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Em relagdo ao futuro pode-se dizer algumas
coisas com confianga. O ciclo do modismo
seguira sua dinadmica intrinseca. Nao importa
se ainda estamos na fase ascendente, no pico
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Dentro dos préximos dois ou trés anos grande
parte do alvorogo em torno das organizacdes
que aprendem (e em torno da reengenharia e
da reconcepgéo dos processos de negdcios)
terd passado. Uma nova "nova idéia" tera
despertado a atencdo de empresas que
buscam respostas nesses tempos
imprevisiveis.
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RESUMO

O processo da Aprendizagem Organizacional € inerente a qualquer situagdo onde haja
pessoas que utilizam recursos para atingir algum tipo de objetivo. Este trabalho tem
como objetivo geral realizar uma pesquisa sobre a evolugao histérica e as contribuicdes
dos povos da antiguidade a modernidade para a Aprendizagem Organizacional. Como
objetivos especificos: realizar uma pesquisa bibliografica sobre os conhecimentos
agregados as organizacbes pelos povos da antiguidade; perceber através da Escola
Classica as contribuicdes de Taylor Fayol; identificar, a partir dos autores Senge,
Argyris, Cyert e outros, como ocorre o processo de aprendizagem organizacional;
realizar uma sintese do conhecimento da antiguidade até a atualidade. Este trabalho
trata da Aprendizagem Organizacional como tema central. Na primeira parte, destacam-
se as Raizes da Administracdo, enfocando as contribuicdes oferecidas por diversos
povos da antiguidade para uma melhor compreensao da Aprendizagem Organizacional.
Destacar-se-a, também, os impactos causados pela Revolugcao Industrial na
Administracdo. Além disso, mostrar-se-4 a influéncia exercida pela Escola Classica de
Administracdo, o ponto de vista de Max Weber sobre a Burocracia, passando pelo
Modelo Japonés de Administracao, pelo Sistema Toyota de Producao, evidenciando o
Pensamento Sistémico de Senge. E finalmente, falar-se-a sobre a Administracéo
Participativa e Holistica. Na segunda parte, tratar-se-a da Aprendizagem Organizacional
no periodo contemporaneo, da Quinta Disciplina como Marco da Aprendizagem
Organizacional segundo Peter Senge. Na seqUéncia, destacar-se-a a Aprendizagem
Organizacional segundo Chris Argyris e Schon, a Abordagem Organizacional segundo
Cyert e March. Na terceira parte, realiza-se uma sintese e analise da evolugcdo no
processo de aprendizagem organizacional, destacando-se a Administracéo Cientifica e
as Contribuicbes Contemporaneas. Na conclusao estao contidos os resultados deste
trabalho.



1. INTRODUGAO

As teorias de Administracdo procuram oferecer solu¢des universais para 0s
problemas ou situacdes da gestao administrativa. Segundo DRUCKER (1990), era essa
a proposta dos primeiros autores da administracdo e dos primeiros grandes
empresarios da moderna era industrial, pessoas como Henry Ford, Henri Fayol,
Frederick Taylor e outros. Esses autores definiram técnicas e estruturas que deveriam
funcionar em todos os casos. Outras teorias oferecem aos administradores a
possibilidade de escolher entre modelos de gestédo e estilos, cada um apropriado para

uma situacao.

A medida que a administracdo amadurece, a pesquisa mostra, repetidamente,
que muitas idéias sao Uteis em determinadas situacdes, mas nao em outras. Algumas
teorias servem para determinados gerentes, mas ndo para outros. Isso fez surgir uma
escola de pensamento chamada teoria da situacdo ou teoria situacional (contingency
theory). DRUCKER (1999) aponta que “A teoria situacional estabelece que nao héa
maneira de administrar que seja melhor que outra”. A solucdo "melhor" depende do
ambiente da organizacédo, de sua tecnologia e de varios outros fatores. Em resumo,
depende da situagcéo. Assim, a teoria da situagao procura auxiliar os administradores na
decisdo de qual é a melhor maneira de enfrentar cada situagdo. Ha diversas teorias

situacionais na administracdo. Este trabalho prioriza a Aprendizagem Organizacional.

O presente trabalho esta dividido em trés capitulos. No primeiro destacar-se-a a

contribuicéo oferecida pelos povos da antiguidade para o desenvolvimento do modelo
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moderno. Destacar-se-4 também os impactos causados pela Revolucdo Industrial na
Administracao. Outro topico importante € a Escola Classica, junto com a Burocracia
conforme Max Weber, passando pelo modelo japonés de administracdo. O pensamento
sistémico de Senge, a Administracdo Participativa e a holistica recebem atencao
especial. O segundo capitulo abrangera o periodo contemporaneo da aprendizagem
organizacional, destacando tedéricos como Argyris e Schon, Senge e Cyert e March,
entre outros, oferecendo o melhor em termos de teoria que cada um deles tem a
oferecer, e finalmente, o terceiro capitulo traz uma sintese de todas as escolas

administrativas, desde os povos antigos até os autores contemporaneos.
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1.1. Justificativa da escolha do tema

O tema Aprendizagem Organizacional é de grande importancia para as
organizacoes que precisam mudar de pontos de vista a fim de alcancgar seus objetivos.
Em um mundo cada vez mais progressista, ndo se admite organizacées com
pensamentos atrasados, pois a aplicagdo de conhecimentos administrativos em
organizacoes do presente supbe administradores mais preparados para a conducao
das mesmas. Percebe-se entdo a necessidade de maior atualizacdo de informacgdes,

sem a qual ndo haveria progresso.

A Aprendizagem Organizacional apresenta estratégias para controlar e gerenciar
o potencial maximo do conhecimento de uma empresa, pois € comum gestores terem
dificuldade para se manter atualizado com a dimenséo de fatores que influenciam a

aprendizagem e a gestao do conhecimento no mundo empresarial.

1.2. Tema

A Evolucéao Histérica do Processo de Aprendizagem Organizacional.

1.3. Objetivos

1.3.1. Objetivo Geral

Realizar uma pesquisa sobre a evolucao histérica e as contribuicdes dos povos

da antiguidade a modernidade para a Aprendizagem Organizacional.
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1.3.2. Objetivos Especificos

a) Realizar uma pesquisa bibliografica sobre os conhecimentos agregados as
organizacoes pelos povos da antiguidade.

b) Perceber através da Escola Classica as contribuicées de Taylor Fayol.

c) ldentificar, a partir dos autores Senge, Argyris, Cyert e outros, como ocorre 0
processo de aprendizagem organizacional.

d) Realizar uma sintese do conhecimento da antiguidade até a atualidade.

2. METODOLOGIA

Esta é uma monografia teorica, pois consiste num trabalho tedrico conceitual
sobre um assunto pesquisado bibliograficamente referente ao processo de

Aprendizagem Organizacional desde a antiguidade até a era contemporanea.

2.1. Método de Procedimento

Segundo MARCONI (1986),

os métodos de procedimentos tém carater mais especifico,
relacionando-se ndo com o plano geral do trabalho, mas com suas
etapas, e que os métodos de procedimento nao sao excludentes entre si
podendo ser utilizado mais de um sendo adequado a area da pesquisa.
(Marconi,1986,P.133)
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Nas ciéncias sociais, os principais métodos de procedimentos sdo o historico,
comparativo, monografico ou estudo de caso, estatistico tipoldgico, funcionalista,

estruturalista e etnografico. Neste trabalho utilizou-se 0 método histérico.

2.2. Tipo de Pesquisa

Realizou-se neste trabalho uma pesquisa do tipo exploratéria quanto a seus

objetivos e bibliografica com base nos procedimentos técnicos utilizados.

As pesquisas exploratérias tém como objetivo principal o aprimoramento de
idéias ou descobertas. Seu planejamento é bastante flexivel de maneira que possibilite

a consideracao dos mais variados aspectos relativos ao tema estudado.

A pesquisa bibliogréafica, ou de fontes secundarias, abrange toda a bibliografia ja
tornada publica com relagdo ao tema de estudo, desde publicagdes avulsas, boletins,
jornais, revistas, livros, pesquisas, monografias, teses, material cartografico, entre
outros. Vale dizer que a pesquisa bibliografica ndo € apenas uma repeticdo pura e
simples da visdo de outros autores acerca de determinado assunto, mas sim uma
andlise de determinado tema sob um novo angulo chegando a conclusdes inovadoras.

Nesta monografia o tema principal foi a Aprendizagem Organizacional.
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3. EMBASAMENTO TEORICO

3.1 AS RAIZES DA ADMINISTRACAO: AS CONTRIBUICOES DOS DIFERENTES

POVOS PARA A APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

A Administracao existe desde o surgimento das primeiras civilizacbes. As saidas
para cacar eram trabalhos que exigiam grandes decisdes de planejamento, divisdo de
trabalho e logistica, e essas expedicoes tinham lideres e precisavam se renovar

constantemente.

3.1.1 Os Povos da Antiguidade e a Aprendizagem

De acordo com MAXIMIANO (2004,p.74),

A abundancia de agua levou o0s primeiros colonizadores da
Mesopotamia a colaboragdo para formar uma sociedade de ‘irrigagao’,
constituida de pequenas comunidades auto-suficientes interligadas,
cujas responsabilidades de administracao cabia aqueles que exerciam
as fungdes sacerdotais. Os sacerdotes mandavam construir o templo
que se transformaram em centros de administragéo.

Por volta de 3.500 a.C., vindos provavelmente da Asia Central, os sumérios
fixaram-se na Baixa Mesopotamia, fundindo-se étnica e culturalmente com a populacao
local. Com a sua chegada, deu-se o aperfeicoamento dos métodos de cultivo e de
irrigacdo. A agricultura, além de abastecer regularmente a populagao, passou a gerar
excedentes para o comércio. Desenvolveram-se o artesanato especializado, o uso de

metais e surgiram inovacoes técnicas como a roda.
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A populacdo expandiu-se, dando origem a novos Qrupos sociais como
sacerdotes, funcionarios, mercadores, artesdos e soldados. Assim, as aldeias
transformaram-se em cidades, como Ur, Uruk, Lagash, com governo proprio e
profissdes variadas. Estabeleceu-se ativo comércio entre as cidades de Suméria e seus
vizinhos. Caravanas de mercadores levavam cargas de cevada e tecidos para a Asia
Menor e para o Ira, retornando com madeira, pedra e metais, que eram transformados

em instrumentos, armas e jbias.

A revolucao urbana fez surgir na Suméria e posteriormente em Acade, cerca de
15 ou 20 cidades-Estado politicamente independentes, mas com lingua, religiao,

organizacao social e sistema econdmico semelhantes.

Conforme esclarece MAXIMIANO (2004),

O Egito teve como prova maior de sua aptidao técnica e administrativa,
as piramides, pois para construi-las, foi necesséario que se resolvessem
problemas enormes de administracdo de mao-de-obra, uso de arquitetos
e logistica. S6 para se ter uma idéia, a Piramide de Quéops é feita de
2.300.000 blocos de pedra, com peso médio de 2,5 toneladas, possuia
originalmente 146,5 metros de altura e 230 metros em cada um de seus
lados, com possiveis 100.000 pessoas trabalhando em sua construcéo,
durante 23 anos. Junto a essa grande prova de capacidade
administrativa esta a sua grande organizacao militar. Estes foram
usados para construir uma rede de fortes, depositarios de grandes
celeiros, suficientes para suprir alguns milhares de homens por um ano.
(MAXIMIANO, 2004, p.75)

Esse autor descreve a Babilonia, a Assiria, a China como grandes exemplos de
conhecimento administrativo. No século XIV, a China empregava solucées novas em
sua administracao publica, tendo o Imperador Yao a frente, o pais passou a usar o

sistema de assessoria, onde os principais colaboradores do pais inteiro aproximavam
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as regides do governo central, sendo que o governo delegava-lhes autoridade para
resolver problemas.

A Grécia tornou-se um local fértil de idéias e solugdes que influenciariam a
administracao de organizagdes de todos os tipos. A Democracia, a estratégia, igualdade
de todos perante a Lei, ética na administracdo publica, planejamento urbano,
universalidade da administracao, raciocinio metédico e qualidade sao apenas alguns
dos assuntos com o0s quais 0s gregos se ocuparam. “A Democracia ateniense teve suas
bases lancadas por Sélon, que estabeleceu a igualdade para todos, dando aos
atenienses o direito de participar das Assembléias, debater, votar, oferecer emendas, e

assim por diante” (MAXIMIANO, 2004, p.76).

Roma teve a sua parte no desenvolvimento da atual administracéo,
apresentando o primeiro caso no mundo de administracao e organizagdao de um império
multinacional. O Império Romano possuia um territério muito extenso, o que lhe criava
grandes problemas com o recolhimento de impostos, construcdo de estradas,
manutencgao de funcionarios militares e civis. Para isso, varios tipos de executivos foram
criados, entre eles, reis, imperadores, magistrados e outros, podendo-se dizer que
muitas dessas concepgdes utilizadas por eles ainda existem na atualidade. Segundo
MAXIMIANO (2004, p.82) sua forma de administracdo era baseada em trés principios
de administracao: dividir para governar, fundar colénias e construir estradas, cada um

deles abaixo definidos:
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a) Dividir para governar: O império foi dividido em quatro regiées, que eram
divididas em 13 dioceses, administradas por vigarios, que se dividiam em 101
provincias, que tinham governadores.

b) Colbnias: Objetivavam marcar presencas em postos avancados e difundir sua
cultura, e essas eram administradas segundo os padrdes das instituicdes politicas
romanas.

c) Estradas: Usadas para assegurar a comunicacdo € o transporte em seus
dominios. E interessante notar que seus engenheiros deixaram um sofisticado sistema

de infra-estrutura, com portos, aquedutos, rede de esgotos, monumentos e cidades.

Muitos outros fatores poderiam ser citados em apoio a Revolugcao Urbana, como
outras civilizagbes e suas contribuicbes para a moderna Teoria da Administracao, mas
no final ficaria evidente o que ja sabemos - todas elas levaram a algo maior, a criacao

da Revolucéao Industrial.

3.1.2 Os Impactos da Revolucao Industrial na Administracao

De acordo com RIOUX (1975),

No decorrer do século XVIII, a Europa Ocidental passou por uma grande
transformacao no setor da produgédo, em decorréncia dos avangos das
técnicas de cultivo e da mecanizacao das fabricas, a qual se deu o nome
de Revolugéo Industrial. A invencdo e o uso da maquina permitiram o
aumento da produtividade, a diminuigdo dos pregos e o crescimento do
consumo e dos lucros. (RIOUX, 1975, p.92)

Esse autor afirma que as origens da Revolucao Industrial podem ser encontradas

nos séculos XVI e XVII, com a politica de incentivo ao comércio adotada pelos paises
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absolutistas. A acumulacdo de capitais nas maos dos comerciantes burgueses e a
abertura dos mercados proporcionada pela expansdao maritima estimularam o
crescimento da producéao, exigindo mais mercadorias e precos menores. Gradualmente,
passou-se do artesanato disperso para a producdo em oficinas e dessas para a
producdo mecanizada nas fabricas.

A Inglaterra foi o pais pioneiro da industrializacdo. A agricultura inglesa
desenvolveu-se com o cercamento dos campos e a difusdo de novas técnicas e
instrumentos de cultivo. O fim do uso comum das terras gerou o "trabalhador livre",
expulso do campo onde ndo tinham mais condi¢des de sobrevivéncia e transformado
em mao-de-obra urbana. A mecanizacdo da producao criou o proletariado rural e
urbano, composto de homens, mulheres e criangcas submetidos a um trabalho diario

exaustivo, no campo ou nas fabricas.

De acordo com RIOUX (1975)

A agricultura era praticada na Inglaterra, bem como no restante da
Europa, através de métodos e de instrumentos ainda bastante primitivo,
o cultivo do solo, realizado pelo sistema medieval do arroteamento
trienal, deixava o campo improdutivo durante um ano em trés, para
recuperacao da fertilidade. Os arados eram rudimentares e as forragens
insuficientes para a alimentagdo dos rebanhos durante o inverno,
tornando-se necessario abaté-los em grande numero no outono.
(RIOUX, 1975, p.95)

Em conseqiéncia do desemprego e do pauperismo provocados pelos
cercamentos, uma massa de camponeses sem terra passou a perambular por estradas
e pardquias, atemorizando os proprietarios € aumentando a carga de impostos
necessarios para manté-los, ja que pelas leis inglesas as paréquias eram responsaveis

pelo auxilio aos pobres.
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O aumento da miséria levou a revisédo da Legislacdo dos Pobres, existente desde
1601 e que organizava o auxilio publico aos desvalidos. A legislacdo tornou-se cada
vez mais repressiva: todo individuo sem trabalho ou ocupacédo podia ser preso ou
chicoteado e, em caso de furto, mesmo que fosse para matar a fome, ser

marcado a ferro, ter as maos decepadas ou ser enforcado.

Durante o século XVIII, para evitar a entrada de desocupados em seu territorio,
as paréquias passaram a recorrer a Lei do Domicilio (1662) que determinava que todo
individuo que mudasse de paroquia poderia ser expulso, privando assim o cidadao da
liberdade de locomocao. Essa lei facilitou aos grandes proprietarios a exploracdo ao

maximo do trabalho dos camponeses de sua paréquia ou da paroquia vizinha.

A consolidacdo das grandes propriedades, com a expulsdo de grande numero
de camponeses, criou uma massa de "homens livres", no sentido de estarem
desprovidos de qualquer propriedade e desligados da autoridade de um senhor;

prontos, portanto, a se tornarem mao de obra industrial.

Durante a Revolugédo Industrial, foram formados modelos de administragéao,
organizacao e sociedade que iriam se consolidar no proximo século. Apesar de sua
aceitacdo, esses modelos continuam sendo objetos de duras criticas. Karl Marx fez
duas criticas duras a distribuicdo do poder e da renda, onde, segundo MAXIMIANO

(2004),
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no regime capitalista, 0 dono do dinheiro possui o0 poder. A propriedade
do dinheiro compra a obediéncia e a submissdo das pessoas. Além
disso, os capitalistas tém poder sobre o Estado. O governo serve aos
interesses do poder empresarial, e que no sistema capitalista, o
trabalhador gera mais do que recebe. (MAXIMIANO, 2004, p.93)

Essas criticas exerceram forte influéncia sobre os sindicatos e suas
reivindicacdes, e sobre os partidos politicos. A classe operaria que nasceu com a
Revolucao Industrial desenvolveu uma relacdo de conflitos com seus empregadores,
qgue chegariam intensificados ao século XX. Nesses conflitos, ndo se pode ignorar o
papel que desempenharam os sindicatos e os partidos politicos, e a influéncia recebida
da doutrina marxista. Muito mais que isso, 0 modelo alternativo de gestao proposto por
Karl Marx, baseado na propriedade coletiva dos meios de producéo, influenciaria

profundamente toda a histoéria.

A Revolugdo tornou os métodos de producdo mais eficientes. Os produtos
passaram a ser produzidos mais rapidamente, barateando o preco e estimulando o
consumo. Por outro lado, aumentou também o numero de desempregados. As
maquinas foram substituindo, aos poucos, a mao-de-obra humana. A poluicao
ambiental, o aumento da polui¢cdo sonora, o éxodo rural e o crescimento desordenado
das cidades também foram consequéncias nocivas para a sociedade. Até o presente, o
desemprego é um dos grandes problemas nos paises em desenvolvimento. Gerar
empregos tem se tornado um dos maiores desafios de governos no mundo todo. Os
empregos repetitivos e pouco qualificados foram substituidos por maquinas e robds. As

empresas procuram profissionais bem qualificados para ocuparem empregos que
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exigem cada vez mais criatividade e multiplas capacidades. Mesmo nos paises

desenvolvidos tem faltado empregos para a populagéo.

3.1.3 Escola Classica da Administracao

No campo especifico da administragdo das empresas, coube a dois engenheiros
o langamento dos fundamentos de uma Teoria Geral da Administragdo, dando origem a

chamada Escola Classica da Administragéo.

O primeiro deles foi o norte-americano Frederick Taylor (1856-1915), com sua
obra “Shop Management” (Geréncia de Fabrica), lancada em 1903, que teve uma
repercussao enorme nos meios académicos e empresariais. O segundo - grego de
nascimento, porém educado na Franca - foi o também conhecido engenheiro Henri
Fayol (1841/1925), com seu trabalho “Administracion Industrielle et Generale’,

publicado em 1916, e que, como o livro de Taylor, ganhou um prestigio extraordinario.

Do ponto de vista didatico, costuma-se dividir a Escola Classica ou Teoria
Classica da Administragdo em dois grupos: o primeiro grupo encabecado por F. Taylor
chamado “Administracdo Cientifica”; e o segundo liderado por H. Fayol, denominado

“Teoria Classica da Administracao”.

Assim, a abordagem classica da Administragdo cobre duas areas distintas: a
operacional, de Taylor, com énfase nas tarefas; e a administrativa, de Fayol, com

énfase na estrutura organizacional.
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3.1.3.1 Escola de Administracéo Cientifica de Taylor

A abordagem tipica dessa Escola é a énfase nas tarefas e seu nome deriva da
aplicacao de métodos cientificos (observagcédo, experiéncia, registro, andlise) aos
problemas da administracdo, com vistas a alcancar maior eficiéncia industrial, produzir

mais, a custos mais baixos.

Um dos objetivos de TAYLOR (1990) apud MAXIMIANO (2004, p.154) era
descobrir quanto tempo um homem levava para completar uma tarefa, estabelecendo
um valor de pagamento por peca, dessa forma, visando alcancar maior produtividade e,
como menores custos e melhores margens de lucro, enfrentar a crescente concorréncia

em todos os mercados.

Taylor foi o primeiro a fazer uma analise completa do trabalho na fabrica,
inclusive dos tempos e movimentos, estabelecendo padrdes de execucdo. Ele treinou
0S operarios, especializou-os de acordos com as fases do trabalho, inclusive o pessoal
de supervisdo e direcdo; instalou salas de planejamento e organizou cada unidade,

dentro do conjunto.

Trabalhando junto aos operarios, no nivel de execucao, Taylor realizou um
paciente trabalho da analise das tarefas de cada operario, decompondo seus
movimentos e processos de trabalho, aperfeicoando-os e racionalizando-os
gradativamente. Chegou a conclusao de que “os trabalhadores, sabendo o que esperar,

mantinham a producdo num nivel propositalmente baixo, com o0 equipamento
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disponivel”. (Taylor,1990 apud Maximiano, 2004, p.153). Surgia entdo a idéia
mecanicista de fazer com que o trabalhador se ajustasse a maquina. Observou o autor
que "o trabalhador mais diligente perdia o estimulo e o interesse ao receber
remuneracao igual ao que produzia menos e concluiu pela necessidade de criar
condi¢cdes para pagar mais ao operario que produzisse mais” (Taylor, (2004), apud
Maximiano (1997, p.154).

Em seu livro “Geréncia de Fabrica’, TAYLOR (1911) expde as seguintes
conclusodes:

a) O objetivo de uma boa administracdo é pagar salarios altos e ter baixos custos

unitarios de produgéo.

b) A administracdo deve aplicar métodos cientificos de pesquisa e
experimentacao, a fim de formular principios e estabelecer processos padronizados que

permitam o controle das operacgdes fabris.

c) Os empregados devem ser cientificamente colocados em servicos ou postos
em que os materiais € as condi¢cdes de trabalho sejam cientificamente selecionados,

para que as normas possam ser cumpridas.

d) Os empregados devem ser cientificamente adestrados para aperfeigcoar suas
aptiddes e, portanto, executar um servico ou tarefa de modo que a produgdo normal

seja cumprida.
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e) Uma atmosfera de cooperacao deve ser cultivada entre a Administragdo e os
trabalhadores, para garantir a continuidade dessa ambiente psicoldgico que possibilite a

aplicag&o dos principios mencionados.

Posteriormente, em uma fase que se costuma caracterizar com o 2° periodo de
Taylor, este chegou a conclusdo de que nao basta a racionalizagdo do trabalho
operario, mas, que necessariamente, essa racionalizacdo deve abranger toda a

empresa, a estruturagdo geral da empresa.

Em seu livro “Administragdo Cientifica”, Taylor enumera as bases da

administracao cientifica:

a — o estudo do tempo e padrées de producgao;

b — a supervisao funcional;

¢ — a padronizacao de ferramentas e instrumentos;

d — o planejamento de tarefas e cargos;

e — 0 principio da excec¢ao;

f — a utilizacdo de instrumentos para economizar tempo;

g — fichas de instrucao de servico;

h — a idéia de tarefa, associada a prémios de producéao;

i —um sistema de classificacdo dos produtos e dos insumos (matéria prima, etc);

j - um sistema de delineamento das rotinas de trabalho.

Ao abordar a questao dos tempos e movimentos, TAYLOR defende a idéia de
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eliminar os desperdicios do esfor¢o humano, substituindo movimentos
intteis por outros mais eficazes, treinar os operarios com vistas a maior
especializagdo, de acordo com as tarefas e estabelecimento de normas
de atuacgao. Paralelamente, procurava melhorar a eficiéncia do operario
e o rendimento da produg&o, permitindo maior remuneragdo (prémios)
pelo aumento da produgéo. (Taylor,1911, p.37)

A experiéncia administrativa de Fayol comeca como gerente de minas, aos 25
anos e prossegue na Compagnie Comantry Fourchambault et Decazeville, aos 47 anos,
uma empresa em dificil situagédo, que ele administra com grande eficiéncia e, em 1918,
entrega ao seu sucessor em situacao de notavel estabilidade.

FAYOL (1989) apud MAXIMIANO (2004, p.157) sempre afirmou que “seu éxito
se devia nao sé as suas qualidades pessoais, mas aos métodos que empregara”.
Exatamente como Taylor, Fayol procurou demonstrar que, com previsao cientifica e

métodos adequados de geréncia, os resultados desejados podem ser alcancados.

Sua teoria da Administracao esta exposta em seu livro “Administracéo Industrial
e Geral”, publicado em 1916 e, basicamente, esta contida na proposicdo de que toda

empresa pode ser dividida em seis grupos de funcdes, a saber:

a) Funcdes técnicas, relacionadas com a producdo de bens e servicos da
empresa.

b) Funcdes comerciais, relacionadas com a compra e venda.

c) Funcdes financeiras, relacionadas com a procura e geréncia de capitais.

d) Funcdes de seguranca, relacionadas com a protecéo e preservacao dos bens

e das pessoas.
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e) Fungdes contabeis, relacionadas com os inventarios, registros, balancos e
estatisticas.

f) Fungdes administrativas, relacionadas com a integracdao de cupula das outras
cinco fungdes. As fungdes administrativas coordenam e sincronizam as demais fungdes

da empresa, pairando sempre acima delas.

Nenhuma das cinco fungcbes essenciais tem o encargo de formular o programa
geral da empresa. Essa atribuicdo compete a 62 funcao, a funcdo administrativa que

constitui, propriamente, a Administracéao.

Para deixar claro essa fungcdo coordenadora, FAYOL (1989) apud MAXIMIANO

(2004, p.103) assim define o ato de administrar:

a) Planejar: visualizar o futuro e tracar o programa de acgéo.

b) Organizar: constituir o duplo organismo da empresa, material e social.

c) Executar: dirigir e orientar o pessoal

d) Coordenar: ligar, unir, harmonizar todos os atos e todos os esforgos coletivos.

e) Controlar: verificar que tudo ocorra de acordo com as regras estabelecidas e

as ordens dadas.
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Segundo FAYOL (1989), apud MAXIMIANO (2004, p.103), a Administracdo néo
se refere apenas ao topo da organizagcdo: existe uma proporcionalidade da funcao
administrativa, que néo € privativa da alta cupula, mas, ao contrario, se distribui por

todos os niveis hierarquicos.

Sao principios fundamentais de FAYOL (1989) apud Maximiano (1997, p.112):

| ) divisdo de trabalho;

Il ) autoridade e responsabilidade;
lll') disciplina;

IV) unidade de comando;

V) unidade de dire¢ao;

VI) subordinagao dos interesses individuais ao interesse geral;
VII) remuneracgéao justa ao pessoal;
VIII) centralizagéo;

IX) linha de autoridade;

X) ordem:;

Xl) equidade;

XIl) estabilidade do pessoal;

XIll) iniciativa e;

XIV) espirito de equipe.
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A Teoria Classica de Fayol concebe a organizacdo em termos de estrutura,
forma e disposicdo das partes que a constituem. Assim, a estrutura e a forma de

organizacao marca a esséncia da Teoria Classica, como concebida por Fayol.

Suas observacgdes prestam-se para aplicacdo em organizacoes de diversos tipos:
industrial, comercial e mesmo organizacdes militares, pois Fayol trabalha a organizacéao

do ponto de vista estrutural.

3.1.4 Max Weber e a Burocracia

Weber advertia que a burocracia, mais do que uma estrutura, € um tipo de
dominacdo. Na premissa que estamos explorando nesta secdo, alerta-se justamente
para o risco de deslocar a burocracia como categoria histérica, confundindo a
burocracia com o tipo ideal weberiano. Este “deslocamento” dificulta a compreensao da
burocracia como uma forma de poder, além de distorcer a esséncia do pensamento
weberiano.

Segundo WEBER apud CHIAVENATTO (1993, p.92), “Nas organizacdes
empresariais, a burocracia desempenha o papel de mediadora entre os interesses dos
proprietarios e os interesses dos trabalhadores”. Como representantes do corpo
burocratico temos os administradores profissionais, cujo papel, afirma WEBER apud
CHIAVENATTO (1993, p. 92) “é o estabelecimento e a execucdo das normas que
regulam o comportamento dos funcionarios e preservam os interesses dos acionistas”.
Em outras palavras, os administradores profissionais incorporam o poder e sdo 0s

guardides da “harmonia” na organizacdo: procuram assegurar a produtividade
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amenizando as naturais tensdes entre capital e trabalho, valendo-se dos instrumentos

de controle disponiveis.

Para organizar o trabalho e a producédo, além de aperfeicoar seus instrumentos
de controle, os burocratas recorrem as teorias administrativas e suas praticas. Dessa
forma, a organizacdo burocratica €& um repositério de discursos e praticas
administrativas, um aparelho ideoldgico, que, analogamente as teorias, se adapta as

novas condi¢des histéricas.

No ambito do fordismo, por exemplo, a burocracia empresarial absorveu as
idéias rigidas e centralizadoras da Escola Classica, bem como o discurso integrador da
Escola das Relacbes Humanas. Foi principalmente a partir das caracteristicas da
Escola Classica, diluidas no aparato burocratico, que Max Weber construiu o seu tipo
ideal, marcado pelo formalismo, a impessoalidade, a hierarquia e a administracao

profissional.

Trata-se de mais uma operacgao ideoldgica, que oculta novas relagcoes de poder e
dominagédo. O que vem ocorrendo na realidade ndo € uma desburocratizagdo, mas uma
adaptagdo da burocracia ao novo contexto histérico. Da mesma forma que a burocracia
da era fordista refletia as caracteristicas rigidas do capitalismo monopolista e das
teorias administrativas entdo vigentes, nada mais natural que no ambito do péds-

fordismo a burocracia incorpore a tdénica da flexibilidade e se arrogue pés-burocratica.
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No lugar da organizagcdo burocratica (centralizada, hierarquica, autoritaria e
baseada em regras, disciplina e divisdo do trabalho) emergiu o ideal da organizacéo
pdés-moderna caracterizada pela descentralizacdo, pela estruturagdo em rede
conectada pelas tecnologias de informacéao e pela lideranga facilitadora, que resolveria
conflitos e problemas, baseada na abertura, confianga e comprometimento. Além disso,
o trabalho seria baseado na cooperacao e as ineficiéncias hierarquicas abandonadas

em favor das decisGes baseadas em expertise.

3.1.5 A Escola Classica

Na Escola Classica, qualidade é uma palavra de uso corrente, muito importante
em todos os tipos de organizacédo. E esse conceito de qualidade surge para resolver o
problema de uniformidade. Para engenheiros do século XX, qualidade era sinbnimo de
uniformidade ou padronizagdo, e essa histéria de padronizacdo e exigéncia de
qualidade possui certos grandes nomes associados, entre eles, Shewhart, Feigenbaum,

Deming, Juran e Ishikawa. Mas o importante aqui € destacar o conceito de qualidade.

Os gregos iniciaram esse conceito de exceléncia. Eles a tinham como absoluta,

ou o grau mais elevado. MAXIMIANO define como:

a) A aplicagdo dos melhores talentos e esforgos para produzir os
resultados mais elevados.

b) Vocé faz as coisas bem-feitas ou faz pela metade.

c) Alcangar ou procurar alcangar o padrdo mais alto, em lugar de
contentar-se com o que é fragil ou fraudulento.

d) Nao admite compromisso com a segunda classe.

(Maximiano,2004, p.177)
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Em resumo, a palavra exceléncia como fazer bem da primeira vez.

ApGs essa definicdo de qualidade, sabemos que ela tem custos, (custos de
prevencdo e de avaliacdo), pois ela requer investimentos para ser mantida, e se isso
nao for feito, a empresa acabara arcando com os custos da ndo-qualidade, que sao 0s

custos internos dos defeitos, e os custos externos dos defeitos.

De acordo com CHIAVENATTO (1993, p.94), “Baseia-se o conceito de qualidade
nas necessidades e no interesse do cliente, que precisa ter o servico sem deficiéncias.
Essa auséncia de deficiéncia satisfaz ao cliente, e ao mesmo tempo, evita os custos da

nao-qualidade”.

Na época da inspecao e do controle estatistico, a énfase estda na qualidade do
produto ou servico. Na era da qualidade total, a énfase desloca-se para o sistema da
qualidade. Na era do controle estatistico, as empresas faziam o controle da qualidade
nao apenas de seus proprios produtos, mas também dos materiais recebidos de seus
fornecedores. Era pratica comum a inspecao de recebimento, que, como o nome diz,
consistia em examinar matérias-primas e componentes no momento em que eram
entregues pelo fornecedor. Assim, a mesma peca era inspecionada pelo fabricante e

pelo comprador. Havia duplicidade de esfor¢os e de custos.

Muitas grandes empresas que chegaram a era da qualidade total, pressionadas

pela concorréncia, perceberam que poderiam reduzir os custos de controlar a qualidade
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de seus fornecedores. Em vez de inspecionar os componentes e matérias-primas, 0s
grandes compradores decidiram exigir que os fornecedores os entregassem com sua

qualidade assegurada ou qualidade garantida. Segundo STONER (1996),

Para colocar essa idéia em pratica, as empresas compradoras passaram
a fazer a auditoria do sistema da qualidade de seus fornecedores, em
vez de fazer a inspec¢do de seus produtos no momento da entrega.
Assim, a qualidade total abrange também a qualidade assegurada. Isto
significa que, numa cadeia produtiva, cada fabricante recebe produtos e
servicos com qualidade assegurada de seus fornecedores e fornece
produtos e servicos com qualidade assegurada para seus clientes.
(Stoner, 1996, p.57)

Por meio da garantia da qualidade, uma empresa qualquer, numa cadeia de
producdo, procura aprimorar e controlar a administracdo da qualidade de seus for-
necedores, e ndo a qualidade de seus produtos e servicos. A empresa compradora
passa a exigir que seus fornecedores tenham um departamento da qualidade,
especificagdes precisas para todos os seus produtos, sistemas e métodos de medicao,
procedimentos explicitos para lidar com defeitos e assim por diante. Em resumo, a
empresa exige que seu fornecedor tenha um sistema da qualidade, porque é o sistema
que garante a qualidade dos produtos e servicos (e nao a inspecao). Certificando-se
disso, a empresa compradora pode entdo reduzir ao minimo ou mesmo dispensar a

inspecao da qualidade dos produtos que vém de fora. E em se tratando de qualidade, o

Japao tornou-se um grande exemplo — um modelo de administracéo.

3.1.6 O Modelo Japonés de Administracao

Houve um tempo em que a economia japonesa era menor do que a venezuelana,

mas hoje se tornou a segunda economia mundial, impulsionada pela industria japonesa,
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que por sua vez foi impulsionada pelo modelo japonés de administracdo. Isso gracas a
um encontro entre a JUSE (Sindicato dos Cientistas e Engenheiros do Japao e Wiliam
Edwards Deming, que era um especialista em amostragem. Deming, procurou ser
ouvido pela alta administracdo do Japao, o que lhe garantiria que a sua teoria de
qualidade total ndo se transformaria em apenas mais um método de separacao de

produtos bons de produtos ruins.

Os japoneses Ihe deram ouvidos, e ap6s alguns anos, a qualidade dos produtos

japoneses cresceu para se tornar uma ameaca a fabricantes tradicionais.

Outras pessoas, como Juran e Ishikawa auxiliaram na criacdo de uma filosofia de
administragdo da qualidade total, “mas foi Deming, com suas 14 teorias sobre a
qualidade total que realmente influenciaram o modelo japonés, e por isso ele se tornou
tdo famoso, que todos queriam ouvi-lo, 0 que tornou a sua vida muito ocupada até o fim
de sua vida no final de 1993”. (Maximiano, 2004, p.197).

Tamanha foi a influéncia de Deming, e o respeito que inspirou, ndo apenas por
seu papel educativo, mas também por seu comportamento elegante, que em 1951 os
japoneses criaram em sua homenagem os prémios Deming de qualidade, dos quais a
JUSE (Unido dos Cientistas e Engenheiros Japoneses) desempenha o papel de

Comité de Premiagao. (Maximiano: 2004, p.198)

3.1.7 O Sistema Toyota de Producao
O Sistema Toyota de Producao surgiu a partir do desenvolvimento do conceito

de Mecanismos da Funcédo Producdo, na fabrica da Toyota Motors, no Japado. O
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Mecanismo da Funcédo Producdo foi apresentado pela primeira vez no ano de 1945,
num encontro técnico promovido pela Associacao Japonesa de Gerenciamento. Este
conceito rompeu a visdo tradicional proveniente do ambiente industrial
taylorista/fordista, no qual os processos e as operacbes eram percebidos como
pertencentes ao mesmo eixo de andlise. O argumento € o de que os sistemas de
producdo constituem-se em uma rede funcional de processos e operacdes: 0 processo
refere-se ao fluxo de materiais ou servicos no tempo e no espago, enquanto que a
operacgao refere-se a ativacao das pessoas e dos equipamentos disponiveis no tempo e
no espago. Shigeo Shingo, formulador deste conceito, demonstra através de
pressupostos tedricos que os esforcos de melhoria dos Sistemas de Producdao devem

priorizar permanentemente uma visdo de processo.

Segundo Shingo (1986, p.32) a teoria que sustenta o Sistema Toyota de
Producdo baseia-se na priorizacdo das melhorias na funcao processo, via eliminagcéao
continua e sistematica das perdas nos Sistemas de Producdo. O sistema visa,
especificamente, eliminar os custos desnecessarios ao Sistema de Produgéo, principio
do "nao-custo". Os conceitos e técnicas que formam a base do chamado Sistema

Toyota de Producao foram resultado da seguinte sucessdo de conclusoes:

a) a funcdo processo consiste de processamento, inspecao, transporte e
estocagem. Somente o processamento agrega valor. As outras funcdes sao perdas que
devem ser minimizadas, principalmente a superproducao (estocagem). Surgiu entao o

conceito de Just-in-Time;
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b) a demanda do mercado requer alta diversidade;

c) atender a demanda com alta diversidade requer continuados esforcos para
executar a producdo em pequenos lotes, o que sé é possivel reduzindo drasticamente
os tempos de setup, tempos de trocas de ferramentas e diminuindo as perdas de
producdo. Destas necessidades surgiram as técnicas de Troca Répida de Ferramentas

e inspecao Zero Defeitos (100%);

d) os ciclos de producdo também tém que ser reduzidos. Fluxos unitarios de
pecas devem ser adotados e fluxos de producdo interligados e coerentes, do
processamento a montagem, devem ser construidos. A técnica Kanban surgiu para

atender a estas necessidades.

O Sistema Toyota tem como primeiro principio a minimizacéo dos custos. Ele vé
a origem dos lucros pela féormula Preco - Custo = Lucro. Como o preco é estabelecido
pelo mercado, a Unica maneira de aumentar o lucro & reduzir constantemente os

custos. Para reduzir custos, deve-se perseguir ardorosamente a eliminagéo de perdas.

3.1.8 O Pensamento Sistémico

A palavra sistema ja foi usada para referir-se a muitas coisas: ao pais, ao
governo, a um conjunto de programas de computador, aos programas que controlam o
computador, a natureza e outros. Em sua acepg¢do mais ampla, dizer que algo é um

sistema significa afirmar que esse algo € constituido por um conjunto de partes que se
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influenciam mutuamente. As partes podem ser pessoas (como em uma familia ou time),
conceitos e idéias (como em um conjunto de principios e valores de uma empresa) e
até processos (como no ciclo da chuva, que inclui a evaporacédo da agua, formacgéao de

nuvens, precipitacoes, infiltracao no solo).

De acordo com SENGE (1999),

O pensamento sistémico € um quadro de referencia conceitual, um
conjunto de conhecimentos e ferramentas desenvolvidas ao longo dos
ultimos cinqlienta anos para esclarecer os padroes como um todo e
ajudar-nos a ver como modifica-los efetivamente (Senge, 1999, p. 40).

Senge assim define o Pensamento Sistémico, que faz parte e suporta as outras
disciplinas da "organizacdo que aprende". Senge direcionou seu trabalho para
empresas.

Uma das referéncias que usamos para decisao € a previsao dos acontecimentos,
baseados nos padrdes observados na experiéncia. Sabe-se por que ndo deve jogar
uma pedra bem acima de sua cabeca. Também sabe-se o que vai acontecer se
demorar com a mao no fogo ou no calor. Quando se conhece a outras pessoas, sabe-
se que deve evitar certas coisas porque provocam reacdes ou respostas
desagradaveis. Esses padrdes sao parte dos nossos modelos mentais.

As causas e os efeitos no mundo podem aparecer de varias maneiras. A mais
conhecida e usada por nds é a causa e efeito simples: por a mao no fogo/queimar, abrir

a torneira/sair agua, tomar choque se puser o dedo na tomada.
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Quando se lida com um sistema, dificimente se tem a regularidade uma
causa/um efeito, jA que cada parte esta recebendo influéncias de varias outras. De

acordo com SENGE (1999, p.94), outras possibilidades que ocorrem em sistemas sao:

“Multiplas causas/um efeito” - Por exemplo, um palanque desaba devido ao efeito

de varias pessoas e equipamentos.

“Uma causa/multiplos efeitos” - Exemplos: uma enchente (efeitos nas pessoas,
construcdes e ambiente);.fazer um gol de placa (efeitos: o gol, a alegria, a gléria...). Os
efeitos podem estar encadeados, como no caso de uma gripe, que o/a impede de ir ao
trabalho, que lhe da tempo de ir ao site Possibilidades e descobrir algo bem legal que é

util para o resto da sua vida... ).

“Multiplas causas/multiplos efeitos” - Esta estrutura € comum nos sistemas. O
que vocé esta fazendo agora decorre de uma série de circunstancias passadas:
comprou um computador, registrou-se em um provedor de acesso, descobriu ou ouviu
falar do site e outras mais recentes, como sentar-se, ligar o computador e navegar. Um
acidente de transito pode ter ocorrido por causa de um buraco na rua, imprudéncia de
um motorista, falta de experiéncia do outro que se assustou e também da falta de
manutencdo dos carros. Efeitos do acidente podem ser alteracées na rotina do dia,
efeitos no seguro e impactos psicolégicos em outras pessoas envolvidas. (Senge:

1999, p.98)
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Mesmo se seu modelo mental contempla vérias causas e efeitos, pode nao ser
suficiente. A mais importante estrutura de causa e efeito nos sistemas é o laco de

realimentagdo, que por isto merece tratamento especial.

a) Em uma briga ou discussao, alguém faz algo que provoca uma resposta do

outro, e esta provoca nova resposta do primeiro, € assim por diante.

b) Nos motores a combustdo interna, que sdo os de automdveis e motos, a
rotacdo do motor é que provoca a alimentacdo de combustivel, e por isso ele precisa
iniciar sua rotagdo para que o ciclo alimentacao-explosao-rotacao-alimentacao funcione

(e é por isso que é preciso um motor de arranque).

Em muitas situagdes sera mais apropriado dizer, ao invés de causa, influéncia.
Nem sempre podemos causar efeitos em seres humanos, mas quase sempre podemos
influencia-los. Isso vale também para outros sistemas complexos e com algum grau de
imprevisibilidade, como o... Windows! E quando vocé busca influenciar um sistema,

nem sempre o efeito desejado ocorre na mesma hora: pode haver uma defasagem.

Uma das premissas mais importantes do moderno enfoque sistémico é a nocao
de que a natureza dos sistemas € definida pelo observador. Recapitulando, para
enfrentar a complexidade, é preciso ter a capacidade de enxerga-la. Quem utiliza o
enfoque sistémico aprende a enxergar sistemas e sua complexidade. Para enxergar
sistemas, € preciso educar-se para perceber os elementos da realidade como parte de

sistemas. Por exemplo, para entender um livro como parte de um sistema educacional,
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€ preciso reconhecer a educacdao como sistema e o livro como um de seus
componentes. Da mesma forma, todas as organizacdes sao sistemas que podem fazer

parte de outros sistemas maiores.

3.1.9 Administracao Participativa

A administracdo participativa estd se tornando uma realidade em muitas
empresas. E uma revolugdo até agora silenciosa. Mas que j4 comeca a se
institucionalizar, mostrando que veio para ficar. E para ajudar este pais a crescer e a

solidificar.

Segundo MAXIMIANO (2004),

Neste modelo, predominam a lideranga, a disciplina e a autonomia. Nas
organizagdes que adotam o modelo participativo, as pessoas sao
responsaveis por seu préprio comportamento e desempenho. A
disciplina é interior, e ndo imposta de fora, por meio de regulamentos.
Quanto maior a autonomia das pessoas e quanto maior a possibilidade
de tomarem as decisbes que afetam seu préprio trabalho, mais
participativo € o modelo de administragdo usado pela organizacgao.
(Maximiano, 2004, p.463)

O modelo diretivo de administragdo consolidou-se nas organizacées modernas
com as proposi¢des dos pioneiros, pessoas como Taylor, Ford e Fayol, que enfatizaram
o papel dos chefes e a padronizacao do comportamento dos funcionarios. Sua visao era
a de funcionarios treinados para fazer sempre a mesma tarefa, sempre da mesma
forma, intercambiaveis como as pecas que produziam. Esses funcionarios deveriam

trabalhar dentro de modelos hierarquicos, diferenciados dos chefes, aos quais se
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subordinavam. Palavras como “subordinado”, “subalterno” e “servigal’ sdo indicativas

dessa concepgao de organizacgao.

Esse modelo é tdo bem-sucedido porque, exatamente como previam Ford e
Taylor, produz o maximo de eficiéncia. Se se quer receber seu sanduiche em no
maximo um minuto depois de fazer o pedido, ndo ha modelo que funcione melhor. Se
vocé quer automdveis que todos possam comprar, todos iguais uns aos outros, vai ser

necessario usar os conceitos de Ford e Taylor.

Na realidade, ao se denominar "administragao participativa" uma das linhas de
pensamento que constituem os novos modelos de gestao, a intengdo nao era coloca-lo
ao mesmo nivel dos demais. Nas palavras de CHIAVENATTO (1993, p.127), “a
participacao € muito mais um estilo de gestdo do que um conjunto de praticas e
mecanismos de gestao”. Neste sentido, a sua andlise se voltou mais para as formas
como se operacionaliza o estilo participativo de gestdo. Ainda de acordo com

CHIAVENATTO (1993),

Administracdo Participativa € o conjunto harmdnico de sistemas,
condi¢des organizacionais e comportamentos gerenciais que provocam
e incentivam a participacao de todos no processo de administrar os trés
recursos gerenciais (Capital, Informacdo e Recursos Humanos),
obtendo, através dessa participacdo, o total comprometimento com os
resultados, medidos como eficiéncia, eficacia e qualidade. (Chiavenatto,
1993, p.138)

Seguindo este conceito, antes de implantar um processo participativo numa

empresa, é necessario harmonizar trés aspectos:
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a) seus sistemas (producdo, comercializacdo, recursos humanos, administracéo
e financas, entre outros): se ha conflitos de estilos diferentes de gestdo entre estes
sistemas, é dificil implantar a gestao participativa numa empresa;

b) condicbes organizacionais: € preciso flexibilizar a estrutura organizacional,

com menor numero de niveis hierarquicos € normas mais adaptaveis;

c) comportamentos gerenciais: certamente é o mais importante dos trés, pois os

gerentes serdo os principais mobilizadores das pessoas para o processo participativo.

A segunda parte do conceito aborda outro aspecto importante: indica os dois
pilares que sustentam a gestdo participativa, ou seja, a ‘participacao de todos’ e o
‘comprometimento total com os resultados’. ‘Participacdo de todos’ significa que, a
principio, nenhuma pessoa, em qualquer nivel hierarquico, deve ser excluida do
processo participativo. No entanto, segundo Deming (1990, p.28), “isto implica num
grande risco para a empresa; a gestao participativa pode transformar a empresa numa
‘assembléia geral permanente’, ou seja, resvalar a participacao para o ‘assembleismo’
ou ‘democratismo’™. Surge, entdo, a importancia do segundo pilar que vai sustentar a
gestado participativa, analisado a seguir. ‘Comprometimento total com os resultados’
garante que cada pessoa estad consciente da sua responsabilidade individual com os
resultados a serem perseguidos pela equipe ou pela empresa. De acordo com DEMING
(1990, p.29) “este comprometimento € uma das caracteristicas mais importantes da
administracao participativa, pois disciplina a atuacdo individual de cada pessoa,

evitando o risco de pender para o assembleismo”.
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Neste sentido, € imprescindivel que a empresa, antes de implantar a gestao
participativa, defina claramente os objetivos ou resultados a serem alcangados, entre os
quais, melhoria da qualidade, maior produtividade, melhoria do clima de trabalho,

enriquecimento das funcdes e flexibilidade na utilizag&o de recursos.

Os objetivos definidos para serem alcancados, através da administracéo
participativa, vao definir o melhor formato organizacional para implantar o processo. Por
exemplo, se o objetivo € melhorar a qualidade dos produtos e/ou servigos, a forma
organizacional sera Circulos de Controle de Qualidade ou, mais modernamente, Times
de Qualidade ou Grupos de Melhoria Continua; se o objetivo é melhorar o clima de
trabalho, certamente o melhor formato serd de célula de produgdo ou grupo semi-

autbnomo.

Para implantar a gestao participativa, algumas condicées devem ser obedecidas:

a) Quanto ao uso do poder:

i - deve-se ter consciéncia prévia de que havera perda parcial do poder nos
niveis superiores. Assim, os dirigentes delegam para os gerentes algumas atividades e
decisdes que antes se concentravam neles; idem dos gerentes para a equipe, de forma
que ha uma diluigdo do poder na empresa, envolvendo mais intensamente os
colaboradores, 0 que viabiliza a reducao de niveis hierarquicos e possibilita a maior

horizontalizagdo da empresa.
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i - deve-se delegar efetivamente a autoridade a equipe para tomar decisdes: a

responsabilidade formal permanece com quem delegou.

iii - deve-se negociar as decisdoes a serem delegadas por area de competéncia,
OU seja, a equipe ou as pessoas que receberam delegacdo de autoridade devem agir

dentro de uma area limitada de competéncia, para evitar "invasao" sobre outras areas.

iv - deve haver uma predisposicdo para autonomizar gradualmente os grupos:
gestdo participativa ndo se implanta com a delegagdo imediata de 100% de uma
decisao: sempre é possivel graduar. Por exemplo, se a delegacéo para a equipe € de
gerenciamento dos recursos de treinamento, inicialmente deve-se estabelecer um
percentual dos recursos a serem gerenciados; com a avaliacdo do processo, caso 0S
resultados sejam atingidos, aquele percentual podera gradualmente ir aumentando, até

o limite maximo possivel ou até o nivel adequado ao tipo de deciséo.

b) antes de implantar a gestdo participativa, os dirigentes, gerentes e
colaboradores devem estar conscientes de que o processo € irreversivel, ou seja, ndo
tem retorno; caso contrario, podera provocar grandes frustragdes aos empregados, que
desacreditardo por muito tempo em qualquer esforco participativo.

Uma vez implantada a gestdo participativa, um dos resultados que
provavelmente a empresa conseguird sera a mudanca na sua relacdo com os

empregados: de uma relagdo empregaticia, passara a ser uma relacédo de parceria.
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3.1.10 Administracao Holistica

Nas ultimas décadas, (res)surgiu dentro das ciéncias o chamado "movimento
holistico". De origem grega, a palavra hélos = todo, vem crescentemente penetrando
nas abordagens cada vez mais complexas de todos os ramos do conhecimento
humano. A questao parece ser facilmente explicavel; as ciéncias, de forma geral, foram
construidas com base em paradigmas mecanicistas, suportados numa visao cartesiana-
newtoniana do mundo: todos os fendmenos eram possiveis de serem divididos em
partes e cada uma destas seria estudada profundamente, constituindo um ramo
especifico do saber humano; assim foi com a quimica e seus elementos
individualizados; com a fisica e sua estrutura orientada para as partes do material; com
a medicina, que "retalhou" o organismo humano, perdendo a visao do sistema biolégico
que comanda a vida humana; e, na administracdo, 0 mesmo processo ocorreu, a partir
da visdo da "administragcao cientifica" de Taylor e Fayol, reduzindo o trabalho humano

ao nivel da visao da tarefa.

Capra (1999, p.79) tem sido um dos maiores influenciadores da visao holistica: O
autor descreve as grandes mutagdes pelas quais passa a sociedade - na tecnologia, na
educacgao, na economia, na medicina, na psicologia, na ecologia, entre outras grandes
areas - e a mudanca de valores que afetam aspectos como a individuacdo, a
criatividade, a flexibilidade, a informacdo, a autonomia, entre outros valores, cuja

mudanca afeta tanto organizacdes como as pessoas.
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O autor procura explicar como o paradigma cartesiano-newtoniano afetou a
pratica econbmica contemporanea: a fragmentagdo das especializacbes, a
desvinculagdo dos valores superiores da humanidade, a abordagem competitiva na
exploracao da natureza, o esgotamento progressivo dos recursos naturais, 0 consenso
de que a natureza existe para o homem, a visdo do homem como um ente consumidor,
o que levou a um consumo materialista desenfreado, a confus&o entre riqueza material
e felicidade, a tecnologia a servico da destruicdo em massa e a venda de 70% de
armamentos aos paises do Terceiro Mundo, a divisdo econémica norte-sul do mundo, a

exploragdo indiscriminada das sociedades pela multinacionais, entre outras questdes.

A visao holistica € uma das abordagens destes novos paradigmas das
ciéncias, inclusive da Administracdo. H4 um movimento emergente de pesquisadores e
autores que tém desenvolvido uma "abordagem holistica da administragcao" e ja existem

algumas experiéncias que procuram colocar em pratica tal abordagem.

Chiavenatto (1993, p.135) aponta as principais praticas da Administracdo

Holistica como as seguintes:

a) Quanto aos obijetivos: integracdo dos objetivos organizacionais com
0s objetivos individuais de auto-realizacdo pessoal e profissional.

b) Quanto a estrutura: a organizacdo passa a nao depender de uma
estrutura formal, sendo baseada em diversas células autbhomas de
producao (ou de servicos), resultando numa estrutura policelular.

c) Quanto ao comportamento individual e grupal: a equipe procura
desenvolver a "visdo do todo" do seu conjunto de processos e tarefas;
assim, obtém-se o comprometimento individual (com a equipe e/ou
organizacdo) e a satisfagdo no trabalho (realizagdo profissional).
d) Rodizio de funcdes: ("job rotation"): ndo ha especialistas e nem
cargos formais; os funcionarios passam a ser polivalentes ou
multifuncionais. (CHIAVENATTO: 1993,p. 135)
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Quanto a aplicabilidade da Administracdao Holistica, sem duavida a principal
dificuldade é de natureza cultura, pois a mudanca comportamental é radical em relacédo
a outras formas organizacionais mais tradicionais. O alto comprometimento individual
com a equipe exige mudangca de caracteristicas pessoais, enquanto a
multifuncionalidade exige o desenvolvimento de novas habilidades técnicas e humanas

(relacionamento e integragdo com a equipe).

Por se tratar de um modelo de vanguarda na administracdo, os cuidados na

adocao de suas praticas e instrumentos gerenciais deverao ser muito mais rigorosos.

No proximo capitulo, descreve-se a contribuicdo de autores contemporaneos no

processo de aprendizagem organizacional.

3.2 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL NO PERIODO CONTEMPORANEO

O conceito de aprendizagem organizacional (learning organization) pode ser
compreendido com base em SENGE, 1999, p. 36): “(...) a palavra ‘learning’ (aprender)
€ derivada do indo-europeu leis, um termo que significa ‘trilha’ ou sulco na terra’. ‘To
learn” (aprender) significa aumentar sua capacidade através da experiéncia ganha por
seguir uma trilha ou disciplina.” No que se refere as organizagbes que aprendem, para
Peter Senge, estas sdo mais flexiveis, adaptaveis e mais competitivas, na medida em

que aprendem mais rapido que 0s seus concorrentes.
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Segundo ARGYRIS & SCHON (1996, p.38), “a aprendizagem organizacional
ocorre em tipologias que os autores descrevem como aprendizagem de circuito simples
(single-loop), de circuito duplo (double-loop) e do tipo deutero (deutero learning)”.

A aprendizagem de circuito simples ocorre quando a organizagao detecta erros e
busca corrigi-los, ndo havendo a necessidade de se alterar suas normas e politicas,
enquanto que na aprendizagem de circuito duplo a identificacdo e correcdo de erros
requer mudangas nas normas, objetivos e politicas organizacionais. A aprendizagem do
tipo deutero, por sua vez, ocorre quando a organizacao tem a capacidade de identificar
elementos facilitadores e inibidores para a aprendizagem, criando, assim, contextos
prévios para a aprendizagem. Para a classificacdo da tipologia deutero learning, Argyris
& Schén (1996, p. 39) adotaram como base o conceito deutero learning utilizado por
Gregory Bateson para transmitir a idéia de aprendizado a partir de um contexto prévio
para aprender. Para Argyris & Schén (1996, p.42), “as organizacdes precisam aprender
a superar os dois primeiros ciclos de aprendizagem, visando alcancarem o estagio
deutero learning, e assim incrementarem a capacidade de aprendizado a partir de

contextos previamente estabelecidos”.

De acordo com o marco teorico,

a aprendizagem organizacional ocorre a partir de um direcionamento
estratégico que concorra para a formacdo de cinco disciplinas: o
pensamento sistémico, o dominio pessoal, a criagcdo de modelos
mentais, a construgdo de uma visdo compartilhada e a aprendizagem
em equipe. (SENGE,1998, p.55)
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Considera-se que a aprendizagem organizacional é gerada a partir da acao
estratégica e da interacao entre os componentes da organizagéo, existindo uma relacéao
de dependéncia entre cultura e aprendizagem organizacional.

A partir dos conteudos em estudo, as perspectivas teodricas adotadas neste
trabalho sdo as defendidas por Argyris e Schén (1996), aliadas as idéias de Senge
(1990), uma vez que, quando o objetivo € a eficacia organizacional, o aprendizado
precisa tratar-se de uma decisdo estratégica, que vai sendo consolidado em etapas ou
circuitos até se atingir um estagio onde a organizagdo cria contextos para o seu
aprendizado (deutero learning). Ao longo desse processo, o desenvolvimento das cinco
disciplinas citadas ¢é forca impulsora para a consolidagdo da aprendizagem

organizacional.

Nos primeiros estagios da existéncia de uma organizagdo, a aprendizagem

organizacional € freqlientemente sinbnimo de aprendizagem individual.

A aprendizagem organizacional, tema classico da teoria das organizacoes,
vincula-se ao conceito de inovacado. Atualmente observa-se um crescente interesse no
assunto, tanto pelo desejo académico de entender, quanto pelo exercicio de aplicacao

do entendimento. No campo tedrico,

os modelos de aprendizagem individual seriam sustentados por duas
vertentes. Uma delas, o0 modelo behaviorista, tem como foco principal o
comportamento, considerado passivel de ser observado e mensurado e
cuja analise implica o estudo das relagbes entre eventos estimuladores,
respostas, consequéncias. A outra, sustentada pelo modelo cognitivista,
seria mais abrangente que o behaviorista, procurando explicar
fenbmenos mais complexos, como a aprendizagem de conceitos e a
solugéo de problemas. FLEURY & FLEURY (1995, p.28),
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Este modelo considera dados objetivos, comportamentais e subjetivos e
considera as crengcas e percepgcdes dos individuos como fatores que influem na
percepcdo da realidade. Ambas as vertentes trabalham com representagdes e levam
em conta o processamento de informagdes pelo individuo.

Os autores afirmam ainda que:

as atuais abordagens da aprendizagem organizacional utilizam-se das
duas vertentes ja que envolvem tanto a elaboracdo de novos mapas
cognitivos, que permitem que a organizagado ‘compreenda’ melhor o que
se passa nos ambientes interno e externo (abordagem cognitivista),
como a definicAo de novos comportamentos como comprovacdo da
efetividade do aprendizado (abordagem behaviorista). (FLEURY &
FLEURY,1995, p.35)

Para Fritz (1997, p. 10), s6 existem duas possibilidades para o futuro das
organizacgdes: “Tanto podem ser modificadas e melhoradas ou sao da forma que séo e
qualquer tentativa de mudanga n&o ird funcionar’. Embora pare¢a uma afirmagdo um
tanto extrema, seu fundamento parece residir no fato de que, na pratica, grandes
mudancgas ja implementadas demonstraram que nem sempre funcionam, como € o
caso, por exemplo, do gerenciamento por objetivo (MBO) e, mais recentemente, do
gerenciamento de qualidade total (TQM). Para que essas tentativas de mudancas
tenham efetividade, é necessario que todo o corpo funcional da empresa esteja
preparado para a mudanca, receptivo a mesma e, mais do que isso, interessado em
que se concretize. Caso contrario, “mudancas em larga escala em nivel de organizacao

raramente sdo bem-sucedidas a longo prazo” (idem, ibidem).
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Tudo isso se relaciona, portanto, com o conhecimento e o aprendizado do ser
humano. De acordo com Mariotti (1996, p. 23), “existem estudos que mostram que o
conhecimento humano vem evoluindo através dos tempos, em propor¢ao inversa ao
tempo da evolugao”. Ou seja, se 0 conhecimento aumenta cada vez mais em cada vez
menos tempo, um maior numero de pessoas precisa aprender cada vez mais em cada

vez menos tempo.

Por sua vez, grande parte dos modelos de aprendizagem organizacional,
organizacao de aprendizagem e que aprende opera as simplificacdes tipicas da
aplicagdo do paradigma cientifico classico. Ao fazé-lo, sdo excluidas da analise as
situacdes conjunturais e especificas das organizacdes sociais, bem como as

caracteristicas contraditérias, ambiguas e/ ou conflituosas que as envolvem.

Tributario da concepcédo de mundo cartesiana, o paradigma cientifico classico
opera a partir de dicotomias. De inicio, as formas de conhecer a realidade sao
segregadas: de um lado estariam aquelas que levariam ao verdadeiro conhecimento
como resultado da aplicagdo de métodos e técnicas especificos, validados por algum
segmento da comunidade cientifica e, de outro, estariam os demais conhecimentos:
religioso, filoséfico, senso comum. A partir dessa distingdo inicial, o paradigma cientifico
classico pressupde duas outras dicotomias da maior relevancia: uma que separa o
sujeito observador do objeto observado; outra que opera a distingdo inequivoca entre
corpo € mente, emogdo e razdo. A crenca na possibilidade de se estabelecerem
fronteiras rigidas entre tais pares e a presuncao de ser possivel ter acesso a realidade

objetiva e Unica vao resultar em uma proposta metodoldgica de conhecimento de uma
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realidade que é complexa, a partir de uma modelagem simplificadora, obtida pela
eliminacao de seus elementos conjunturais e especificos e pela identificagdo exclusiva

de relagdes causais lineares.

O paradigma cientifico classico apresentou relevante poder explicativo,
sobretudo para fen6menos observaveis no mundo da natureza. Com isto, estabeleceu-
se como o paradigma cientifico, embora, no mundo social, os modelos explicativos que
oferece deixem a desejar. Uma das consequiéncias de sua aplicacdo na investigacao
dos fendmenos sociais foi a orientacdo para o estabelecimento de métodos rigorosos
para a pesquisa e para a analise. Outra foi o imperativo da sujeicdo dos saberes a
camisa-de-forca do método, que nao necessariamente era adequado ao mundo

construido dos sistemas sociais humanos.

Assim, ainda que adotem perspectivas menos métricas, a conceituagdo e a
abordagem das organizagdes que aprendem espelham os condicionamentos daquele
método. Um exemplo disto é o modelo formulado por Garvin (apud Fleury & Fleury,
1995) para descrever 0 modo como as organizagdes sao capacitadas para criar,

adquirir e transferir conhecimentos e insights.

Ainda segundo Fleury & Fleury (1995), aquele autor identificaria cinco vias
possiveis para a aprendizagem:

a) Resolucgao sistematica de problemas: contempla diagndsticos elaborados com
uso de métodos cientificos, utilizacao de dados para a tomada de decisdo e recursos da

estatistica para organizar as informagdes e fazer inferéncias.
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b) Experimentacdo: consiste na procura sistematica e no teste de novos
conhecimentos via método cientifico. A experimentacdo seria motivada pelas

oportunidades de expandir horizontes.

c) Experiéncia passada: apoia-se na sistematica de revisdo e avaliacdo de
situacdes de sucesso e fracasso da propria organizacao, seguida da disseminacao dos
resultados entre os membros integrantes.

d) Circulagdo de conhecimento: orienta-se pela circulacao rapida e eficiente de
novas idéias por toda a organizagcdo como forma de aumentar seu impacto por serem

compartilhadas coletivamente.

e) Experiéncias realizadas por outras organizacdes: tém como referéncia a
observacao de experiéncias de outras organizagdes, vista como importante caminho de

aprendizagem.

As abordagens sobre organizacdo que aprende enfatizam a capacidade que as
empresas precisam ter, no que se refere a adaptacdo as mudancgas, cada vez mais

aceleradas, que ocorrem no mundo.

Senge (1990, p.156) considera esta capacidade como “um dos passos do
processo, sendo, além disso, necessario existir, por parte da empresa, desejo de criar e
de ser produtiva”. Este autor pde seu foco sobre a aprendizagem individual dentro da

organizacao. Identifica como necessarias duas formas de aprendizagem: “uma delas, a
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aprendizagem generativa, para se referir a criagdo, e a outra, a aprendizagem
adaptativa, para se referir a adaptacdo ao ambiente”. Segundo Senge (1990, p.40),
“haveria cinco disciplinas fundamentais para a constituicdo de organizacoes capazes de

‘aprender’ generativa e adaptativamente”, a saber:

i - raciocinio sistémico, definido como a estrutura conceitual cujo objetivo seria
tornar clara a visao de conjunto a partir da qual as alteracées necessarias a melhoria da

organizacao seriam identificadas;

i - dominio pessoal, entendido como a capacidade de os individuos da

organizacao esclarecerem e buscarem a efetivacdo de suas aspiracdes pessoais;

iii - modelos mentais, identificados como as idéias profundamente arraigadas,
generalizagbes e imagens que influenciam a visdo de mundo e os comportamentos

pessoais;

iv - objetivo comum, considerado como a busca de imagens do futuro que

promoveriam o engajamento dos membros da organizacao;

v - aprendizado em grupo, considerado como decorrente da capacidade de

reconhecer os padrdes de interagéo.

3.2.1 A quinta disciplina como o marco da aprendizagem organizacional.

Os louros do desenvolvimento da aprendizagem organizacional parecem

pertencer, sem qualquer davida, a obra de Peter Senge, a quem coube a popularizacdo
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deste conceito, por meio do langcamento da sua obra “A Quinta Disciplina” (do original,

em inglés: “The Fifth Discipline”).

Segundo as préprias palavras de Senge (1990, p. 17), a idéia nasceu numa
manha de outono de 1987: “Durante minha meditacdo, naquela manha, de repente me
conscientizei de que ‘a organizacdo que aprende’ provavelmente se tornaria uma nova
coqueluche da administracdo”. Contudo, o interesse maior de Senge (op.cit.) era que
este “modismo” — ao contrario de outros, que nascem, crescem, declinam e morrem —
se tornasse duradouro. E, para alcancar este objetivo, o criador de “A Quinta Disciplina”
apostou na estruturacdo de uma teoria que privilegia o pensamento sistémico e os
modelos mentais; e que, com o passar do tempo, continuasse a ter valorizacao em sua
implementacdo e desenvolvimento. Parece-nos, em suma, que sua idéia basica foi criar

uma “nova filosofia” administrativa, e nao mais um modismo ou modelo de vida curta.

A base de sua teoria administrativa é exposta como sendo

uma solucao para a pratica errbnea da fragmentacao dos problemas e
da visdo do mundo: aparentemente, isso torna tarefas e assuntos
complexos mais administraveis, mas, em troca, pagamos um preco
oculto muito alto. Nao conseguimos mais perceber as conseqléncias
das nossas agdes; perdemos a nogao intrinseca de conexao com o todo.
SENGE (1990, p. 37)

Ou seja, na tentativa de esmiugcar os problemas, para melhor entende-los e
soluciona-los, acabamos perdendo a visao do todo, o “quadro geral”, como se 0 mundo
fosse feito de forcas separadas, sem relacao entre si. Sabemos, na pratica, que nao é

assim. SENGE (op.cit.) complementa seu raciocinio, afirmando:
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Quando desistirmos dessa ilusdo (de um mundo fragmentado, sem
conexdo), poderemos construir as “organizacdées que aprendem”,
organizagdes nas quais as pessoas expandem continuamente sua
capacidade de criar os resultados que realmente desejam, onde se
estimulam padrdes de pensamento novos e abrangentes, a aspiragao
coletiva ganha liberdade e onde as pessoas aprendem continuamente a
aprender juntas. SENGE (1998, p.37)

Exposto de outra maneira, o que Senge (op.cit.) tenta provar é que, no contexto
atual da economia — onde praticamente desapareceram as fronteiras fisicas, os
negocios se internacionalizaram e as mudancgas nos padrées organizacionais tornaram-
se mais rapidas e variadas — desapareceram as figuras até entdo solidamente firmadas
da individualidade gestora, da capacitacao especifica e convergente sobre um unico
tipo de conhecimento, da superespecializagdo. E, em seu lugar, apareceu o desafio de
se formarem organizagbes que privilegiam o conhecimento e o aprendizado conjunto,
de todos os individuos que a compdem, inseridos num ritmo sé e conectados pelo
principio do “comprometimento e a capacidade de aprender em todos os niveis da

organizacao” (idem, ibidem).

Nao h4a mais a figura de um Unico e onisciente lider — dentre tantos que
apareceram na trilha histérica da administracdo empresarial e que perpetuaram seus
nomes — mas, sim a formacao de equipes coesas que aprendem em conjunto e tornam-
se bem-sucedidas em seus objetivos e metas. Mas, nunca param de aprender,
realimentando o processo e seus proprios desempenhos. Eis a idéia principal do

modelo de SENGE (op.cit.).
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Senge, (1990, p. 40-45) expde “cinco novas ‘tecnologias componentes’ (que)
estdo gradualmente convergindo para inovar as organizagbes que aprendem”.

Analisando, sucintamente, cada uma delas, poderiamos afirmar o seguinte:

a. Pensamento Sistémico — E sabido que as empresas sdo, em suma, um
sistema composto por inUmeras partes e que estas, de certa forma, estdo conectadas
umas as outras, por “fios invisiveis”, como afirma Peter Senge. Essa conexdo entre as
partes impde, segundo a teoria de A Quinta Disciplina, que toda organizagédo alcance
um patamar de educacéo interna tal, que cada um e todos os empregados tenham a
capacidade de “ver” o todo empresarial como uma sé entidade, e nao diferenciado por

setores, departamentos, divisdes.

b. Dominio Pessoal — Esta “disciplina”, segundo Senge (op.cit.), se refere a
capacidade das pessoas em alcancar “alto nivel de dominio pessoal [...]
comprometendo-se com seu proprio aprendizado ao longo da vida”. Senge (op.cit.)
atribui as tradicbes espirituais, orientais e seculares, as raizes desta “disciplina”.
Teoricamente, muito interessante. Na pratica laboral, sabe-se que as organizacdes sao
conglomerados heterogéneos de pessoas e, mais, ainda, que em cada regido, lugar ou
pais, as caracteristicas educacionais e culturais intrinsecas a estas sdo, as vezes,
substancialmente diferentes, o que impede, de saida, que se intente uma
“padronizag¢ao” da disciplina ora abordada. O aprendizado do dominio pessoal, segundo
nossa 6tica, deve comecar ja em tenra idade do individuo, para que ele o possa cultuar
e aperfeicoar durante sua existéncia — fato, a principio, aproximado ao utépico se

considerarmos nossa estrutura social como um todo.
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c. Modelos Mentais — Representam, sem duvida, uma insofismavel realidade.
Todos tém “modelos mentais” que se formam durante a vida, e, com certeza, eles vao
se enraizando na mente, cada vez mais firmemente. E justamente em decorréncia
deste fenbmeno — que Peter Senge o destaca, que parece bastante dificil, quando ja
adultos, promover-se drasticas alteracbes nos modelos mentais. Essa “re-educacao
mental”, para que se tornasse efetiva, teria que se iniciar igualmente em idade pré-
adolescente, e, a partir dai, seguir em sistema de aprendizado constante, no sentido de
ajustar esses modelos a realidade altamente mutante no decurso de uma vida. Numa
organizacao, gerentes podem discutir seus modelos mentais arraigados e, em conjunto,

tentar muda-los para o bem do grupo, da empresa.

d) Construcao de uma visdo compartilhada — Esta, sim pode ser uma disciplina
factivel de se implementar. Mais ainda, deve ser levada a pratica por ser saudavel
iniciativa organizacional. Diz respeito a “traduzir a visdo individual em uma visdo
compartilhada [...] um conjunto de principios e praticas orientadoras” (p. 43),
direcionadas a um mesmo objetivo futuro, benéfico para o grupo. O principio que voga
nesta “disciplina” — e que consideramos relevante — é que, no grupo organizacional,
estimula-se um compromisso genuino e um verdadeiro envolvimento, ndo apenas a

aceitacao tacita de uma orientacéo que “vem de cima”.

e) Aprendizagem em Equipe — Esta € uma complementacdo da “disciplina”
anterior. Este principio defende, em suma, o diadlogo entre os componentes das equipes
que compdem a organizacao, privilegiando o pensamento conjunto, em sobreposicao

de valorizagdo ao das idéias individualizadas, preconcebidas. Como afirma o autor,
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A aprendizagem em equipe € vital, pois as equipes, e ndo os individuos,
sdo a unidade de aprendizagem fundamental nas organiza¢des
modernas. Esse é um ponto crucial: se as equipes nao tiverem
capacidade de aprender, a organizagao nao a tera. (SENGE: 1992, p.
44).

Senge (op.cit.) conclui sua exposicao sucinta sobre cada “disciplina” explicando
o porqué de assim denominar cada uma destas caracteristicas da organizagdo do

aprendizado. “Disciplina”, segundo o autor,

€ a maneira mais adequada de se conceituar ou de se ver qualquer
inovacdao em termos de comportamento humano. Uma disciplina “é um
caminho de desenvolvimento para a aquisicdo de determinadas
habilidades ou competéncias. Em qualquer disciplina — de tocar piano a
engenharia elétrica — ha pessoas que nascem com um ‘dom’, mas todos
podem ter proficiéncia através da pratica. SENGE (1998, p. 44),

Entende-se a “disciplina” de Senge (op.cit.), assim, como uma qualidade
pessoal de aprender permanentemente, ou ndao uma técnica grupal. Portanto, as
disciplinas aqui mencionadas “assemelham-se mais as disciplinas artisticas do que as
disciplinas gerenciais tradicionais” (idem, ibidem). Mais um motivo — esta citacdo de
Peter Senge — que nos leva a reforcar uma certa incredulidade a respeito da praticidade
do modelo deste consultor, com base em caracteristicas intrinsecas ao mesmo, no
sentido de conterem alto teor de utopia, se considerado o perfil preponderante (e

histérico) da relagéao entre capital e trabalho.

Analisando a organizacado de aprendizado e, em decorréncia, 0 modelo das

“disciplinas”, de Peter Senge, outro autor afirma que, segundo Aristoteles,
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qualquer tipo de grupo universal, caracterizado por um substantivo
comum, € uma nogao subjetiva e ndo uma realidade tangivel [...] Ele
considerava classificagdes de grupos como uma abstracdo mental muito
atil, mas dificilmente uma realidade externa. (FRITZ 1997, p. 119)

Para Aristételes, ainda citado por Fritz (op.cit.) — “a realidade é, em si, as
préprias pessoas, 0 que significa dizer que os grupos sao “meramente uma construcao
conceitual pratica despida de existéncia”. No extremo oposto, Platdo (FRITZ, 1997, p.

120) considera que os individuos sao passageiros. “Os homens vem e vao, mas a

humanidade dura para sempre”.

Assim como FRITZ (op.cit.), concorda-se que ambas as teorias (de Aristoteles e
de Platao) sdo compreensiveis e aceitaveis. Mas, acima de qualquer uma delas, esta a
teoria maior que indica o préprio individuo como centro de todas as coisas. E o ser
humano que cria seu meio, seus costumes, suas crengas e, estes sim, se perpetuam
através do tempo. As caracteristicas do individuo, em aspectos educacionais e de
valores, costumam passar no sistema “de-pai-para-filho”, arraigando ainda mais essas
caracteristicas. Assim, para o desenvolvimento de teorias do comportamento humano —

e € este 0 caso da teoria de Peter Senge —, torna-se indispensavel que nao se perca de

foco esse principio maior: 0 homem € o centro de tudo.

3.2.2 Argyris e a Aprendizagem Organizacional

Em seu livro Enfrentando defesas empresariais, Argyris (1992) enfatiza a

aprendizagem sobre as defesas organizacionais, com o objetivo de aumentar a

compreensao e diminuir a ignorancia a respeito dessas defesas. Afirma que:
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os seres humanos aprendem desde cedo como agir para se manter no
controle, no comando de suas acgbes. Sentem-se bem quando sao
capazes de produzir as consequéncias que desejam e odeiam sentir-se
ou estar fora do controle. Possuem roteiros mentais sobre como ficar no
controle da situagado, especialmente quando se defrontam com um
embarago ou com uma ameaga: duas situagoes que poderiam leva-los a
perder o controle. (ARGYRIS 1992, p.56)

Esses roteiros mentais sao o que Argyris chamou de teorias de acao e de teorias

aplicadas.

Argyris afirma que

€ possivel criar modelos para as teorias aplicadas porque elas nao
variam muito; todas as pessoas, jovens ou velhos, homens ou mulheres,
ricos ou pobres, usam a mesma teoria aplicada; porém, o que varia sdo
0s comportamentos reais que os individuos produzem para implementar
suas teorias. ARGYRIS (1992) apud ARGYRIS E SHON (1974,
p.59).

O modelo | da teoria aplicada direciona os individuos ao controle unilateral da
situacao: a vencer e a nao perturbar as pessoas. Para aprender esse modelo, os

individuos precisam do apoio da sociedade através de virtudes sociais, como:

a) solidariedade, ajuda e apoio: dé aprovagado e incentivo as outras pessoas.
Diga-lhes o que vocé acredita que as fara se sentir bem consigo mesmas. Diminua
suas magoas dizendo-lhes o quanto vocé importa com elas e, se possivel, concorde

com elas que os outros agiram de modo improprio;

b) respeito ao proximo: ceda e mostre respeito as outras pessoas e nao entre em

confronto com seus raciocinios ou agoes;
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c) honestidade: ndo conte mentiras as outras pessoas, conte-lhes o que vocé

pensa e sente;

d) forca: defenda sua posicao com o objetivo de vencer;

e) integridade: haja sempre de acordo com seus principios, valores e crengas.

A prética do modelo | em situacées embaragcosas ou ameacadoras resulta numa
atitude defensiva, a qual conduz a desentendimentos, distor¢cées, auto-suficiéncia e até
isolamento; estes sédo erros, no sentido de que os individuos ndo os desejam. Nao sao
provocados por falta de conhecimento, mas sim pela aplicacdo habil (automatica,
espontanea) do modelo |. Ao agirmos habilmente, nos tornamos incompetentes, e a
incompeténcia produz consequéncias contraproducentes as nossas intengdes, entao a
incompeténcia € habil. “O preco por agirmos assim é a ignorancia” (ARGYRIS, 1992,
p.27).

Os valores do modelo | (estar no controle da situagcédo, vencer e nunca perder e
suprimir os sentimentos negativos) e as acgdes que lhe caracterizam (defender,
persuadir € usar praticas que poupem as pessoas de vexames) conduzem a rotinas

organizacionais. Por exemplo,

sempre que os seres humanos defrontam-se com qualquer assunto que
possa se tornar significativamente embaragcoso ou ameacgador, agem de
maneira a evitar, da melhor forma que puderem, a situagdo de embarago
ou de ameaga. Para que essa atitude funcione, devera ser
escamoteada. A estratégia basica envolve, entao, a habilidade de evitar
o problema e a escondé-lo. (ARGYRIS, 1992, p.31)
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Um exemplo de rotina organizacional defensiva € a mensagem dubia. Argyris

cita Peter Block (1987), o qual descreve varias formas de mensagens dubias:

“ndo pretendo interrompé-lo”, ou “ndo desejo aborrecé-lo, porém...”.
Essas afirmacbes ha o propésito de sutiimente conduzir as outras
pessoas para que nao reajam as nossas acgdes do modo que lhes seria

natural e, com efeito, elas sugerem essa intencdo.” (ARGYRIS, 1992,
p.32)

Algumas mensagens dubias sdo mentiras organizacionais, como: “obrigado por
sua critica” — quando nao concordamos com ela; “estou somente tentando ser
prestativo” — quando acreditamos que os outros ndo nos desejam por perto; “estou lhe
oferecendo uma oportunidade de crescimento” — quando queremos dizer: “ndo estamos
satisfeitos com o que vocé esta fazendo e, portanto, estamos movendo-o para um outro

lugar qualquer”.

As pessoas ja se tornaram altamente habilidosas em executar essas regras, pois
as seguem o tempo todo, sem ter que lhes prestar atencdo, o que conduz a

consequéncias contaproducentes e indesejadas.
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Todas as organizagdes contém, em quantidade que varia, a incompeténcia habil,
as rotinas defensivas, o trabalho de “faz-de-conta” e o mal-estar e as consequéncias
por eles geradas, formando um padrao organizacional defensivo (POD), comum a todas

as organizag¢des humanas (Figura 1).

! Mal-estar
Incompeténcia Rotinas Trabalho de Desempenho
Hibil F Defensivas _Y ~Faz-de-Conta” ¥ » Desesperanca . S Mediocre —
b (Evasio ¢ 4 (Evasioe ] Cinistmo
Camuflagem Camuflagem Distanciamenito Descontrole
Acusagoes

Figura 1 — Padrao Organizacional Defensivo. Fonte: Argyris (1992, p.77)

A maneira eficaz de se reduzir o padrao organizacional defensivo é interrompé-lo
de um modo que ele ndo consiga mais se manter. Mas para serem capazes de
enxergar o que deveriam interromper, 0os seres humanos precisam deixar de pensar e
agir de acordo com o modelo | e aprender uma nova teoria aplicada, ou seja, 0 modelo

Il. Essa nova teoria consiste em um circuito duplo de aprendizagem (Figura 2).

r_ AL ol I al-n O Bl e I _|
l !
[ Valores & A | ! Enganos ou
’ . - Bes :
Fundamentais [} g Erros
. |

-

Circuitos Simples de Aprendizagem

o

Circuito Duplo de Aprendizagem

Figura 2: Circuito Duplo de Aprendizagem. Fonte: Argyris (1992, p.114)
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As estratégias de acdo do modelo Il sdo para defender pontos de vista e
encorajar debates e, também, minimizar as situagcdes em que alguém € poupado de um
vexame ou perdoado de sua culpa. Tais situacdes devem ser questionadas, porque o
modelo Il requer um modo de raciocinar diferente, o raciocinio produtivo, isto €, os
individuos procuram explicitar e tornar suas premissas e inferéncias transparentes, e
desenvolvem conclusdes confirmaveis em publico. Durante suas acgdes, os individuos
refletem de modo a se manterem conscientes de seus pensamentos e sentimentos,
procuram verificar constantemente qualquer falha ou inconsisténcia até entéo
desapercebida; e encorajam as outras pessoas a fazerem o mesmo. Também
combinam a tomada de iniciativas com a abertura a qualquer confrontagdo construtiva

entre pontos de vista, avaliagdes ou imputacoes.

A nova teoria aplicada requer também novas virtudes sociais:

a) auxilio e suporte: aumente a capacidade dos outros de confrontar suas
préprias idéias, de encarar suas posicoes mais internas, seus preconceitos e medos;

b) respeito ao outro: considere que as pessoas tém uma grande capacidade para
a auto-reflexdo e auto-exame;

c) forca: defenda suas posicbes e combine isso com questionamento e
autoreflexao;

d) honestidade: encoraje vocé mesmo e outras pessoas a dizerem o que sabem,
ainda que receiem fazé-lo. Minimize o que, de outra maneira, ficaria sujeito a

distor¢cdes e escamoteamento das distorgoes;
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e) integridade: defenda seus principios, valores e crencas de modo a estimular o
questionamento e a encorajar outras pessoas a fazé-lo.

A aprendizagem do modelo Il leva tempo, mas com a ajuda de profissionais
competentes € possivel colocar em acgéo politicas e praticas basicas que produzam,
simultaneamente, desempenhos mais eficazes e o aumento da probabilidade de futuros

aprendizados de duplo circuito.
Nao basta desenvolver novas teorias administrativas nem modelos de
acao para superarmos as rotinas defensivas; o trabalho de “faz-de-
conta” e o mal-estar, esses instrumentos ja existem. A solucado esta
dentro de cada um de nés, a medida que nos tornarmos auto-

administraveis e ajudarmos a criar organizacées que recompensem
essas acoes responsaveis. (ARGYRIS, 1992. p.197).

3.2.3 Cyert e March e a Abordagem Organizacional

Os autores cima citados consideram que em toda organizacao existe a anarquia,
que de forma organizada. Cyert e March as chamam de anarquias organizadas,

divididas em trés categorias:

a) As organizagbes descobrem quais sdo suas metas analisando suas

atividades, em lugar de defini-las antecipadamente.

b) As tecnologias que as organizagdes utilizam n&o sdo claras e seus processos
nao sao completamente entendidos por seus membros, que trabalham muito mais por

tentativa e erro do que por conhecimento do que estao fazendo.
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c) A participagéo é fluida e o envolvimento das pessoas nas atividades muda

constantemente.

Cyert e March (1963) apud Maximiano (2004, p.453) apontam que “As trés
caracteristicas afetam o processo decisorio, que, em qualquer organizagao, tem quatro

peculiaridades”, e passam a mostrar quais sao elas:

(i) Na maior parte do tempo, os conflitos permanecem semi-resolvidos. O conflito
é inerente as organizacdes e o processo decisério ndo consegue resolvé-los totalmente.
As organizagdes convivem com o conflito, que é provocado pela falta de coeréncia
entre as unidades ou departamentos. Cada unidade ou departamento da organizacao
tem uma gama muito estreita de problemas para resolver e tende a buscar uma
racionalidade paroquial para resolvé-los, que nao produz necessariamente a
racionalidade global do sistema. As racionalidades paroquiais (ou locais) ndo sao
mutuamente coerentes. E o que ocorre quando o departamento de recursos humanos
nao autoriza as promog¢des que o departamento de producédo prometeu a seu pessoal,
porque o departamento de finangas cortou o orgcamento, o que também teve o efeito de
desmontar a campanha de propaganda que o departamento de vendas havia planejado.
Para conviver com o conflito, as organizacdes desenvolvem diferentes mecanismos,

tais como tomar decisdes que procuram atender a todos os interesses, ou resolver

problemas sequencialmente, em lugar de buscar a otimizacao global.

(i) A fuga da incerteza é uma das caracteristicas do processo decisério. Todas

as organizacdes convivem com a incerteza. Nao se sabe se o cliente vem, quando vem
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ou quanto vai comprar. Flutuacdes da economia, planos do governo, evolugdo da
tecnologia e comportamento da concorréncia sao todos fatores sujeitos a incerteza.
Como ninguém conhece o futuro, a organizacao dedica muito mais atencao a resolver

0s problemas urgentes, evitando as incertezas do longo prazo.

(i) Cada vez que surge um problema, € a organizacao consegue resolvé-lo,
cessa a busca de outras possiveis solucdes. A busca de solugdes comeca pelas
solucdes ja conhecidas, evitando-se a originalidade, ja que a experiéncia produz uma
sensagdo de seguranca. Se funcionou antes, deve funcionar novamente. E o que Cyert

e March chamam busca problematica.

(iv) Finalmente, o processo de tomar decisbes possibilita a aprendizagem
organizacional. Os tomadores de decisdo nao conhecem tudo o que deveriam conhecer
quando comeg¢am a resolver um problema. Eles aprendem a medida que progridem na
solucdo de problemas. E o processo decisério que produz a aprendizagem, ndo o
contrario, porque os tomadores de decisdo agem por tentativa e erro e, ao fazé-lo,

descobrem o que é possivel e impossivel.
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3.3 SINTESE DA EVOLUCAO DO PROCESSO DE APRENDIZAGEM

ORGANIZACIONAL

3.3.1 Contribuicoes na Antiguidade — Maximiano, Rioux, Weber

POVOS APRENDIZAGEM

e Fabricacdo de instrumentos de pedra e vasos de argila; suas edificacoes
eram moradias e templo de adobe, devido a escassez de pedra na regiéo.

Mesopotamia e L ogistica: aproveitando os diques naturais, formados pelo Eufrates ao sul,
praticavam uma agricultura rudimentar, favorecida pela fertilidade trazida

pelas inundacdes periddicas do rio.

e Aperfeicoamento dos métodos de cultivo e de irrigagdo. A agricultura,
além de abastecer regularmente a populagdo, passou a gerar excedentes
Sumérios para 0 cComércio.

¢ Producéo especializada: desenvolvimento do artesanato, uso de metais e

inovacgdes técnicas como a roda.

e Gestdo de mao-de-obra - aptidao técnica e administrativa: a construgéo
das piramides, pois para construi-las, foi necessario que se resolvessem
Egito problemas enormes de administragcdo de mao-de-obra, uso de arquitetos e

logistica

e O pais passou a usar o sistema de assessoria, onde 0s principais
China colaboradores do pais inteiro aproximavam as regides do governo central,
sendo que o governo delegava-lhes autoridade para resolver problemas.

¢ A Democracia, a estratégia, igualdade de todos perante a Lei.

« Etica na administragéo publica;

Grécia ¢ Planejamento urbano,

¢ Universalidade da administracdo, raciocinio metodico e qualidade sao

alguns dos assuntos com 0s quais 0s gregos se ocuparam.

e Sua forma de administragdo era baseada em trés principios de
Roma administragdo: dividir para governar, fundar col6nias e construir estradas.

¢ Exercicio do poder

Fonte: Quadro elaborado pelo aluno Wellington Quaresma Bahia, do curso de Administragcdo do
UniCeub, Brasilia, 2005.



3.3.2 Teoria Classica da Administracao — Taylor e Fayol

e Enfoque mecanicista - A organizagdo é comparada com uma maquina,
que segue um projeto pré-definido.
® Homo economicus - O salario € importante, mas nao é fundamental para

a satisfagao dos funcionarios.

Taylor e Abordagem fechada - A Administracdo Cientifica ndo faz referéncia ao
ambiente da empresa.
e Superespecializagdo do funciondrio - Com a divisdo de tarefas, a
qualificagao do funcionario passa a ser supérflua.
e Enfoque nas tarefas - A Administracdo Cientifica faz uso da exploragéao
dos funcionarios em prol da eficacia organizacional.
e Divisdo do trabalho - Especializagdo dos funcionarios desde o topo da
hierarquia até os operarios da fabrica.
e Autoridade e responsabilidade - Autoridade é o direito dos superiores
darem ordens que teoricamente serdo obedecidas. Responsabilidade é a
contrapartida da autoridade.
e Unidade de comando - Um funcionario deve receber ordens de apenas
um chefe, evitando contra-ordens.
¢ Unidade de direcao - O controle Unico é possibilitado com a aplicagao de
um plano para grupo de atividades com os mesmos objetivos.
e Disciplina - Necessidade de estabelecer regras de conduta e de trabalho
véalidas pra todos os funcionarios. A auséncia de disciplina gera o caos na
Fayol organizagao.

® Prevaléncia dos interesses gerais - Os interesses gerais da organizagao
devem prevalecer sobre 0s interesses individuais.

e Remuneracdo - Deve ser suficiente para garantir a satisfacdo dos
funcionérios e da prépria organizacao.

e Centralizacdo - As atividades vitais da organizacdo e sua autoridade
devem ser centralizadas.

e Hierarquia - Defesa incondicional da estrutura hierarquica, respeitando a
risca uma linha de autoridade fixa.

e Ordem - Deve ser mantida em toda organizacao, preservando um lugar
pra cada coisa e cada coisa em seu lugar.

e Eqlidade - A justica deve prevalecer em toda organizagao, justificando a
lealdade e a devogéo de cada funciondrio a empresa.
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e Estabilidade dos funcionarios — Uma rotatividade alta tem conseqléncias
negativas sobre desempenho da empresa e o moral dos funcionarios.

e Iniciativa - Deve ser entendida como a capacidade de estabelecer um
plano e cumpri-lo.

e Espirito de corpo - O trabalho deve ser conjunto, facilitado pela

comunicacao dentro da equipe.

Fonte: Quadro elaborado pelo aluno Wellington Quaresma Bahia, do curso de Administragdo do
UniCeub, Brasilia, 2005.

3.3.3 Contribuicoes Contemporaneas — Argyris & Schon, Senge, Cyert & March

O autor popularizou esse conceito, para que se chegue a uma Learning
Organization, as pessoas em uma empresa necessitam de cinco disciplinas
de Aprendizagem Organizacional, a saber:

e Dominio Pessoal;

¢ Modelos Mentais;

Peter Senge * Pensamento Sistémico;

¢ Visdo Compartilhada;

e Aprendizado em Equipe.

Essas habilidades, quando conjugadas, exercem um papel definitivo na
forma de atuacdo das empresas, que poderao chegar, segundo o autor, a

inovacgao e a formas mais conscientes de se adaptar ao ambiente externo.

O modelo | da teoria aplicada direciona os individuos ao controle unilateral
da situagdo: a vencer e a ndo perturbar as pessoas. Para aprender esse
modelo, os individuos precisam do apoio da sociedade através de virtudes
sociais.

Argyris O modelo Il defende pontos de vista e encoraja debates e, também,
minimiza as situagbes em que alguém é poupado de um vexame ou
perdoado de sua culpa. O modelo Il requer um modo de raciocinar
diferente, o raciocinio produtivo, isto é, os individuos procuram explicitar e
tornar suas premissas e inferéncias transparentes, e desenvolvem

conclusdes confirmaveis em publico.

a) As organizagbes descobrem quais sdo suas metas analisando suas
atividades, em lugar de defini-las antecipadamente.

Cyert e March ) As tecnologias que as organizagdes utilizam ndo sdo claras e seus
processos ndo sdo completamente entendidos por seus membros, que

trabalham muito mais por tentativa e erro do que por conhecimento do que
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estao fazendo.

c) A participacao é fluida e o envolvimento das pessoas nas atividades

muda constantemente.

Fonte: Quadro elaborado pelo aluno Wellington Quaresma Bahia, do curso de Administragcdo do
UniCeub, Brasilia, 2005.

3.3.4 Analise dos quadros demonstrativos

Os povos da antiguidade contribuiram de forma significativa para o processo de
aprendizagem organizacional. Através de suas formas de cultivo e de construgéo de
artesanato em geral, eles inovavam na medida do desenvolvimento do seu
conhecimento. Varias foram as nacgdes e culturas que influenciaram no processo de
aprendizagem organizacional, entre elas, a Mesopotamia, a Sumeéria, o Egito, a China,
a Grécia e Roma. Esta ultima foi um grande modelo de administracdo publica,

planejamento urbano e universalidade na Administragao.

Além dos povos, tedricos se destacam, como Taylor e Fayol. Taylor utilizou-se
do enfoque mecanicista, que comparava 0 homem com uma maquina. Destacou
também a abordagem fechada, o enfoque nas tarefas, que fazia uso da maximizacao

do trabalho dos funcionarios.

Ja Fayol foi defensor da divisdo do trabalho e da especializagdo de funcionarios.
Tratou também do fator unidade de comando, onde um funcionario deve receber ordens
de apenas um unico superior. Apontou que é necessario estabelecer regras de conduta
e de trabalho que sejam validas para todas as pessoas em uma empresa, € finalmente
destacou que os interesses da empresa devem estar acima de qualquer interesse

individual.
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Em contrapartida, apontou que o funcionario deve receber o suficiente para
garantir a sua prépria satisfacdo e a da organizacdo. Foi defensor de varios principios,
entre eles o da equidade, o da ordem, a estabilidade dos funcionarios, a iniciativa e o

espirito de corpo.

No tocante a contribuicbes contemporaneas, Senge mostrou ser o teorico
precursor da Aprendizagem Organizacional, criador do conceito de organizacao que
aprende. Em seus escritos destacou o dominio pessoal, os modelos mentais, 0
pensamento sistémico, a visdo compartilhada e o aprendizado em equipe, apontando
que se uma empresa consegue conjugar todas estas habilidades, tera mais facilidade
para se adaptar ao ambiente externo.

Por outro lado, Argyris defendeu dois modelos de teoria, o modelo |, que
direciona os individuos ao controle unilateral da situagdo, ou vencer sem perturbar as
pessoas, e o modelo Il, que encoraja os individuos a debater, usar o raciocinio

produtivo e desenvolver conclusdes que possam ser confirmadas.

Finalmente, Cyert e March destacam que as organizacdes analisam as suas
atividades, tornando-se assim capazes de descobrir suas metas. Apontam ainda que as
tecnologias utilizadas pelas organizagdes ndo sao muito evidentes, e que estas
trabalham mais por tentativa e erro do que por conhecimento, e destacam que o

envolvimento das pessoas nas atividades muda constantemente.
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4. CONCLUSOES

Pensar em organizacdes de aprendizagem, apenas acreditando que a forma de
se transmitir conhecimento para os individuos € apenas em ambientes de treinamento,
salas de aula ou quaisquer outras circunstancias onde o aprendizado fosse viabilizado
somente pela interacdo entre Emissor (aquele que detém o conhecimento) e Receptor
(aquele que ira aprender) seria um equivoco. No ambito das organizacdes de
aprendizagem, a educagao deve concorrer para a formacdo de um educando que
participe efetivamente do processo de criacdo e comunicagdo de conhecimentos no dia
a dia do seu trabalho. O foco da atencao, nesse caso, esta no aprendiz, que assume
responsabilidade compartilhada nos processos de aprendizagem individual e

organizacional.

O individuo, assim, tem fundamental importancia no processo de aprendizagem
organizacional, considerando-se que as condi¢cdes organizacionais, sobretudo a sua
cultura, serdo forgcas impulsoras ou restritivas a expressdao da criatividade, a
consolidacado deste aprendizado. A identificacdo do individuo como sujeito do processo
de aprendizagem, desse modo, é base para a formacdo e compartilhamento de dois
tipos de conhecimento no ambiente organizacional. Tratam-se dos conhecimentos

explicito e tacito.

O conhecimento explicito pode ser articulado na linguagem formal (oral e escrita)

e é facilmente transmissivel, mas nesse caso, ha um privilégio do enfoque tedrico, em
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detrimento do pragmatismo, o que pode levar o Receptor da aprendizagem a néao
aproveitar a amplitude da percepcao fornecida pelo Emissor ou facilitador da

aprendizagem.

No que se refere ao conhecimento tacito, verifica-se que este é dificilmente
visivel e exprimivel na linguagem formal. Integra conclusdes, insights e palpites
subjetivos e agrega duas dimensdes: a dimensdo cognitiva, formada por modelos
mentais, crencas, percepgdes valores e emocgdes, e a dimensao técnica, constituida

pelo know how, isto é, pelo conhecimento técnico do individuo.

Dessa forma, uma estratégia vélida para as organizagdes de aprendizagem
consiste exatamente em associar conhecimento explicito e tacito. No primeiro caso,
recomenda-se estimular a comunicacdo do conhecimento explicito, decodificando-o
através de informagdes transmitidas em iniciativas formais de aprendizagem, como
acOes de treinamento, palestras e encontros técnicos, por exemplo. No tocante as
acoes que facilitam a formacdo do conhecimento tacito, sugerem-se iniciativas que

privilegiem a experiéncia, a observacao, a imitagdo e a pratica do aprendiz.

Este trabalho discorre sobre a evolucdo histérica da aprendizagem
organizacional demonstrando como o0s povos da antiguidade contribuiram
significativamente para este processo. Destaca-se também a contribuicdo da Teoria
Classica, e finalmente a contribuicdo de autores contemporaneos, demonstrando que a

aprendizagem esta em constante processo de transformacao.
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