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Abstract

The world is becoming more and more competitive and the organizations have constantly been searching factors which make them better than their competitors. Nowadays a factor that must be seen as a competitive advantage is the organizational learning. First this article shows the theoretical conception of organizational learning. In a second moment it is showed a discussion about learning in two configurations of organizational structure: Mechanized Bureaucracy and Adhocracy.
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1. Introdução

Um filósofo sofista, Heráclito, há cinco séculos antes de Cristo já dizia que a única constante no mundo é a mudança. Isso é uma comprovação da realidade no mundo atual. A história da evolução e do desenvolvimento do próprio homem é resultado de que a mudança é uma constante e faz parte de tudo aquilo que envolve a participação do ser humano.

Novos conceitos foram criados, novas informações surgiram e novos valores e comportamentos foram exigidos para que o homem se adequasse às transformações do mundo globalizado. Tais transformações estendem-se, também, para o contexto organizacional. O homem, na sua condição de trabalhador, teve que se adequar às novas exigências do mercado, assim como às novas tecnologias e conhecimentos inseridos na estrutura organizacional.

Mudanças econômicas, sociais, políticas e, principalmente, tecnológicas, ocorreram no fim do século passado e estão ocorrendo no começo deste novo milênio, exigindo do trabalhador um novo papel perante a sociedade. Mudanças na estratégia e no sistema organizacional, assim como modismos, surgiram com o objetivo de atingir vantagem competitiva na nova ordem econômica mundial.

Com base nesse contexto, um novo fator passou a ser considerado como vantagem competitiva, a aprendizagem organizacional, a qual envolve meios capazes de difundir o conhecimento com o objetivo de solucionar problemas, criar novos conceitos e transmitir informações. De acordo com De Geus (1999), um dos principais motivos que levam uma empresa à sobrevivência é a sensibilidade ao meio ambiente, que representa a capacidade que a empresa tem de aprender e se adaptar. 

Partindo desse pressuposto, o referente artigo tem como objetivo analisar a aprendizagem em duas configurações da estrutura organizacional: Burocracia Mecanizada e Adhocracia Operacional (Mintzberg, 1995). Primeiramente será feita uma definição do termo aprendizagem, assim como uma definição de cada estrutura citada. Num segundo momento, será analisado o processo de aprendizagem em duas empresas cuja estrutura se identifica com as configurações escolhidas.

2. Aprendizagem organizacional 

Antes de descrever as teorias que surgiram sobre o tema aprendizagem organizacional até o momento, faz-se necessário introduzir o conceito de aprendizagem.

De acordo com Kuethe (1977), a aprendizagem é um subproduto dos esforços de uma pessoa para alcançar uma meta desejada ou de sua participação numa atividade desejada. Normalmente, a meta visada pela pessoa não é aprender, mas chegar ao estado de quem adquiriu certas habilidades ou alcançou certos objetivos.

O processo de aprendizagem é definido através de algumas características básicas, citadas por Campos (1970):

1. Processo dinâmico: a aprendizagem não é um processo de absorção passiva pois é realizada através da atividade do aprendiz, envolve a participação total e global do indivíduo, seus aspectos físico, emocional, intelectual e social.

2. Processo contínuo: desde o início da vida, a aprendizagem está presente no cotidiano do ser humano.

3. Processo global: a aprendizagem inclui todos os aspectos motores, emocionais, ideativos e mentais do indivíduo.

4. Processo pessoal: ninguém aprende por outrem. A aprendizagem é intransferível e individual. Cada indivíduo tem seu ritmo de aprendizagem.

5. Processo gradativo: a aprendizagem não tem um fim em si, pois situações e experiências novas trazem outros conhecimentos para o homem.

6. Processo cumulativo: ensinamentos e experiências são acumulados com o objetivo de progressiva adaptação e ajustamento social. 

Carvalho, Porto e Belhot (2001) fazem um breve resumo acerca das principais teorias da aprendizagem: Behaviorista (a aprendizagem ocorre através de estímulos e respostas que, conseqüentemente, ocasionará uma mudança no comportamento); Cognitiva (a aprendizagem ocorre quando o indivíduo busca algo novo em seus conhecimentos antigos); Construtivista (a aprendizagem ocorre através da relação entre o indivíduo e o meio em que vive); Significativa (a aprendizagem ocorre quando o indivíduo estabelece uma relação da nova informação com algo relevante para seu conhecimento). 

Segundo Fleury e Fleury (1995), “a aprendizagem é um processo de mudança, resultante de prática ou experiência anterior, que pode vir, ou não, a manifestar-se em uma mudança perceptível de comportamento”.

Aprendizagem organizacional, de acordo com Fleury e Fleury (1995), não envolve apenas a elaboração de novos mapas cognitivos, possibilitando uma melhora na compreensão do ambiente externo e interno, mas também a definição de novos comportamentos que confirmam a efetividade do aprendizado.

Segundo Garvin et al. (1998), o processo de aprendizagem organizacional envolve quatro estágios: conscientização, compreensão, ação e análise. Há três tipos básicos de aprendizagem:

1. Aprender como melhorar o conhecimento organizacional existente (aquisição);

2. Aprender a criar um novo conhecimento organizacional, ou seja, inovar (criação);

3. Disseminar ou transferir o conhecimento para as várias áreas da organização (disseminação). 

Para Senge (1990), especialista em organização que aprende, a aprendizagem organizacional está baseada em cinco disciplinas:

1. Domínio pessoal. Através do domínio pessoal, as pessoas aprendem a clarear e aprofundar seus objetivos. É capaz de esclarecer o que realmente é importante para o indivíduo, onde deve concentrar suas energias, como desenvolver a paciência e como ver a realidade de maneira objetiva;


2. Modelos mentais. São idéias profundamente arraigadas, generalizações e imagens que influenciam o modo das pessoas encararem o mundo e suas atitudes. Os modelos mentais tornam-se espelhos, aprendendo a desenterrar imagens interiores do mundo, trazendo-as à superfície;

3. Objetivo comum. Consiste em objetivos, valores e compromissos que sejam compartilhados em conjunto por membros da organização. Se a organização tem um objetivo comum, concreto e legítimo, seus membros dão tudo de si e aprendem, não por obrigação, mas espontaneamente;

4. Aprendizagem em grupo. As habilidades coletivas são maiores que as habilidades individuais. Através do diálogo, o grupo poderá desenvolver várias idéias relevantes para a organização. Quando o grupo aprende, além de produzir resultados extraordinários, seus integrantes se desenvolvem com maior rapidez no sentido individual;

5. Raciocínio sistêmico. Só é possível entender um sistema observando-o como um todo, não apenas uma de suas partes. O negócio e outros trabalhos são sistemas que devem ser analisados em conjunto. Raciocínio sistêmico é uma estrutura conceitual, uma integração de conhecimentos e instrumentos com o objetivo de tornar mais claro esse conjunto e mostrar modificações para melhorá-lo. É considerado a quinta disciplina pois integra as demais, mostrando que o todo pode ser maior que a soma de todas as partes isoladas. 

Argyris (2000) também traz uma definição sobre a aprendizagem organizacional. Para o autor trata-se do processo através do qual os membros da organização detectam erros e os corrigem ao reestruturar a teoria em uso da empresa. Argyris (2000) cita dois tipos de aprendizagem:

1. Aprendizagem em circuito único: apóia-se na habilidade de detectar e corrigir o erro com relação a um dado conjunto de normas operacionais;

2. Aprendizagem em circuito duplo: depende da capacidade de olhar duplamente a situação, ou seja, questionando a relevância das normas de funcionamento.   

De acordo com Kolb (1997), a aprendizagem organizacional está inteiramente ligada a um ciclo vivencial de aprendizagem. Segundo o autor, este ciclo é caracterizado por uma interação entre a ação e reflexão, assim como as experiências do passado e atuais através de um processo permanente de feedback. Desta maneira, o processo de aprendizagem organizacional pode ser estabelecido através da relação dos seguintes passos: experiência concreta; observações e reflexões; formação de conceitos abstratos e generalizados; teste de implicações dos conceitos em novas situações. 

Com base nos diversos conceitos citados pelos referidos autores, a aprendizagem organizacional se dá num ambiente que envolve todos os membros de uma organização, fazendo com que o conhecimento da empresa seja difundido por todas as áreas e departamentos.

De acordo com Assmann (1998), “as organizações com aprendizagem recíproca mínima ficam estagnadas na mera subsistência e em geral acabam perecendo. Só a aprendizagem em aumento permite o crescimento e a expansão evolutiva”.  

3. Aprendizagem organizacional na Burocracia Mecanizada e Adhocracia
Antes de analisar cada uma das estruturas organizacionais, é importante salientar que a organização pode ser composta por cinco partes (MINTZBERG, 1995):

1. Núcleo operacional: composto por pessoas que executam o trabalho básico de fabricar produtos ou prestar serviços;

2. Cúpula estratégica: composta por pessoas que dirigem a organização e são encarregadas de assegurar que a organização cumpra sua missão;

3. Linha intermediária: composta por pessoas responsáveis pela ligação entre o núcleo operacional e a cúpula estratégica. Por exemplo, supervisores, chefes de fábrica, entre outros;

4. Tecnoestrutura: composta por analistas que prestam serviços à organização para que esta se torne mais eficaz;

5. Assessoria de apoio: foi criada com o objetivo de dar apoio à organização fora de seu fluxo de trabalho operacional (MINTZBERG, 1995).

De acordo com o autor, podem ser citados cinco tipos de estrutura organizacional: Estrutura Simples, Burocracia Mecanizada, Burocracia Profissional, Forma Divisionalizada e Adhocracia (Administrativa e Operacional). 

Os dois tipos de configuração escolhidos para serem analisados é a Burocracia Mecanizada e a Adhocracia Operacional. A escolha se deu devido às diferenças entre as duas estruturas, as quais podem ser citadas através de algumas características: a Burocracia Mecanizada é caracterizada por um ambiente simples e estável, enquanto a Adhocracia se desenvolve num ambiente complexo e dinâmico; a Burocracia Mecanizada é amparada por um sistema técnico regulado e não automatizado enquanto a Adhocracia se apóia num sistema técnico sofisticado e muitas vezes automatizado; e, por último, a Burocracia Mecanizada é caracterizada como não seguidora de moda, e a Adhocracia é tida como seguidora de moda.

Embora as diferenças tenham sido especificadas no parágrafo anterior, faz-se necessário abordar aqui uma breve conceituação das referidas estruturas, descrevendo suas principais características:

A Burocracia Mecanizada é caracterizada pela padronização do processo de trabalho, pela especialização e realização de tarefas rotineiras, na maior parte simples e repetitivas. Apresenta unidades ao nível operacional com grandes dimensões, e com poder relativamente centralizado nas tomadas de decisões (MINTZBERG, 1995).

A tecnoestrutura tem papel fundamental nesse tipo de estrutura devido à padronização do processo de trabalho, o qual exige dos analistas (programadores, engenheiros de controle de qualidade, planejadores, etc.) uma atenção maior. De acordo com Mintzberg (1995), a Burocracia Mecanizada é encontrada numa organização madura e com grande volume de funcionários.

A Adhocracia é caracterizada por uma estrutura grandemente orgânica, com pouca formalização de comportamento, grande especialização horizontal do trabalho baseada no treinamento formal. Trata-se de uma organização inovadora, que não se apóia a nenhuma forma de padronização e coordenação. Segundo Mintzberg (1995), esse tipo de estrutura tem uma tendência para agrupar especialistas em unidades funcionais formando equipes multidisciplinares.

A Adhocracia pode ser dividida em dois tipos: a Administrativa, que empreende projetos para servir a si mesma; e a Operacional, que empreende projetos para satisfazer seus clientes. É importante especificar que a relação citada neste artigo é feita entre a Burocracia Mecanizada e a Adhocracia Operacional.

3.1 Empresas pesquisadas e metodologia

O principal objetivo do referente artigo é analisar a aprendizagem em duas configurações cuja estrutura é caracterizada, de acordo com Mintzberg, por Burocracia Mecanizada e Adhocracia Operacional. 

Partindo desse pressuposto, foram escolhidas duas organizações cuja estrutura se identificam com as características citadas pelo autor.

A metodologia aplicada para a obtenção de um resultado foi entrevista realizada com o chefe de Recursos Humanos (Burocracia Mecanizada) e com um consultor (Adhocracia Operacional). Para tornar o trabalho mais claro, a empresa cuja estrutura se identifica com a Burocracia Mecanizada será chamada de empresa 1 e, conseqüentemente, a empresa cuja estrutura se identifica com a Adhocracia Operacional será chamada de empresa 2.


A empresa 1 situa-se numa cidade do interior de São Paulo e produz componentes plásticos, os quais são comprados por empresas de bens de consumo duráveis. Cerca de 40% da produção são comprados por uma empresa de bens de consumo, de origem sueca, localizada na mesma cidade. Os 60% restantes se dividem entre empresas localizadas na região.

A produção se divide em dois segmentos:

1. produção de moldagem a vácuo (transformação de chapas plásticas em produto);

2. produção injetada (produção de polímeros em produtos).

Trata-se de uma empresa nacional de pequeno-médio porte, fundada em 1969 na cidade de São Paulo. Em 1974 foi criada a sede numa cidade do interior de São Paulo, local em que atua até os dias atuais. Seu principal escritório, entretanto, localiza-se em São Paulo.


Sua estrutura hierárquica é constituída pelo gerente-geral (proprietário da empresa e que permanece em São Paulo), pelo gerente de fábrica (responsável pela empresa), o qual tem sob sua subordinação o chefe de Recursos Humanos, o chefe de produção a vácuo, o chefe de produção injetada, o chefe de qualidade e o chefe comercial.

A empresa tem 123 funcionários, dos quais cinco estavam afastados por problemas relacionados à saúde no momento da pesquisa (novembro/2001). Apenas quatro mulheres compõem o quadro de funcionários, duas que trabalham na produção, devido à habilidade necessária para determinado tipo de serviço, e duas que trabalham na administração.

Em 1996 a empresa adquiriu o certificado ISO 9001 que, de acordo com Fleury e Fleury (2000), possui critérios que exigem da empresa certificada a utilização de um sistema de garantia da qualidade com procedimentos padronizados nas atividades de projeto e engenharia, suprimentos, manufatura, controle, manutenção, armazenamento, distribuição e serviço pós-venda.

De acordo com o chefe de Recursos Humanos (RH), cerca de 50% dos funcionários possuem o ensino médio, os demais possuem o ensino fundamental, com exceção de três ou quatro que são semi-analfabetos. Em 1997 a empresa realizou um trabalho para obtenção do ensino fundamental. A partir desse ano, não houve mais contratação de pessoas que não tivessem o ensino fundamental completo.

Um fator importante salientado pelo chefe de RH é que a empresa treina os funcionários para trabalhar na produção de moldagem a vácuo, pois trata-se de um profissional difícil de encontrar no mercado. Desta maneira, a própria empresa treina o funcionário por cerca de seis meses para trabalhar nesse segmento.

A empresa 2, também localizada no interior de São Paulo, oferece serviços de consultoria e treinamento para empresas de pequeno porte.

Foi criada em 1972 com vínculo com o Governo Federal, mas em 1990 desligou-se do setor público para tornar-se um serviço autônomo. Trata-se de uma entidade civil sem fins lucrativos composta por representantes da iniciativa privada e do setor público.

A empresa tem como missão, através de processos educacionais integrados, orientar e apoiar empresas de pequeno porte na criação, desenvolvimento e consolidação de empresas competitivas.

Trata-se de uma grande empresa, porém dividida em 27 unidades. A sede estudada neste artigo é composta por 11 funcionários, dos quais 1 é gerente, 3 são consultores, 4 técnicos em treinamento e os demais compõem o quadro de funcionários de apoio como secretaria e serviços gerais.

A empresa oferece serviços de consultoria e treinamento para empresas de pequeno porte que se vêem em situação de risco ou então têm o objetivo de criar um negócio. Os funcionários atendem 20 cidades com o intuito de colaborar para o desenvolvimento social e econômico da região.  

De acordo com o consultor entrevistado, o principal produto que a empresa oferece é o conhecimento, o qual é disponibilizado para pessoas que queiram criar um negócio. 

3.2 Discussão

A entrevista realizada com os funcionários das duas empresas foi elaborada para analisar a aprendizagem na organização. As questões estão ligadas a determinados conceitos relevantes para a aprendizagem como treinamento, conhecimento, comunicação, entre outros.   

Com base nas especificações do chefe de RH da empresa 1, a organização oferece   

treinamento para seus funcionários no processo de admissão. Através desse treinamento, o funcionário obterá informações sobre a organização, seu objetivo e missão, assim como terá conhecimento da habilidade necessária para o exercício de sua função. Com base nesse tipo de treinamento, pode-se fazer uma relação com o que Garvin et al. (1998) chama de aquisição, através da qual o funcionário aprende determinado conhecimento para, conseqüentemente, desenvolver uma habilidade e contribuir com o conhecimento organizacional. 

Porém, esse treinamento realizado na empresa 1 limita-se ao exercício da função. Outros treinamentos são oferecidos apenas quando existe uma necessidade, ou seja, quando é detectado algum tipo de problema. Esse aspecto, entretanto, pode “anular” o que Garvin et al. (1998) chama de criação, através da qual o funcionário aprende a criar um novo conhecimento organizacional, ou seja, inovar. Não são realizados nenhum tipo de curso ou treinamento com o objetivo de desenvolver no funcionário a capacidade de criar e inovar.

Mas, por outro lado, a empresa 1 inova quando sente a necessidade de fazer alguma mudança. Essa inovação se refere, no entanto, à organização e não aos funcionários. Pode ser citado, por exemplo, a inclusão do sistema de produção enxuta, que está no início de seu desenvolvimento. 

De acordo com o consultor da empresa 2, a organização sempre ofereceu treinamento para seus funcionários, além dos oferecidos pela própria casa, os quais os funcionários sempre têm acesso. Os cursos e treinamentos (MBA, por exemplo) eram totalmente pagos pela empresa. Mas tal prática não é tão freqüente atualmente, ou seja, a empresa não tem investido em treinamento externo, o que pode ser considerado um fator crítico para uma empresa que oferece conhecimento para seus clientes. Investir em treinamentos e cursos é uma maneira através da qual os funcionários podem adquirir informações e habilidades necessárias para melhorar o conhecimento organizacional e, também, inovar (GARVIN ET AL., 1998).  

De acordo com Senge (1990), uma organização só aprende através de indivíduos que aprendem. Tal aspecto está relacionado com o que Senge chama de domínio pessoal, que vai além da habilidade e competência do indivíduo, significa também desenvolver sua capacidade de criação. Esse tipo de aprendizagem, no entanto, não se limita à aquisição de conhecimentos e habilidades, o que é realizado na empresa 1 no momento de admissão do funcionário, mas vai além disso, significa fazer da vida um trabalho criativo.

Segundo Senge, pessoas com alto nível de domínio pessoal têm um sentido especial de vida. Dentre os comentários do chefe de RH da empresa 1, os funcionários da empresa têm demonstrado um grau elevado de desânimo. Nesse sentido, Senge (1990) relata que é surpreendente como poucos adultos trabalham para desenvolver rigorosamente seu domínio pessoal. Quando, por exemplo, é perguntado para um adulto o que ele quer da vida, a maioria responde o que gostaria de se livrar. Desta maneira, é evidente a importância de estar sendo desenvolvido o domínio pessoal dos funcionários para atingir um melhor desempenho na organização. Coincidentemente, a empresa 2, de acordo com seu consultor, também tem demonstrado tal atitude, ou seja, seus funcionários não têm tido o mesmo ânimo que tinham há algum tempo atrás. Infelizmente, nota-se em ambas que o domínio pessoal de seus funcionários não tem sido desenvolvido e, conseqüentemente, isso pode afetar o desenvolvimento organizacional de cada empresa. 

O treinamento oferecido na empresa 1 e na empresa 2 pode também estar relacionado ao que Argyris (2000) chama de aprendizagem em circuito único, ou seja, o funcionário tem a habilidade de detectar e corrigir o erro em relação a um dado conjunto de normas operacionais. Segundo Argyris (2000), a aprendizagem em circuito único ocorre através de três passos. O primeiro passo se refere ao processo de percepção, exploração e controle do ambiente. O segundo passo se refere à comparação entre a informação obtida e normas de funcionamento. E o terceiro passo se refere ao processo de iniciação de ações apropriadas. Entende-se, assim, que o funcionário aprende determinada habilidade e a coloca em prática no exercício de sua função.

Na aprendizagem em circuito duplo, citada por Argyris (2000), é acrescentado mais um passo, o qual se refere ao processo de questionamento da pertinência das normas de funcionamento, ou seja, é o reflexo de como o indivíduo pensa. Segundo o chefe de RH, a empresa 1 dá oportunidades para o funcionário compartilhar suas idéias e fazer questionamentos, porém, faz uma ressalva, diz que aqueles funcionários que têm interesse se envolvem com a atividade da organização, mas “aqueles que não têm vontade... não têm!”. Segundo Morgan (1996), existe um problema geral de que empresas com enfoque burocrático impõem estruturas fragmentadas de pensamento, levando a uma falta de coragem dos funcionários a pensar por si próprios. Desta maneira, essa falta de coragem ou indisposição anula o que Argyris (2000) chama de aprendizagem em circuito duplo. Na empresa 2, a aprendizagem em circuito duplo é compartilhada no que refere aos clientes da empresa, ou seja, existem reflexões e questionamentos em relação às questões trazidas pelos clientes para serem solucionadas. Não existe, porém, a mesma atitude no que refere às normas da própria empresa. Entretanto, se o funcionário não faz reflexões e questionamentos, dificilmente desenvolverá o modelo de aprendizagem citado por Kolb (1997), ou seja, se ele não observar e refletir sobre determinado assunto não poderá desenvolver novos conceitos e, conseqüentemente, não os aplicará em situações novas.

Senge (1990) também salienta em uma de suas disciplinas a importância de compartilhar idéias. De acordo com o autor, os modelos mentais são os responsáveis por esta falha que existe nas organizações, ou seja, muitas idéias não são postas em prática por serem conflitantes com imagens internas profundamente arraigadas de como o mundo funciona, imagens que limitam o indivíduo a maneiras habituais de pensar e agir. O que, conseqüentemente, anula um dos tipos de aprendizagem citados por Garvin et al. (1998), o processo de criação, através do qual o indivíduo aprende a criar um novo conhecimento, inovar. É importante salientar que, segundo Mintzberg (1995), a Adhocracia Operacional, no momento em que enfrenta o problema do cliente, faz um esforço criativo para encontrar uma nova solução e inovar. De acordo com o consultor da empresa 2, a organização inova constantemente. Porém, pode ser ressaltada aqui a questão da ausência de investimentos em treinamentos e cursos para seus funcionários. O que percebe-se nas duas empresas é que existe uma inovação voltada para a organização, ou seja, máquinas, layout, produtos, etc, mas esta inovação, porém, não estende-se a seus funcionários, que podem ser considerados a maior fonte de vantagem competitiva pois são os portadores de conhecimento (DE GEUS, 1998).   


A partir do momento que a empresa não tem uma política e metas com o objetivo de apoiar e desenvolver a capacidade de criação de seus membros, assim como sua capacidade de questionamento, ela acaba criando barreiras para o indivíduo e, conseqüentemente, para a organização se tornarem aptos à aprendizagem. Não basta apenas permitir que o funcionário dê idéias ou faça questionamentos, é preciso desenvolvê-lo para ir além do saber fazer uma tarefa. De acordo com Fleury e Fleury (2000), para que o funcionário seja uma fonte de valor econômico para a organização é necessário que ele tenha determinadas competências: saber agir, saber mobilizar, saber transferir, saber aprender, saber engajar-se, saber assumir responsabilidade e ter uma visão estratégica.

Outro aspecto considerado por Garvin et al. (1998) é que, através da aprendizagem, o funcionário deve disseminar ou transferir o conhecimento para as várias áreas da organização. De acordo com o chefe de RH da empresa 1, o conhecimento gerado em determinada área é sempre disponibilizado para toda a organização. Todo esse conhecimento e as tarefas são documentados. De acordo com o consultor da empresa 2, as tarefas realizadas pela equipe não são documentadas e, conseqüentemente, não são disseminadas através de um meio para que outros membros da organização possam tomar conhecimento. Por outro lado, a empresa é favorecida por um sistema online de comunicação, através do qual os funcionários atendem um cliente e, quando não têm uma solução imediata, comunicam-se com outros consultores da empresa solicitando ajuda ou informações sobre o assunto em questão. O método surgiu através de idéias dos próprios funcionários, que sentiram a necessidade de criar um meio eficaz de comunicação que pudesse colaborar com os problemas e questões que surgiam na empresa.   

A aprendizagem em grupo, a qual pode ser realizada através do trabalho em equipe, também é fator importante no processo da aprendizagem. Segundo o chefe de RH da empresa 1, a organização está inovando, como já foi citado, através da implantação do sistema de produção enxuta, o que possibilitará que os funcionários trabalhem em equipe. Porém, já é feito na empresa um trabalho de rotação de pessoas, mas essa rotação se refere apenas à área de atuação, ou seja, os funcionários que trabalham na produção de moldagem a vácuo fazem rotação entre si, assim como os que trabalham na produção de injetados permanecem na mesma área. Não é feita uma rotação entre os dois segmentos. De acordo com Fleury e Fleury (2000), uma das maneiras de desenvolver a aprendizagem e disseminar o conhecimento é através da rotação de pessoas, mas esta rotação, para o autor, não se limita à área, deve ser estendida às unidades e posições na empresa para que o funcionário vivencie novas situações de trabalho e compreenda a contribuição das diferentes áreas para a empresa. A empresa 2 também trabalha em equipe, sendo que cada escritório regional é considerado uma equipe. Além da comunicação que é estabelecida online, como já especificado anteriormente, o que pode melhorar a relação do grupo e também a aprendizagem entre os funcionários da empresa.

Para Senge (1990), a aprendizagem em grupo começa com o diálogo, através do qual os membros de um grupo se comunicam e levam idéias preconcebidas e participam de um raciocínio em grupo. Sendo assim, a comunicação é um importante meio de aprendizagem. Segundo o autor, a aprendizagem em grupo traz um resultado extraordinário para a empresa e desenvolve com maior rapidez seus funcionários. Segundo Fleury e Fleury (2000), novas idéias têm maior impacto quando são compartilhadas coletivamente do que quando são propriedade de poucos.

É importante ressaltar, considerando os argumentos dos diversos autores citados, que a empresa 1 está iniciando um trabalho em equipe, o que pode ser um começo para se tornar uma organização voltada para a aprendizagem.

Dentre todas as considerações, pode-se perceber que tanto a empresa 1 como a empresa 2 são favorecidas em relação a determinadas práticas consideradas importantes para uma organização que aprende, porém também demonstram falhas quando comparada a uma organização que tem como objetivo o desenvolvimento pleno de seus funcionários.  

4. Considerações finais

Considerando as especificações feitas no decorrer do artigo, observa-se que a empresa 1 pesquisada se refere a uma organização pequena-média, de origem nacional e que atua em âmbito regional.

De acordo com Fleury e Fleury (2000), esse tipo de organização tem o conhecimento “embutido na cabeça” de seus proprietários. Trata-se de empresas que realizam as diferentes fases do processo, desde o desenvolvimento do produto às atividades de operação e colocação no mercado. É importante ressaltar que, de acordo com o chefe de RH da empresa 1, parte dos problemas decorrentes na organização é de responsabilidade da média e alta gerência. Ou seja, se a organização não tem inovado é porque seus responsáveis não têm desenvolvido na empresa uma cultura voltada para a aprendizagem contínua e para a inovação.

Esse tipo de problema também é ressaltado pelo consultor da empresa 2, que considera importante o desenvolvimento dos funcionários para o crescimento da organização.

Por outro lado, a empresa 1 é certificada pela NRB ISO 9001, o que, de acordo com Fleury e Fleury (2000), pode ser um indicativo de que a empresa desenvolve um perfil de competências voltado para o aspecto de operações. As pequenas/médias empresas geralmente apresentam um quadro de funcionários não muito qualificado, onde parte dos membros não possui o ensino médio completo. De acordo com Fleury e Fleury (2000), as pequenas empresas apresentam menor possibilidade de atrair e reter pessoas qualificadas.

A empresa 2, por outro lado, conta com a maioria de seus funcionários qualificados. Cerca de 50% deles possuem formação universitária, além dos cursos de aperfeiçoamento e treinamento.

Com base nas entrevistas, percebeu-se que as duas empresas se divergiram em suas respostas. Algumas questões, ou dúvidas, entretanto, foram levantadas com base neste trabalho: a empresa 2 (Adhocracia Operacional) não deveria estar mais envolvida com a questão da aprendizagem organizacional, já que trata-se de uma organização voltada para a inovação e seu principal produto é o conhecimento? Mas, por outro lado, por que a Adhocracia deveria estar mais ligada à aprendizagem? Para ambas a aprendizagem não é importante para a empresa oferecer seja um bom produto, seja um bom serviço, para seu cliente? 

Muitas outras indagações e discussões poderiam estar presentes aqui, porém é preciso salientar que uma organização é composta por pessoas, fonte inesgotável para qualquer tipo de discussão.

Em relação às empresas pesquisadas, muitas mudanças são necessárias para tornarem-se uma organização voltada para a aprendizagem, e, com base nas teorias dos autores citados, elas precisam agilizar seu modo de agir e de pensar para sobreviver às turbulências que têm acontecido no mundo dos negócios.

O importante no que se refere à aprendizagem, no entanto, é que esta é um meio que agregará valor para a organização. Entretanto, outro aspecto não menos relevante é que a aprendizagem também agregará valor social para o indivíduo. “Ou seja, as pessoas, ao desenvolverem competências essenciais para o sucesso da empresa, estão também investindo em si mesmas não só como cidadãos organizacionais, mas como cidadãos do próprio país e do mundo” (FLEURY E FLEURY, 2000).

Referências bibliográficas

Argyris, C. Ensinando pessoas inteligentes a aprender. Gestão do conhecimento/Harvard Business Review. Rio de Janeiro: Campus, 2000.

Assmann, H. Metáforas novas para reencantar a educação. Piracicaba: Unimep, 1998. 

Campos, D. M. S. Psicologia da aprendizagem. Rio de Janeiro: Vozes, 1970.

Carvalho, A. C. B. D.; Porto, A. J. V.; Belhot, R. V.  Aprendizagem Significativa no Ensino de Engenharia. Revista Produção, v.11, n. 1, novembro, 2001.  

Fleury, A e Fleury, M. T. L.   Estratégias empresariais e formação de competências: um quebra-cabeça caleidoscópio da indústria brasileira. São Paulo: Atlas, 2000. 

Fleury, A e Fleury, M. T. L. Aprendizagem e Inovação Organizacional: as expectativas do Japão, Coréia e Brasil. São Paulo: Atlas, 1995.

Fleury, A. e Nakano, D. N.  Organizational learning, learning organization and knowledge management models: a comparison. International Conference On Industrial Engeneering And Operations Management. Salvador/BA, 2001. 

Garvin, D. A., Nayak, P. R., Maira, A. N. e Bragar, J. L.  Aprender a aprender. HSM Management, julho/agosto, 1998, p. 58-64.

De Geus, A.   A Empresa Viva. Rio de janeiro: Campus, São Paulo: Publifolha, 1999.  

Kuethe, J. L.     O processo ensino-aprendizagem. Porto Alegre: Globo, 1977.

Mintzberg, H.     Criando organizações eficazes: estrutura em cinco configurações. São Paulo: Atlas, 1995.

Morgan, G.     Imagens da organização. São Paulo: Atlas, 1996. 

Senge, P. M.   A Quinta Disciplina. São Paulo: Editora Best Seller, 1990.














































