas parecem ser facilmente respondidas na
teoria, mas na pratica o que se percebe ¢ que existe um longo
caminho a ser percorrido.

Santos (2003) acredita que uma organizagdo que aprende
resulta da interagdo entre individuos com capacidades de
conhecer e criar e da habilidade da organizacdo em assegurar
a sinergia e a interacdo entre esses individuos que detém o
conhecimento.

Daft (1999) afirma que na organizagao de aprendizagem,
todos estdo engajados na identificagao e solugao de problemas,
capacitando a organizagdo a experimentar, melhorar e
aumentar sua capacidade.

Balestrin (2007) destaca que, para se alcangar éxito
no processo de criagdo do conhecimento, ¢ fundamental
priorizar a dimensdo dos “espagos ou situagdes” que
permitam a externalizacdo, a socializacdo e a internalizagao
do conhecimento.

De acordo com estudo realizado por Barlett ¢ Ghoshal
(1998), alguns atributos s3o marcantes nesse tipo de
organizagdo, tais como: a criagdo de fluxos horizontais de
conhecimento e o desenvolvimento de uma cultura baseada na
confianga. Isso significa que o conhecimento individualizado
ndo ¢ util a empresa, ele precisa estar conectado a um fluxo
horizontal a fim de difundir as experiéncias por toda a
organizagdo. Além disso, ¢ preciso desenvolver uma cultura
de confianca, onde as pessoas ndo tenham medo de expor
seus conhecimentos, antes considerados sua principal fonte
de poder.

No que se refere a um contexto favoravel ao aprendizado
Garvin et al. (1998) destacam trés agdes relevantes: tornar
o ambiente saudavel para o aprendizado (reduzindo
a hierarquia, cultivando um clima positivo, favorecendo
a comunicacdo ¢ o trabalho em equipe, recompensando
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a troca e aquisicdo de novos conhecimentos, bem

como o aprendizado pela experiéncia.); melhorar a
infraestrutura para o aprendizado (através de bancos
de dados eletronicos, programas integrados de ensino que
armazenem os conhecimento explicito e tacito de como fazer
as coisas, instalagdes para treinamentos e testes, sistemas
de comunicagdo que facilitem o trabalho em equipe como
videoconferéncias, centros de exceléncia, pesquisa e equipes
multifuncionais) e aprimorar o conhecimento e habilidades
das pessoas (conhecimento profundo da empresa e de suas
principais tecnologias).
Nonaka e Takeuchi (2008) também propdem cinco
condigdes que favorecem a aprendizagem organizacional:
e Intencao: capacidade
organizacional para adquirir, criar, acumular ¢ explorar

desenvolvimento da

o conhecimento. Para isso, as organizagdes devem
favorecer o comprometimento de seus funcionarios
formulando uma inteng@o e propondo-a a eles.
e Autonomia: possibilitar aos membros de uma
organizagdo agir autonomamente até onde permite
as circunstancias. Pois autonomia gera motivacdo
Equipes

multifuncionais sdo capazes de criar circunstancias

para criagdo de novos conhecimentos.
para que os individuos atuem autonomamente.

e Flutuagdo e caos criativo: estimula a intera¢do entre a
organizagdo e o ambiente externo, ndo ¢ sinébnimo de
desordem, mas prevé a “decomposicao” de rotinas,
habitos ou estruturas cognitivas. E um processo
continuo de questionamento e reconsideracdo de
premissas existentes pelos membros da organizagao, o
que favorece a criagdo de novo conhecimento a partir
da decomposicao.

e Redundancia: existéncia de informagdo que vai além
das exigéncias operacionais imediatas, ou seja, para a
criagdo de conhecimento organizacional um conceito
criado por um individuo ou grupo necessita ser
compartilhado com outros individuos que talvez nio
necessitem do conhecimento imediatamente.

e Requisito variedade: todos dentro da organizacao
precisam ter assegurado o acesso a mais ampla
variedade de informagdes necessarias. O que pode ser
alcangado por meio de estrutura plana e flexivel ou
mudando a estrutura organizacional frequentemente.

E possivel afirmar que toda organizagdo, independente
do porte ou setor, ¢ capaz de criar e fazer uso eficaz do
conhecimento criado, desde que busque criar contexto
adequado para isso.

2.2.2 Caracteristicas de uma organizacao de aprendizagem

Na visdo de Angeloni (2008), uma organizagdo do
conhecimento ¢ aquela em que os saberes individuais e aqueles
socialmente compartilhamentos pelo grupo sdo tratados
como ativos valiosos, por isso, nessa organizagao se observa
forte énfase na criagdo de condi¢des ambientais, sociais e

tecnoldgicas, que viabilizem a geracdo, a disponibilizagdo e
a internalizacdo de conhecimentos por parte dos individuos.

O modelo proposto por Angeloni (2008) ¢ utilizado
como uma alternativa para a investigagdo e a construcdo de
uma organiza¢do do conhecimento e € composto por trés
dimensdes interdependentes: infraestrutura organizacional,
pessoas e tecnologia. Algumas dessas caracteristicas sao
também referendadas por Nonaka e Takeuchi (2008), Terra
(2001) e Garvin et al (1998), como sendo condi¢des para
a criagdo do conhecimento. Elas foram utilizadas como
categorias de analise do estudo de caso com trés dimensdes de
organizacgdo de aprendizagem: Infraestrutura Organizacional,
Pessoas ¢ Tecnologia. Na sequéncia, sdo apresentadas essas
caracteristicas.

2.2.3 Infraestrutura organizacional

As variaveis que envolvem a infraestrutura organizacional
e que na visao de Angeloni (2008) sdo determinantes na
constituicdo de uma organizagdo do conhecimento sdo: visao
holistica, estrutura, cultura e estilo gerencial.

A vis@o holistica busca justamente ampliar a visdo da
organizagdo por meio da cultura organizacional de um estilo
gerencial participativo e de uma estrutura flexivel. Desse
modo, no que se refere a infraestrutura organizacional, a
atencdo deste trabalho esta voltada a estrutura, a cultura e a
lideranca.

Nonaka e Takeuchi (2008) apresentam dois tipos
tradicionais de estrutura organizacional: a hierarquia e a
forga tarefa. Segundo os autores, a hierarquia ¢ uma estrutura
altamente formalizada e centralizada e por isso eficiente para
o trabalho de rotina. Em contrapartida, a forca tarefa ¢ flexivel,
adaptavel e participativa, portanto mais adequada quando se
requer inovagao.

Desse modo, os autores concluem que a hierarquia ¢ uma
estrutura eficiente para se adquirir, acumular e explorar novos
conhecimentos. Entretanto, prejudica a iniciativa individual
devido ao seu aspecto controlador, por isso a forca tarefa
constitui-se eficiente para criar novo conhecimento.

A partir dessa constatagdo, os autores propdem um tipo
design organizacional que denominam de “organizagdo
hipertexto”. De acordo com os autores seria a mais adequada
para criagdo de conhecimento organizacional, constituindo
uma mescla da hierarquia e da forca tarefa, onde ¢ possivel
reunir a eficiéncia, a estabilidade da hierarquia, a eficacia e o
dinamismo da forga-tarefa, além de servir como um “arquivo”
para o novo conhecimento gerado na organizacdo (NONAKA;
TAKEUCHI, 2008).

Para Barlett ¢ Ghoshal (1998), as divisdes hierarquicas
classicas nao criam capacidade de aprendizado organizacional,
por esse motivo o modelo de rede integrada, sem divisdes
hierarquicas, proporciona uma maior cooperagdo entre as
unidades, condic¢ao essencial ao aprendizado organizacional.

De acordo com Valladares e Leal Filho (2003), a
aprendizagem e a gestdo participativa estdo intimamente
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ligados na visdo dos autores, equipes flexiveis com

relacionamentos horizontais, onde todos cooperam no
fluxo de trabalho e agregam valor aos produtos e servigos,
constituem a estrutura mais adequada para a aprendizagem
organizacional. Para Mulbert, Mussi e Angeloni (2008), as
estruturas organizacionais descentralizadas possibilitam um
ambiente favoravel a criatividade e fortalece a geragdo de
ideias inovadoras.

Griffin (2007) apresenta a configuragdo matricial como
uma alternativa de estrutura amplamente utilizada pelas
empresas atualmente. Segundo o autor, esta configuragao
oferece diversas vantagens, como o aumento da flexibilidade,
porque as equipes podem ser criadas, redefinidas e desfeitas
conforme a necessidade, além de promover motivacdo e
comprometimento dos membros da equipe na tomada de
decisdo na empresa. Também possibilita consideraveis
oportunidades de os funcionarios adquirirem novas habilidades
e representa uma maneira eficiente de a empresa tirar total
vantagem de seus recursos humanos. Os participantes das
equipes permanecem membros de suas unidades funcionais,
podendo servir de ponte entre a unidade funcional ¢ a
equipe, aumentando assim a mutua cooperagdo. Por fim,
oferece ao alto escaldo gerencial um instrumento util para a
descentralizagdo, pois os gerentes podem se dedicar mais as
areas como o planejamento em longo prazo.

Diante do exposto ¢ possivel concluir que as empresas
que desejam facilitar a aprendizagem em seu ambiente devem
permitir a criagdo de estrutura descentralizada, que permita
a participacdo e a interagdo entre as areas da empresa. Isto
porque, estruturas tradicionais que enfatizam o controle,
acabam por cercear a criatividade e a inovacao.

Existem basicamente duas formas de encarar a questido
cultural nas organiza¢des, uma externa aos individuos, por
meio do estilo gerencial; e outra interna, considerando os
modelos mentais das pessoas (RICHTER, 2008).

De acordo com Richter (2008), com base na atuagdo do
lider, € possivel conduzir as rotinas organizacionais rumo a
uma cultura que propicie uma efetiva gestao do conhecimento,
e a partir dos modelos mentais € possivel conscientizar as
pessoas de forma individual e grupal, sobre a necessidade
de mudanga, nesse caso, buscando alcangar uma condi¢do
favoravel a aprendizagem.

Sob a perspectiva de Garvin et al. (1998), a capacidade
de aprendizagem de uma organizacdo depende de seus
funcionarios e para que esses possam aprender eficazmente
¢é preciso que tenham antes de mais nada um conhecimento
profundo da empresa, nesse sentido a cultura organizacional
pode contribuir para ampliar o campo de aprendizado.

Barlett e Ghoshal (1998) defendem que uma organizagao
de aprendizagem deve possuir uma cultura baseada na
confianga, construida através da transparéncia e abertura dos
processos administrativos, o que desperta nos funcionarios
sensa¢do de envolvimento e participacdo que emerge das
normas e valores adotados pela empresa.
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Criar uma cultura baseada na confianga que sustente o
aprendizado organizacional, requer um conjunto auténtico
de valores e crengas comuns que unam os colaboradores em
torno de uma meta compartilhada (BARLETT; GHOSHAL,
1998).

Na visao de Franco e Ferreira (2007), a organizagdo que
aprende deve ter uma cultura que promova e incentive a
confianga e o respeito, o didlogo e a comunicago, a mudanga
e adaptagdo, a inovagdo e a criatividade, a participagdo ¢ a
proatividade.

A busca de estabelecer uma cultura organizacional
que favorega a aprendizagem, onde os membros estejam
comprometidos com esse proposito, deve ser uma preocupagao
das empresas que desejam alcancgar a condi¢ao de organizacgdes
de aprendizagem.

Senge (2005) defende que organizagdes de aprendizagem
exigem um novo estilo de lideranga, onde os lideres sao os
responsaveis pela aprendizagem. Romani e Dazzi (2008)
compartilham da mesma opinido e acreditam que um estilo
autoritario de lideranca ndo é adequado a uma organizagdo
do conhecimento, pois nesse tipo de organiza¢do as pessoas
devem se sentir envolvidas no processo, por isso o estilo
participativo parece ser o mais adequado.

Para Garvin (2002), os lideres devem criar oportunidades
para a aprendizagem projetando cendrios e eventos que
introduzam as atividades necessarias e devem cultivar o
tom correto, nutrindo normas, comportamento e regras de
engajamento desejaveis. Além disso, devem liderar o processo
de discussao pessoalmente, enquadrando o debate, fazendo
perguntas, ouvindo atentamente, oferecendo feedback e
fechamento. Essas tarefas, se realizadas de forma correta,
dao um grande passo em dire¢do a constru¢ao da capacidade
duradoura de aprendizagem de uma organizacao.

De fato, por meio de seu comportamento, de seu estilo
gerencial, das maneiras de recompensar e punir, mas também
por meio de sua habilidade de preparar e mentorear, de aceitar
criticas e alternativas, os lideres tém influéncia significativa
na aprendizagem individual e coletiva (FINGER; BRAND,
2001).

Segundo Fernandes (2008), o processo de aprendizagem
organizacional deve ser entendido como uma continuagao
do processo individual, uma vez que se caracteriza pela
coletividade e pela captura dos conhecimentos dos membros
da organizagao.

Afinal, ¢ o capital intelectual que permite a empresa
reagir mais rapido do que a concorréncia, langar novos
produtos, antecipar-se as necessidades do mercado, enfim,
criar € manter vantagem competitiva. Posto isso, a atengdo
que a empresa destina ao treinamento de seus colaboradores
também representa fator determinante em um ambiente
propicio a aprendizagem.

E consenso geral que uma das maneiras de incremento
do capital intelectual da organizagdo ¢ o treinamento. Os
programas de treinamento e desenvolvimento tém a finalidade
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de preparar melhor os colaboradores para o alcance das metas
empresariais, constituindo-se dessa forma um elemento
estratégico.

De acordo com Pontes (2001), treinamento ¢ o processo
educacional organizado, através do qual os profissionais
adquirem novos conhecimentos, atitudes e habilidades de
acordo com as necessidades organizacionais.

Lacombe (2005) aponta consideragdes importantes sobre o
treinamento de modo a justificar sua pertinéncia e relevancia:

e Os trabalhadores sdo selecionados com base em suas

qualificagdes gerais, porém toda empresa possui suas
peculiaridades e especificidades que precisam ser
ensinadas;

e O conhecimento humano evolui demandando das

pessoas consideragdes para a atualizacdo continuada;

e O treinamento pode contribuir para atrair e reter

talentos; e

e Bons profissionais gostam de aprender e evoluir.

O treinamento pode ocorrer de varias formas, no dia-a-
dia, no trabalho através da rotacdo de fungdes, entre outras.
Pode acontecer de maneira formal interna por meio de
palestras, cursos e semindrios de capacitacdo ou de maneira
formal externa, além da opgdo a distancia, bastante utilizada
atualmente em fung@o do desenvolvimento de tecnologia de
informacgao.

A educacdo formal externa se da por meio da educagao
regular que apesar de ser a priori de responsabilidade do
colaborador, ¢ comum hoje as empresas subsidiarem parte
dos cursos de graduacdo, pds-graduagdo e idiomas aos
funciondrios como um fator motivacional que pode auxiliar
na retengdo de talentos, embora ndo exista nenhuma garantia
de permanéncia do funcionario apés o término do curso e,
portanto que esse conhecimento adquirido seja aplicado na
empresa.

No tocante a dimensdo tecnologica, optou-se por tratar a
tecnologia enquanto fator chave na gestdo do conhecimento.
Enquanto ferramenta para gestdo do conhecimento, a
tecnologia e em especial a tecnologia da informagao, tem por
finalidade facilitar a captagdo, a estruturagao e a disseminagao
do conhecimento antes desestruturado e disperso na
organizagao ou restrito a poucas pessoas, por meio de manuais
e normas complexas (PEREIRA; BELLINI, 2008).

Em uma organizacio,
armazenado de diferentes maneiras: na mente das pessoas,
embutido em documentos, rotinas, processos, praticas e

0 conhecimento encontra-se

normas organizacionais. Esse conhecimento pode conduzir
a inovagdo, a tomada de decisdes acertadas, ao alcance de
objetivos estratégicos, entre outros. Por tudo, é considerado
fator de vantagem competitiva.

Porém, para que o conhecimento esteja disponivel de
forma a atender sua finalidade, se faz necessaria uma adequada
gestao deste conhecimento. Criacdo de fluxos de informagao
entre os varios niveis organizacionais para gerar, incrementar,
desenvolver e partilhar o conhecimento dentro da empresa,

sobretudo incentivando trocas espontaneas de conhecimento
entre as pessoas.

Mulbert, Mussi e Angeloni (2008, p.247) definem gestdo do
conhecimento como “um conjunto de atividades responsaveis
por criar, armazenar, disseminar e utilizar eficientemente o
conhecimento na organizagdo, atendendo para o seu aspecto
estratégico”.

Convém ressaltar que as inovagdes tecnologicas nas
organizagdes dependem das infraestruturas implantadas ao
nivel de suas proprias necessidades, bem como nos territorios
onde essas organizagdes se localizam.

Captar,
retroalimentacdo constante do conhecimento ¢ um desafio,

gerenciar, armazenar € permitir uma
que segundo Mulbert, Mussi e Angeloni (2008), pode ser
facilitado por meio da tecnologia, onde esta deve propiciar a
coleta e disponibilizagdo do conhecimento, pois seu valor esta
justamente na aplicag@o de decisdes e agdes em um contexto
empresarial.

Segundo Lacombe (2005), a gestdo do conhecimento
pode ser definida como o conjunto de esfor¢os ordenados
e sistematizados visando a criar um conhecimento novo,
difundi-lo na organizacdo para os que dele precisam e
incorpora-los a produtos, servigos e sistemas.

Para Probst; Raub e Romhardt (2002), depois de adquiridas
a retencdo de informagdes, os documentos e experiéncias
requer gestdo, esses processos precisam ser estruturados de
forma cuidadosa para que essa memoria organizacional nao
se perca.

Ao contrario de antigamente, o segredo esta em distribuir
o conhecimento e ndo mais reté-lo nas maos de poucos. A
chave para agregar valor ao conhecimento transformando-o
em inovagao esta justamente em sua disseminacao.

Os sistemas de conhecimentos podem ser compostos
pelos recursos emergentes da tecnologia da informagéo ou por
softwares especificos, onde sdo geradas informagdes e também
disponibilizados os conhecimentos pessoais ¢ organizacionais
(REZENDE; ABREU, 20006).

Segundo Fleury e Oliveira Junior (2001) ¢ imprescindivel
que o conhecimento seja identificado, valorizado e custeado, a
fim de focar questdes estruturais e garantir que o conhecimento
correto esteja no local e tempo certos.

Probst, Raub ¢ Romhardt (2002) salientam que muitas
vezes a empresa perde tempo “reinventando a roda”, pois
ndo sabe que ja possui tal conhecimento. Embora o acesso
a informagdo e a tecnologia ndo se constitua um problema,
acessar o conhecimento especifico quando se faz necessario ¢
algo ainda dificil.

Essa ¢ a chamada memoria organizacional, ou seja,
um sistema de informagdes, e/ou processos e rotinas
organizacionais onde os membros podem recorrer quando
precisam resolver problemas e tomar decisdes. Contudo, o
que se percebe na pratica ¢ uma grande dificuldade por parte
das empresas em estabelecer e manter um sistema que seja
realmente util nesse sentido.
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3 Material e Métodos

Trata-se de um estudo de caso com apoio em pesquisa
exploratoria. Esse método “representa a estratégia preferida
quando se colocam questdes do tipo “como” e “por que”,
quando o pesquisador tem pouco controle sobre os eventos
e quando o foco se encontra em fendmenos contemporaneos
inseridos em algum contexto da vida real” (YIN, 2001, p.19).

Fachin (2003) destaca a importancia do caso para detectar
novas relagdes e formular hipoteses, cuja principal fungdo
¢ a explicagdo sistematica das coisas (fatos) que ocorrem
no contexto social e geralmente se relaciona com uma
multiplicidade de variaveis.

O estudo de caso foi desenvolvido em uma empresa
multinacional do setor de usinagem de metais. A empresa
possui 42 fabricas, 25 depositos e centros de distribuigdo, 2
centros de pesquisa e desenvolvimento com 10.000 novos
produtos por ano, 14.000 colaboradores e 1.000 engenheiros.
Detém mais de 2.700 patentes e destina cerca de 45 milhdes
por ano em pesquisa e desenvolvimento de novos produtos e
processos. No Brasil, ha uma sede na cidade de Indaiatuba,
Estado de Sao Paulo, desde 2006.

Para a fase da coleta de dados foi utilizada a analise
documental, por meio de consultas a documentos internos da
empresa, compreendendo histdrico, missdo, visdo, valores,
segmentos de atuagdo, desenvolvimento de produtos, entre
outros, € também foi realizada entrevista semiestruturada com
a gerente de Recursos Humanos para a América Latina. Esse
tipo de entrevista consiste num elenco de questdes que sdo
apreciadas e submetidas a certa(s) pessoa(s) com o intuito
de se obter respostas para a coleta de informagdes, sendo de
extrema importancia verificar como, quando e onde obter tais
informagdes (FACHIN, 2003).

O foco da entrevista recaiu sobre a investigagdo de
caracteristicas de organizacgao de aprendizagem, ou seja, houve
interesse em encontrar na empresa as caracteristicas desse
tipo de empresa. O processo da coleta de dados ocorreu na
unidade-sede de acordo com agenda estabelecida pela gerente
de Recursos Humanos, que ocupa esse cargo ha pouco mais
de um ano. Ela possui formagao superior em Letras e possui
pos-graduagdo lato sensu em Administracdo de Empresas e
Gestao de Pessoas.

4 Resultados e Discussio

Retomando as unidades de analise do estudo, as
categorias estudadas foram: infraestrutura organizacional,
pessoas e tecnologia. A empresa pesquisada adota uma
estrutura organizacional matricial. Isso possibilita interagdes
consistentes e elevado nivel de cooperagdo entre os
departamentos, principalmente para o desenvolvimento
de produtos. Além disso, os colaboradores se reportam a
diferentes gerentes para determinados projetos e lidam com
grande quantidade de informagdes que deve ser compartilhada

de forma precisa.
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Entretanto, pode-se compreender que esse tipo de estrutura
gera lentiddo e dependéncia para os processos de tomada de
decisdo, levando a restri¢ao de atuagdo dos colaboradores em
relagdo aos gestores chaves.

No caso da empresa em questdo, apesar de existir a
participagdo e a interago entre as areas da empresa e elevado
nivel de cooperacdo, coforme o proposto na literatura,
as atividades de aprendizagem e inova¢do se mostraram
dependentes do conhecimento desenvolvido na matriz, bem
como sofrem da auséncia de disseminagdo, em tempo real,
entre as demais unidades, sendo este um aspecto passivel de
adequacao.

Ciente de que nao se atinge times eficientes sem adequada
liderancga, a empresa mantém ativo um programa de formacao
gerencial que contempla o desenvolvimento de cinco
competéncias gerenciais definidas para os seus lideres:

e Orientagdo para o desempenho - pré-disposi¢do para
acdo de forma a atingir os objetivos dentro dos prazos
estabelecidos.

e Lideranca - desenvolvimento e comunicagdo de visdo
e seus objetivos a fim de que outros a sigam ¢ tomem
agoes.

e Comunicagdo - exposicdo adequada e compreensiva
de ideias e informacdes que permitam ao outro
posicionamento e tomada de agdes.

e Julgamento pratico e resolugdo disciplinada de
problemas - avaliacdo de situagdes e solugdes de
maneira estruturada, de forma que decisoes estratégicas
sejam tomadas embasadamente e com logica analitica.

e Seclegdo de pessoas — identificagdo, atragdo e motivacao
de altos talentos.

e Gerenciamento do desempenho - utilizacdo eficaz do
processo PPM (People Process Management), definindo
objetivos, oferecendo “feedback”, “coaching” e precisa
avaliagdo do desempenho.

Além dessas cinco competéncias, ainda contam com as

competéncias adicionais de lideranca, sdo elas:

e Visdo - elaborag@o e comunicagao de um cenario claro
e impulsionador de futuro ou do estado desejado.

e Gerenciamento de mudanga - atuagdo e intervengdo
para a criagdo e energizagdo de mudancgas positivas,
liderar, pelo exemplo.

e Acompanhamento/desenvolvimento de
desenvolvimento de pessoas em suas posi¢des atuais
e preparacdo delas para responsabilidades adicionais.

pessoas -

e Delegacgdo - transferéncia e otimizacdo da tomada de
decisdes para niveis abaixo, provisdo de autoridade e
recursos e acompanhamento do processo.

e Conducdo de reunides - habilidade para organizar e
conduzir reunides eficazes.

e Habilidades estratégicas - aptiddo e preparagdo para
desenvolver planejamento estratégico e implementa-lo
de maneira eficiente.

A empresa desenvolve também um programa chamado
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VOE (Voice of Employee), estruturado a partir de pesquisa de
engajamento dos colaboradores. Seu objetivo ¢ medir, além da
motivagdo, o empenho adicional que os colaboradores estao
dispostos a despender pela empresa. A organizacdo acredita
que pode melhorar seu desempenho por meio do engajamento
de seus colaboradores. Para operacionalizar essa avaliagdo, a
empresa adota as seguintes dimensdes: satisfagdo, lealdade,
comprometimento, responsabilidade, orgulho e advocacia
(se refere a vontade do funcionario em defender a empresa
perante aos colegas, a sociedade, a familia, entre outros).
O VOE assim como o VOC (Voice of Costumer), enquanto
ferramentas de investigag@o se apoiam em questionario padrao,
aplicado a cada dois anos. A pesquisa também ¢ utilizada para
conhecer as percepgdes do colaborador em relagdo aos seus
lideres diretos. Os resultados dessa pesquisa sao utilizados
para compor a estruturacdo do programa de formagdo e
desenvolvimento de lideres, além de outras aplicagdes, como
a avaliacdo de seu desempenho. E possivel afirmar que o estilo
de lideranca adotado pela empresa ¢ bastante participativo
e voltado a ouvir o colaborador, conforme convém em um
ambiente em que se busca favorecer o aprendizado.

Outro aspecto identificado como propicio a aprendizagem
se refere ao desenvolvimento de novos produtos, que se apoia
no VOC. Este programa utiliza a opinido e consideragdes
do consumidor para o processo e opera da mesma maneira
que a pesquisa aplicada aos funcionarios, s6 que neste caso
0 questionamento ¢ feito ao consumidor, procurando acatar
as sugestoes e atender suas necessidades. O departamento de
marketing ¢ o responsavel por aplicar um questionario padrao
aos clientes que sdo segmentados pelo volume de compras, e
depois analisar os dados coletados.

Com a pratica do VOC, a empresa estudada evita cometer
um erro comum que ¢ acreditar que o desenvolvimento de
novos produtos deve ficar relegado a um pequeno numero de
individuos, especialmente talentosos que sdo os responsaveis
por tal fun¢do. Empresas bem sucedida tém feito uso
dessa metodologia a medida que se busca incluir, em seus
processos de melhoria e criagdo de novos produtos e servigos,
diferentes agentes, direta e indiretamente vinculados a tais
processos. Tal estratégia ndo deixa de ser um processo de
aprendizagem interativo, a medida que estabelece novas bases
de conhecimento.

No tocante as pessoas, a empresa valoriza e se preocupa em
manter seu capital intelectual, uma vez que reconhece que sua
capacidade de aprendizagem, inovacao e desenvolvimento de
novos produtos depende das pessoas. Por isso, a organizagio
conta com um programa sistematizado para treinamento e
desenvolvimento de seus colaboradores.

Os cursos e palestras programados no calendario de
treinamento da empresa se apoiam em levantamentos de
necessidades, seguido de planejamento e avaliagao do processo
de maneira a garantir o atendimento das necessidades ¢ um
investimento financeiro assertivo que resulte em beneficios
tangiveis a empresa.

Na fase de levantamento das necessidades, a atengdo ¢
voltada ao nivel do planejamento estratégico da empresa e
dos desdobramentos desse para os diferentes departamentos.
Sao apuradas as necessidades individuais e das equipes para
atender aos processos de mudanga, implantacdo de novas
tecnologias e metodologias de trabalho, novos modelos de
gestdo, e alcance dos resultados estratégicos esperados.

O planejamento do processo de aprendizagem ¢
constituido de justificativas ¢ metas para sustentar cada acdo
proposta - isso permite compreender o alcance dos resultados
desejados e das interagdes que irdo possibilitar, além de definir
metodologia de avaliagdo. Esse processo inclui também
as agdes operacionais tipicas de um planejamento, como a
definicao dos participantes, os conteudos a serem abordados,
local, duragdo e custos estimados.

A operacionalizacdo das fases anteriores acontece da
seguinte forma: No momento da contratacdo do colaborador,
apos a ocorréncia das avaliagdes prévias, ele recebe um
feedback informando-o sobre o perfil esperado para a vaga
e o seu perfil apresentado no processo seletivo. A empresa
reconhece que lacunas existem entre a performance profissional
de um candidato selecionado e as exigéncias de uma vaga.
Desse modo, o planejamento para o desenvolvimento do
colaborador se inicia a partir desse momento, apoiando-se na
discrepancia apurada entre os requisitos exigidos e o perfil do
profissional para a posi¢do presente ou futura.

Ap0s passar pela fase inicial de integragdo, o colaborador
inicia um processo de aprendizagem que inclui uma série de
treinamentos programados tanto para preencher lacunas de
curto prazo, quanto para o seu desenvolvimento a médio e em
longo prazo.

Esse processo ¢ sistematicamente realizado e acompanhado
pelos lideres, responsaveis por identificar as necessidades,
a performance e os resultados de cada colaborador ¢ da sua
equipe de trabalho. Tal processo integra uma das func¢des
essenciais da lideranga, pois essa também sera avaliada em
fungao dessa prerrogativa.

Apds vivenciar sua primeira avaliacdo de desempenho,
o funcionario receberd um feedback do seu lider seguido
de um plano de orientagdo para os proximos treinamentos
e atividades que compordo o seu processo de aprendizagem
individual.

Existe também uma politica de reembolso com gastos
em educacdo, na ordem de 70%, a titulo de incentivar
os colaboradores a se qualificarem continuamente. Em
contrapartida ao incentivo, o funcionario tem um compromisso
em permanecer na empresa por determinado periodo de tempo,
ou caso peca desligamento, esses custos serdo descontados
em suas verbas rescisorias. Essa politica ¢ uma forma de a
empresa desenvolver competéncias individuais, bem como
uma forma de manter conhecimento novo na organizagao.

No que se refere a tecnologia da informagdo, a empresa
objeto deste estudo investe em programas e equipamentos de
ponta para monitorar sua politica e sistema de informacao.
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Conta com sofiwares avangados para o desenvolvimento de
projetos de engenharia, além de realizar atualizacdo periddica
do hardware e, manter na sua matriz nos EUA, um centro de
geracdo de conhecimento denominado Knowledge Center.

A organizagdo reconhece limitagdes na disseminagdo do
processo de geracdo do novo conhecimento, dado ao custo
que ele tem. Entretanto, o contetido resultante deste processo
pode ser acessado via e-learning.

Os investimentos em TI (Tecnologia de Informagao) sao
considerados de grande importancia estratégica para a empresa,
principalmente, para ndo comprometer a sua competitividade
e a adequada gestdo do conhecimento. Por essa forte crenga,
a empresa mantém uma politica de investimentos crescentes,
para essa area, nos proximos anos.

Diante da pesquisa realizada e da base teorica adotada,
a empresa consultada apresenta de modo parcial as
caracteristicas estudadas, pois ndo desenvolve plenamente
todos os aspectos constituintes deste tipo de organizagao.
Entretanto, reconhece-se também que ela se diferencia de
algumas empresas similares do seu setor a medida que busca
focar a geragdo de conhecimento para a criagdo de novos
produtos, procurando ainda disseminar este conhecimento ao
longo de suas unidades em diferentes regides.

Lacunas em processo de aprendizagem sao comuns na vida
organizacional, porém as empresas podem tomar decisdes
para erradica-las, pois, a constituicdo de uma organizagdo
voltada para a aprendizagem ¢ demorada e decorrente de
decisdes no nivel estratégico. No caso da empresa estudada
notou-se, através dos relatos fornecidos pela gerente de
recursos humanos para a America Latina, a auséncia de
consideragdes sobre aspectos basilares de uma organizagio de
aprendizagem. Dentre esses, comenta-se dois que os autores
desse artigo consideram cruciais:

(1) a cultura da aprendizagem, entendida como um
conjunto de valores, crengas, principios e politicas sobre
processo de criagdo e disseminacdo de conhecimento,
capazes de sustentar processos de inovag@o. Para atingir esta
perspectiva, a empresa deve priorizar medidas fundamentais,
tais como: reconhecimento da identidade organizacional - o
que implicaria, como primeiro passo, o reconhecimento e
a aceitagdo das diferencas. Isso demanda o envolvimento
da gestao de pessoas com as questoes da subjetividade do
comportamento humano expressas por meio dos conflitos
interpessoais, das contradigdes, inconsisténcias e perspectivas
contraditantes que propiciam a busca de solugdes, o caminho
da mudanga e a necessidade da inovacgao;

(2) ambiente maledvel para aceitar e entender o
erro: que implicaria no estimulo de um ambiente voltado
para a vivéncia e experimentagdo de novas ideias. O uso
de feedback em processo de aprendizagem ndo pode se
limitar a correcdo do erro (dimensdo do lago simples), mas
a sua discussao, analise e revisdo do processo (dimensdo do
lago duplo) que possibilitardo a geragdo e o fluxo de novos
insights ¢ a aprendizagem eficaz Nessa segunda dimensao,
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algumas empresas se concentram no ambiente externo numa
abordagem de “sondagem” e coleta de informagdes para
gerar novos conhecimentos. Outras focam o ambiente interno
tendo como meta fomentar culturas criativas introduzindo
foruns e processos que busquem novas ideias. E importante
destacar que os colaboradores resistirdo a novas propostas se
acreditarem que serdo punidos por qualquer coisa que nao for
a perfeigdo, portanto erros, enganos e falhas ocasionais devem
ser aceitos em prol da aprendizagem.

Como se observa, estratégias e agdes para criar um
ambiente onde seja possivel a aceitagdo de diferengas,
oferecimento de feedback oportuno, busca por novas ideias e
aceitag@o de erros, proporcionam aos colaboradores motivagao
e valorizagdo que sera refletida através de criatividade,
comprometimento e inovagdo, favorecendo cada vez mais
uma aprendizagem eficaz.

A partir da adogdo dessas crengas, a empresa ganha o
status de organizacdo de aprendizagem, pois reconhece o
conhecimento como recurso estratégico e cria conhecimento
que pode ser processado internamente e utilizado externamente,
aproveitando o potencial de seu capital intelectual, onde o
trabalhador do conhecimento € o componente critico.

No caso da empresa estudada, pode-se observar a
necessidade de investimentos no desenvolvimento de
inteligéncia e habilidade coletiva, a qual ndo se constitui
apenas em transferéncia de know how do nivel individual para
o coletivo, mas através de processos explicitos de aprendizado,
o que certamente demandara investimentos em TI. Isso ocorre
porque parte do conhecimento nio esta objetivamente descrita
e sim retida na memoria de algumas pessoas da organizagdo.
Portanto, estruturas que favorecem a fluidez de comunicagao
minimizam esse problema.

Constituir uma organizagdo de aprendizagem ¢ um desafio
para as empresas repensarem seus processos ¢ contetidos e ndo
apenas superar as justificativas relacionadas a falta de tempo,
de verba e de um consenso do que vem a ser uma organizagao
de aprendizagem.

5 Conclusao

Ainda que a empresa estudada reconhega a importancia
da aprendizagem e do conhecimento inovador bem como
apresente algumas caracteristicas de O.A., ela ndo esta
constituida efetivamente das caracteristicas elementares
desse tipo de organizagdo. Nossa justificativa central para
tal observagdo recai sobre a existéncia de deficiéncias no
que tange a disseminacdo e a gestdo do conhecimento, além
de outras praticas ausentes da organizagdo. Porém, essa
ndo ¢ uma situagdo exclusiva da empresa pesquisada, um
olhar empirico sobre grandes empresas e multinacionais
pode revelar essa dificuldade em estabelecer estratégias e
politicas de aprendizagem inerentes a uma organizagdo de
aprendizagem.

O estudo mostrou que a organizacdo de aprendizagem
¢ um projeto organizacional a ser concebido em nivel
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estratégico de modo a se constituir em parte integrante do
mapa cognitivo de uma empresa. Essa perspectiva demanda,
minimamente: esfor¢os e disposicdo para repensar e criar
estruturas organizacionais compativeis aos processos de
comunicagdo e de interagdo humana; o desenvolvimento de
lideres facilitadores dos processos de ensino e aprendizagem,;
o investimento em TI, processos de treinamento e
desenvolvimento compativeis com as mudangas nas formas
de geragdo de produto e servigos. Contudo, sabe-se que esse
projeto ¢ uma construgdo de longo prazo e ndo se restringe
ao ambito das mudangas e melhorias projetadas em nivel
operacional, nem pela aplicacdo de um pacote de ferramentas

desvinculado das politicas e estratégias organizacionais.
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