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ABSTRACT

The organizational learning became a fundamental requisite in managerial decisions and actions, reason why the present study was developed with the purpose of verifying which theoretical principles of the learning organizations are relevant for the development of strategic organizational thought. As a method of investigation, it was adopted a case study performed in Randon S.A. - Implements and Automotive Systems, a large company pertaining to the sector of highway implements, situated in Caxias do Sul (RS). Was analyzed the periods from 1973 to 2002 and the data were collected through documental research and the combined application of a structured questionnaire and interview with the directors of the company. The results indicated that all theoretical principles of learning organizations are used by the company, in spite of being in different levels of consolidation. However, the team learning showed to be the principle that has had more evolutional development and influenced positively the strategic thought of Randon S.A. The research still revealed the characteristics of leadership and strategic attitudes that allowed for the cultural change of the company for the consolidation of the continuous organizational learning.
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INTRODUÇÃO


A crescente competitividade e as incertezas ambientais exigem que as organizações desenvolvam habilidades contínuas de adaptação estratégica a este cenário. Desde a aceitação do conceito de organizações como sistema aberto, o significado da aprendizagem organizacional assumiu um caráter situacional, onde seguir padrões ultrapassados não mais acrescentava conhecimento para as ações empresariais. Aprender teve que se aliar a mudar, a criar alternativas de adaptação e dinamismo.

A evolução da estratégia manteve-se forte às transformações organizacionais. Do planejamento estratégico, formal e com critérios pré-estabelecidos, passou-se a visualizar a administração estratégica, mais flexível e pró-ativa. Neste sentido, independente da formalidade utilizada, exige-se que todas as empresas desenvolvam sua capacidade de pensamento estratégico.

A visão de pensamento estratégico pode ser intensamente relacionada à questão da aprendizagem. É através da aprendizagem organizacional que a organização adquire, gera, compartilha e transforma conhecimento, dentro de um processo constante de mudança. Todas as empresas aprendem, mas somente a partir da aprendizagem sistemática e constante é que elas conseguem alavancar sua capacidade de sustentar vantagens competitivas.

De acordo com o exposto, desenvolve-se neste estudo a relação aprendizagem/estratégia, acreditando que o pensamento estratégico baseado nestes preceitos tende a se solidificar. A quebra de paradigmas torna-se essencial para que tal relação seja assimilada completamente e passe a reger as ações organizacionais.

1 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICO-EMPÍRICA

As organizações, envoltas por instabilidade e incertezas ambientais, passaram a reconhecer a necessidade de adaptação e aceitação de mudanças. Para lidar de forma dinâmica com tais mudanças, não basta apenas processar informações eficientemente, e sim, criar conhecimento e distribuí-lo por toda a organização.

Garvin et al. (1998) consideram que todas as empresas possuem um conhecimento organizacional, que é a capacidade de realizar trabalhos conjuntamente, a fim de se obter um resultado melhor do que de forma isolada. À medida que o ambiente passa por mudanças, surge a necessidade de se aprender a executar tarefas cotidianas e realizar outras com maior rapidez e eficiência.

No mesmo sentido, Nonaka & Takeuchi (1997) defendem uma teoria de criação do conhecimento organizacional, onde seus membros assumem postura ativa e conseguem recriar a organização destruindo o sistema de conhecimento existente e encontrando novas formas de pensar e fazer as coisas. O pressuposto desta teoria é o de que o conhecimento humano é criado e expandido através da interação social entre o conhecimento tácito (implícito, interiorizado) e o explícito (articulável, passível de transmissão), por meio de uma conversão.   

Diante disto, a aprendizagem organizacional passa a ser a chave para a aquisição, geração, compartilhamento e transformação do conhecimento. Todas as organizações aprendem naturalmente, mas somente aquelas que desenvolvem mecanismos sistemáticos atingem a alavancagem do processo.

No entender de Senge (1998) muitas organizações são deficientes no seu aprendizado. A forma como são planejadas e gerenciadas e a maneira como os cargos são definidos contribuem para tais deficiências. Assim, antes de partir para a correção, é necessário identificar tais dificuldades e reconhecer a sua importância. Argumenta, ainda, que as pessoas têm a capacidade tanto de aprendizado generativo (ativo), bem como de aprendizado adaptativo (passivo), que são as fontes de vantagem competitiva para uma organização. Então, o autor desenvolve um modelo prático de organizações que aprendem.

 É preciso incorporar cinco disciplinas para o desenvolvimento de uma organização que aprende: domínio pessoal, modelos mentais, visão compartilhada, aprendizado em equipe e pensamento sistêmico. Cada uma delas proporciona uma dimensão vital na construção de organizações realmente capazes de aprender e mais inteligentes, mas o sucesso ocorrerá no desenvolvimento em conjunto de todas essas competências.

Bem como as cinco disciplinas de Senge (1998), McGill & Slocum Jr. (1995) identificam cinco comportamentos de aprendizagem essenciais: eficácia pessoal, abertura, criatividade, empatia e pensamento sistêmico. As duas classificações complementam-se e aprimoram os preceitos essenciais de uma organização de aprendizagem.

O domínio pessoal é a disciplina destinada a esclarecer e aprofundar a visão pessoal, de concentrar energias, de desenvolver paciência e de ver a realidade objetivamente. Significa aprender a expandir as capacidades pessoais para obter os resultados desejados e criar um ambiente empresarial que estimule todos os participantes a alcançar as metas escolhidas. Pessoas com alto nível de domínio pessoal possuem características em comum, segundo Senge (1998), elas têm um sentido especial de vida, que vai além dos objetivos ocasionais, pois também aprendem a identificar e trabalhar com as forças de mudança ao invés de resistir a elas, sentem-se ligadas ao próximo e à vida em si e não abrem mão de sua individualidade.

Os modelos mentais são os pressupostos profundamente arraigados, generalizações ou mesmo imagens que influenciam nossa forma de ver o mundo e de agir. A modificação dos modelos mentais desencadeia um novo processo de adaptação e crescimento, provocando um aprendizado voltado para dentro, ou seja, um exame que a organização faz do mundo que a rodeia. Trabalhar positivamente os modelos mentais significa refletir, esclarecer e melhorar a imagem que cada um tem do mundo, a fim de verificar como moldar atos e decisões.

Corroborando com os modelos mentais estudados por Senge (1998), a aprendizagem requer que as organizações e os gerentes estejam verdadeiramente abertos para a maior gama possível de perspectivas, que venham a maximizar sua própria experiência de criar alternativas. Esta é a visão de McGill & Slocum Jr. (1995) quando abordam que tal abertura exige que os gerentes estejam dispostos a suprimir a necessidade de controle, e sim, consigam investir a equipe de empowerment, deixando seus subordinados mais livres para experimentar e aprender. Assim, o controle sai de cena e entra a confiança no lugar. 

O desenvolvimento de uma visão compartilhada envolve as habilidades de descobrir “imagens de futuro” compartilhadas que estimulem o compromisso genuíno e o envolvimento em lugar da mera aceitação. As organizações que tencionam desenvolver uma visão compartilhada estimulam continuamente seus integrantes a desenvolver suas visões pessoais.

A aprendizagem em equipe é o raciocínio comum concebido por uma equipe a partir de idéias entre seus membros. Defende o diálogo entre os agentes organizacionais, visando ampliar a capacidade dos membros de deixarem de lado as idéias pré-concebidas e participarem de um verdadeiro “pensar em conjunto”. Aprendizagem em equipe é vital, pois as equipes, e não os indivíduos, são a unidade de aprendizagem fundamental nas organizações modernas. Se as equipes não tiverem capacidade de aprender, a organização não a terá.

Na visão de McGill & Slocum Jr. (1995) a aprendizagem está ligada a propósitos mais complexos que a simples resolução de problemas, onde a empatia acaba sendo uma dimensão essencial. O gerente que aprende sua habilidade de empatia consegue resolver melhor falhas na comunicação, perda de confiança e dissolução de relacionamentos. Cada vez mais esta habilidade torna-se primordial e auxilia os resultados positivos de uma equipe.

A quinta disciplina, que é o pensamento sistêmico, consiste em criar uma forma de analisar e uma linguagem para descrever e compreender as forças e inter-relações que modelam o comportamento dos sistemas. Esta disciplina é aquela que integras as outras, fundindo-as em um corpo coerente de teoria e prática e que permite mudar os sistemas com maior eficácia e agir mais de acordo com os processos do mundo natural e econômico.

Na opinião de McGill & Slocum Jr. (1995) a capacidade de pensar no todo ao invés das partes cria uma competência diferenciada na organização. A aprendizagem coletiva se torna a base para futuras vantagens competitivas. A organização que passa a agir a partir de um raciocínio sistêmico é capaz de vencer o desafio da competição por remodelar sua competência diferencial e ver a relação com seus clientes algo essencial e uma fonte riquíssima de informações.

Garvin et al. (1998) acrescentam que a visão sistêmica das coisas faz com que as pessoas usem a lógica dos sistemas para diagnosticar necessidades e projetar novas ações que refletem num aprendizado eficaz.  

A relevância de se estudar a aprendizagem organizacional, defendida por Senge (1998), é que este modelo não é apenas um programa a ser implementado, um processo que possua início, meio e fim claramente estipulados pela organização, mas sim uma cultura de aprendizado, onde as pessoas assumam o papel de constante aprendizes, criando uma ambiente de engajamento naquilo que fazem, proporcionando o crescimento pessoal e organizacional.

Recomenda-se que as cinco disciplinas não devam ser vistas como uma cartilha a ser seguida, pois as pessoas têm de acreditar em algo que traga significado pessoal para elas. Elas são meios para se chegar a um aprendizado contínuo e efetivo, o qual exige uma mudança cultura frente a estas novas concepções. A percepção de vantagem estratégica sustentável passa a ser a aprendizagem, alcançada através do comprometimento.
Os preceitos teóricos das organizações de aprendizagem no presente estudo foram correlacionados à questão do pensamento estratégico. A linha de raciocínio central é a de Miles & Snow (1978), ao considerar que as organizações passam por um processo dinâmico de ajuste à mudança e incerteza organizacional, a fim de manter um alinhamento efetivo com o ambiente enquanto gerenciam de forma também efetiva as interdependências internas. Através desta análise foram identificadas quatro posturas gerenciais: a defensiva, a ofensiva, a analista e a reagente, onde cada uma tem sua própria estratégia para responder ao ambiente e uma configuração particular de tecnologia, estrutura e o processo que são consistentes com seu ambiente. 

A estratégia defensiva é adotada por organizações que buscam defender-se dos competidores e manter os domínios de produto/mercado. Elas têm uma linha de produto ou fatia de mercado estreita, os gerentes da alta administração são especializados em sua área limitada de operação, mas tendem a não procurar novas oportunidades fora de seus domínios. Como um resultado deste foco limitado, estas organizações raramente precisam de grandes ajustes em sua tecnologia, estrutura ou métodos operacionais, ao contrário, eles canalizam sua atenção para a melhoria da eficiência das operações já existentes.  


Utilizam-se da estratégia ofensiva organizações que continuamente buscam oportunidades de mercado e regularmente testam suas respostas potenciais às tendências ambientais emergentes. Elas são criadoras de mudança e incerteza às quais os competidores devem responder. O domínio dos prospectores é amplo em um estado contínuo de desenvolvimento, oposto ao defensor, cujo domínio mercado-produto é estreito e estável.

A postura analista costuma ser adotada por organizações que atuam em dois tipos de domínios de mercado/produto, um estável e outro mutável. Em suas áreas estáveis, estas organizações operam rotineira e eficientemente através do uso de estruturas e processos formalizados. Em suas áreas mais turbulentas, os altos gerentes observam as idéias de seus competidores e passam a adotar então aquelas que parecem ser as mais promissoras.  A organização encaixada neste raciocínio minimiza o risco enquanto maximiza a oportunidade por lucros, isto é, experimenta combinar as forças de ambos: defensor e prospector dentro de um sistema simples. Assim, a palavra que melhor descreve um processo adaptativo de um analista é o equilíbrio.


A quarta estratégia, denominada reagente é visualizada em organizações que não conseguem responder efetivamente às mudanças do ambiente. Para este tipo de organização falta uma relação estratégia-estrutura, e a mesma só faz ajustes de maneira forçada. É um tipo residual de organização, podendo já ter ocupado uma posição em qualquer um dos tipos descritos anteriormente.  
Diante dos conceitos expostos, verifica-se que a aprendizagem organizacional torna-se uma vantagem competitiva à medida que alavanca o conhecimento dentro do sistema na qual os indivíduos já operam. O seu papel é o de ensinar às pessoas como aprender e reaprender, quebrar paradigmas e enxergar além daquilo que se faz.

2 ASPECTOS METODOLÓGICOS

Com base no modelo proposto por Miles & Snow (1978) para identificar as posturas estratégicas da empresa em questão e os preceitos teóricos das organizações de aprendizagem de Senge (1998) e McGill & Slocum Jr. (1995), investigou-se o seguinte problema de pesquisa: quais preceitos destacados pela abordagem de organizações de aprendizagem são relevantes para o desenvolvimento do pensamento estratégico, na Randon S.A. – Implementos e Sistemas Automotivos?

A pesquisa teve uma perspectiva fenomenológica por se referir à interpretação de um fenômeno social, tratando de descrevê-lo e não explicá-lo ou analisá-lo (Triviños, 1987; Moreira, 2002). A natureza revelou-se qualitativa por ser considerada uma forma adequada e global de se entender a natureza de um fenômeno social.

O método de investigação adotado foi o estudo de caso, do tipo histórico-organizacional, tendo sido escolhida a empresa Randon S.A. como laboratório do estudo pelo seu tempo de atuação e liderança no setor em que atua e por se caracterizar como uma organização formalmente estruturada que facilitou a interpretação longitudinal dos fenômenos estratégicos empresariais, bem como da aprendizagem organizacional. A organização em questão é de grande porte do setor de implementos rodoviários, localizada à Av. Abramo Randon, no 770, em Caxias do Sul (RS). Tendo em vista a necessidade de se analisar a organização objeto da pesquisa de maneira histórica, o estudo caracterizou-se por uma avaliação longitudinal, do período de 1973 a 2002.

Para a coleta dos dados optou-se por uma amostra não-probabilística do tipo proposital, devido à escolha de pessoas-chave que se mostraram satisfatórias às necessidades do estudo, ficando a amostra composta por sete executivos de primeiro escalão da empresa. Os dados foram coletados por meio de um questionário e de uma entrevista semi-estruturada. A técnica de coleta de dados combinada resultou da análise de que os preceitos da abordagem de organizações de aprendizagem poderiam ser mensurados em escala quantitativa, mas a questão histórica da aprendizagem e das estratégias adotadas pela organização seriam melhor captadas através de uma entrevista semi-estruturada.

O questionário foi elaborado com 30 (trinta) questões fechadas, do tipo Likert, com escalas de 0 a 5, correspondendo: 0 (inexistente), 1 (ínfima), 2 (fraca), 3 (forte), 4 (muito forte) e 5  (plena).  As questões foram distribuídas em blocos que contemplaram cada uma das cinco disciplinas desenvolvidas por Senge (1998) e as características de liderança pertinentes às organizações de aprendizagem.

Após a realização das entrevistas, da obtenção dos questionários respondidos e de uma pesquisa documental em informativos e arquivos da empresa, pôde-se apresentar e analisar os dados.

3 APRESENTAÇÃO E ANÁLISE DOS DADOS


A interpretação dos dados partiu de cortes transversais no período de análise, compreendido de 1973 a 2002 em cinco fases que representam os principais eventos referentes à aprendizagem e às decisões estratégicas, como demonstra o Quadro 1: 

QUADRO 1: Períodos de decisões estratégicas

	Período
	Principais decisões estratégicas
	Momento político e econômico no Brasil
	Estratégia adotada

	1) 1973 a 1979
	período de exportações
	Planos Nacionais de Desenvolvimento para o transporte
	ofensiva

	2) 1980 a 1985
	crise e pedido de concordata
	Período de recessão, desvalorização da moeda
	defensiva

	3) 1986 a 1989
	recuperação com o início das joint ventures
	busca de investimentos e parcerias para reerguer as empresas
	ofensiva

	4) 1990 a 1998
	formação da holding e estruturação das  UEN’s
	privatização de empresas,planos econômicos de estabilização 
	ofensiva

	5) 1999 a 2002
	formação de mais parcerias, ampla linha de produtos, conglomerado de empresas
	globalização da economia, abertura para exportações
	ofensiva e analista


Fonte: Informativo Randon, 1999 e dados coletados em entrevistas.
Tendo como base os dados do Quadro 1, procurou-se, inicialmente, enfatizar as principais deficiências inerentes a este processo organizacional, em decorrência das ressalvas obtidas através da pesquisa documental e das entrevistas com os executivos. Tais deficiências foram confrontadas com as práticas modernas de administração que vieram a aperfeiçoar a questão da aprendizagem e do pensamento estratégico ao longo dos períodos analisados. Dentre as deficiências apontadas pelo referido autor, selecionou-se aquelas que melhor identificassem o pensamento de Senge (1998) a partir das afirmativas dos executivos entrevistados.

Pelas entrevistas realizadas, pôde-se perceber que nos três primeiros períodos, de expansão, crise e recuperação, que retratam as décadas de 70 e 80, foram reveladas posturas de gerenciamento voltadas para resultado, com clara divisão do trabalho e especialização. Tais características correspondem aos princípios clássicos e à idéia de ainda encontrar a melhor maneira de se fazer as coisas.

Para os executivos entrevistados, o trabalho individual prevalecia nestes períodos. Tal postura era reflexo de uma gestão centralizadora e protetora de informações. A centralização e dificuldade em obter informações completas, visualizadas nas organizações burocráticas, conduz a uma visão fechada de cada cargo, onde é comum se achar culpados para os resultados negativos. 

A preocupação em seguir as regras adotadas pela alta direção, o senso de centralização, valores culturais fortes para guiar as estratégias e a figura evidente do fundador nas ações são características evidenciadas também nos três primeiros períodos que se aproximam das filosofias burocrática weberiana e personalista desenvolvidas por McGill & Slocum Jr. (1995). 

Já na década de 90 a empresa percebe a necessidade de mudar sua postura, de seguir uma outra linha de trabalho, mais aberta e descentralizada, ao que parece fruto da estratégia de joint venture adotada. Como conseqüência houve uma maior profissionalização e transformação do estilo tipicamente familiar que ainda resistia.

O primeiro Planejamento Estratégico, que ocorreu em 1990, permitiu à empresa visualizar o futuro com informações mais confiáveis e seguras, incrementando a tomada de decisões, que anteriormente era baseada no empirismo e na experiência prévia.

Foi a partir deste planejamento formal que a empresa optou pela criação da Holding e da divisão por UEN’s. Neste sentido, a concentração de esforços seria voltada para os objetivos estratégicos da empresa em termos de mercado e colocação, para cada uma das unidades, sem perder a visão do todo.

Assim, gradativamente mudou o pensamento da empresa, apoiado sempre pela alta direção, que passou a descentralizar decisões, a permitir maior participação das pessoas e abrir o processo de comunicação. Pressupõe-se, pelos depoimentos, que a cúpula da organização percebeu o quanto o conhecimento estava centralizado e que isto bloqueava a disseminação dele por toda a empresa.

Tais ações incentivaram a adoção de um pensamento sistêmico na organização que alavancaram suas oportunidades de crescimento, proliferando um pensamento estratégico ofensivo, como defende Miles & Snow (1978).

Para chegar a este nível de evolução, a empresa passou por um processo de conscientização das pessoas do seu papel dentro e fora da empresa. A implantação de um novo sistema de treinamento ocorreu por volta de 1994, onde se enfocaram novos aspectos, que permitiram o crescimento da empresa através das pessoas.

A partir do terceiro período as joint ventures com demais empresas de tecnologia avançada e busca por resultados foi incessante. É importante destacar que o processo estratégico da empresa vem se aperfeiçoando constantemente, aliando a parte formal do planejamento ao pensamento estratégico, a decisões conjuntas para novas alternativas e oportunidades.

Constata-se que a empresa foi capaz de enxergar tais deficiências e trabalhar na sua eliminação. As mudanças ambientais contribuíram imensamente para a adequação interna da empresa, visto que o setor teve crescimento e a empresa soube ocupar seu espaço frente os concorrentes. As deficiências foram verdadeiras fontes de aprendizado para a empresa agir diferente e melhorar sua gestão.

Quanto às disciplinas de aprendizagem, é necessário destacar que o questionário permitiu visualizar a postura atual da empresa frente às variáveis em estudo. Tais informações puderam ser cruzadas às obtidas na entrevista, que buscavam dados históricos e de evolução dos processos de aprendizagem e estratégia na empresa.

As questões do questionário contemplavam a operacionalização da variável aprendizagem organizacional no que se refere aos preceitos essenciais e às características de liderança. Segue a descrição de cada um destes itens.

Quanto a disciplina domínio pessoal, as questões englobaram a oportunidade de desenvolvimento de visões pessoais, a utilização de idéias criativas, a valorização ao crescimento pessoal, o investimento em treinamento e desenvolvimento e o respeito à individualidade. A evolução das respostas pelo número de respondentes é visualizada através do Gráfico 1:
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Pode-se perceber a concentração das respostas nos itens forte e muito forte. Na observação da adequação da empresa a esta disciplina já é notável a internalização dos valores e das práticas decorrentes de uma nova mentalidade: mais aberta e consciente da capacidade das pessoas.

No que concerne aos modelos mentais, questionou-se a abertura a críticas construtivas, a capacidade de reflexão sobre a realidade organizacional, a resolução de problemas por alternativas próprias, a revisão e o aperfeiçoamento dos modelos, o resgate de lições passadas e a aprendizagem de novas habilidades, como demonstra o Gráfico 2:
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A ampliação dos modelos mentais na Randon S.A. está alicerçada nas práticas de Planejamento Estratégico, nos programas de qualidade e responsabilidade social e no trabalho em equipe. Tais práticas, que tiveram destaque a partir do quarto período de evolução são demonstrações de que a mentalidade mudou e que os modelos são transformados pelas ações cotidianas da empresa.


No que diz respeito à visão compartilhada destacou-se as questões referentes à clareza e transparência dos objetivos, estímulo a novos desafios, estímulo à criatividade, prevalência do direito de escolha das equipes e participação conjunta nas decisões. O Gráfico 3 permite uma melhor visualização dos resultados.
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A partir das práticas adotadas pela empresa é possível verificar que a mesma vem desenvolvendo as essências da visão compartilhada: propósito comum e parceria. Estas ações conduzem ao pensamento sistêmico e à evolução do pensamento estratégico. 

A aprendizagem em equipe foi investigada nas questões referentes à abertura e transparência na comunicação, discussão e diálogo nas equipes, compartilhamento de idéias nas equipes e confiança no resultado das equipes, como mostra o Gráfico 4:


[image: image4.wmf]GRÁFICO 4: Aprendizagem em equipe
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Os resultados obtidos mostraram que a empresa vem se estruturando para adotar um gerenciamento baseado no trabalho conjunto e descentralização de decisões. Diante disto, a Divisão de Recursos Humanos sentiu a necessidade de estudar vários modelos para implantar uma gestão por equipes. O que se mostrou mais adequado à cultura da empresa foi o Modelo de Desempenho de Equipes (MDE), que á baseado na metodologia experiencial. A dinâmica de grupo tem sido a metodologia didática adotada, por provocarem a mente, o corpo e as emoções das pessoas, acelerando a absorção de novos conceitos e conteúdos. Além disso, esta metodologia enfatiza o auxílio mútuo e cria um ambiente de aprendizagem onde os indivíduos são estimulados a desafios e descobertas pessoais. A empresa investiu em toda a infra-estrutura necessária para o desenvolvimento do programa, que iniciou em agosto de 2001 e até o momento da coleta dos dados ainda não tinha sido totalmente implementado. 

Quanto ao pensamento sistêmico questionou-se sobre a capacidade dos executivos verem a empresa como um todo, a inter-relação das diretorias e gerências, a influência das relações internas e externas, a inovação nas ações da empresa e a transformação das visões em realidade. O Gráfico 5, a seguir, mostra índices favoráveis, que revelam o quanto a empresa caminha para o sentido da visão sistêmica e do pensamento conjunto.
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Mostrando índices favoráveis, a empresa caminha para o sentido da visão sistêmica e do pensamento conjunto.

Após transcorrida a análise individual das disciplinas de aprendizagem foi possível perceber que as mesmas encontram-se em níveis diferentes de aplicação e consolidação, o que só vem a reforçar a questão contingencial e dinâmica das ações adotadas pela empresa. Independente do nivelamento, a relação da aprendizagem à transformação estratégica é perceptível em todos os períodos analisados.


O último item a ser analisado foi referente às características de lideranças presentes na gestão da empresa. Questionou-se sobre a capacidade de empatia, a confiança e respeito aos líderes, capacidade de auto-questionamento e reflexão, capacidade de aprender com erros e acertos e estímulo a assumir riscos, como mostra o Gráfico 6: 
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As respostas obtidas remetem às características desenvolvidas pelos estudiosos das organizações de aprendizagem quando relatam que numa organização de aprendizagem o líder é um regente, um professor e um modelo que será seguido voluntariamente.

A identificação da cultura da empresa trouxe à tona um conjunto de crenças, valores e princípios que alicerçam as mudanças ocorridas ao longo do período observado e ressaltaram a capacidade que a Randon S.A. teve em propor mudanças graduais, que reforçaram a evolução da aprendizagem.


O caminho seguido pela empresa demonstra firmeza nas ações e propósitos bem definidos em direção ao alto desempenho. O seguimento dos pressupostos empregados na relação aprendizagem/estratégia só tendem a aperfeiçoar o modelo integrado de aprendizagem proposto pelos estudiosos do tema.

CONCLUSÕES E RECOMENDAÇÕES

A inter-relação aprendizagem/estratégia proposta como tema central do referido trabalho mostrou-se relevante no intuito de enriquecer o referencial teórico já existente.

As diferentes posturas estratégicas que a empresa adotou referenciam a capacidade de adaptação. Quando analisada sob a ótica de Miles & Snow (1978), a estratégia defensiva foi adequada a um momento de recessão, onde a garantia da posição de mercado era o maior interesse. As posturas ofensiva e analítica, que a empresa adota até hoje, são consoantes a sua posição, que prioriza a busca constante de oportunidades e a inovação nos produtos e na tecnologia.

Já os preceitos teóricos das organizações de aprendizagem fortaleceram a evolução do pensamento estratégico da empresa. De uma visão fragmentada, baseada na hierarquia, que vigorava no mundo empresarial nas décadas que antecederam a abertura de mercado no Brasil, a visão sistêmica passou a ser privilegiada e a vigorar nos processos de comunicação e integração da empresa.

Pode-se afirmar que os princípios e práticas das cinco disciplinas pertencem ao cotidiano da Randon S.A., de forma crescente e em desenvolvimento. Os resultados obtidos através dos questionários e das entrevistas revelaram que há a predominância de algumas disciplinas frente a outras. Mesmo assim, constatou-se também que há espaço para a ampliação das disciplinas de aprendizagem, pois ainda não são usadas em plenitude.

Destaca-se, no entanto, que a aprendizagem em equipe foi o preceito mais consolidado até o momento da coleta dos dados. Deve-se isto à adoção do Modelo de Desenvolvimento de Equipes (MDE), que está em fase de implementação. A Área de Recursos Humanos tem como maior desafio desenvolver a capacidade de liderança que existe em cada colaborador da Randon S.A., e a aplicação do MDE é um dos meios para atingir este desafio.

A cultura da empresa também se mostrou voltada para o aprendizado. Passando por um processo gradual de mudança, os valores foram incorporados ao longo do tempo, gerando predisposição às pessoas se comprometerem com os objetivos.

Assim, os objetivos da pesquisa foram alcançados e espera-se que os níveis estratégicos da Randon S.A., de posse dos dados contidos neste trabalho, possam adotar medidas de acompanhamento para o processo de aprendizagem na empresa. Recomenda-se a realização de uma pesquisa de comprometimento organizacional após a implementação do MDE e que também sejam avaliados seus reflexos junto aos clientes externos.
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