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RESUMO

Este artigo é subproduto da monografia do mesmo titulo apresentada ao Curso de Graduacdo em
Administragdo de Empresas da Universidade Federal Fluminense como requisito para a obtengdo do
grau de Bacharel em Administragdo. Consiste em pesquisa exploratoria cujo objetivo é de verificar a
influéncia da filosofia das organizacdes que aprendem na construgdo dos modelos de gestdo de
empresas brasileiras, ou que atuam no Brasil. Para isto, utilizou-se dos textos de pdginas de dez
organizacdes disponibilizadas na Internet e, por meio da andlise em blocos de significados,
procurou-se apreender em que medida estas empresas estdo representando suas filosofias de
atuagdo, suas prdticas e intengoes. Os principios da “Grounded Theory” foram usados como forma
de construgdo de andlise que representasse o fenomeno a ser evidenciado.
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1. INTRODUCAO

No campo da administra¢do, onde hd grande amplitude de formagdo de teorias e
técnicas de gestdo, surge uma vertente que tem como premissa uma mudanga de paradigma.

Diferente das teorias e técnicas convencionais, a filosofia das organizacdes que
aprendem traz em seu arcabouco tedrico uma nova maneira de encarar o mundo, as
organizacdes e a forma de administra-las.

Desta feita, esta pesquisa trata do conhecimento, de forma preliminar, de como a
filosofia das organizagdes que aprendem influencia a construcdo dos modelos de gestdo das
organizacdes. Que aspectos sdo abordados, que priticas podem ser elaboradas com base em
seus principios € o que muda com as novas propostas, sdo algumas questdes a serem
respondidas.

A idéia foi de, ao olhar as paginas de dez empresas na Internet, verificar se o discurso
de cada uma delas sofre influéncia da teoria das organizagdes que aprendem e em que medida
estas influéncias podem abrir novas frentes de pesquisa sobre o assunto.

2. JUSTIFICATIVA E PROBLEMA

O avango tecnoldgico redefine o papel das pessoas no contexto organizacional, o que
promove uma série de questionamentos e reflexdes sobre o trabalho e sua forma organizada
de realizacdo. Os individuos questionam sobre o que fazer para serem produtivos € manterem
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sua “empregabilidade”, enquanto as organizagdes tentam estabelecer melhores praticas de
gestdo para se adaptarem ao novo contexto.

Na tentativa de encontrar uma alternativa que atenda a essas expectativas, a proposta
da filosofia das organizacdes que aprendem aparece como teoria e pratica capaz de influenciar
a constru¢do dos modelos de gestdo, que orientem pessoas € organiza¢des nas novas maneiras
de interagdo requeridas.

Considerando a utilizacdo desse modelo por empresas estrangeiras, cabe verificar se ha
e em que medida acontece a influéncia dessa vertente tedrica em organizagdes brasileiras ou
em empresas estrangeiras aqui estabelecidas.

Senge (2006) e Garvin (2003) asseveram que o caminho mais adequado para se
adaptar em um ambiente de mudancas constantes ¢ o da transformagdo do comportamento
através da aprendizagem organizacional, que é componente fundamental das organizagdes que
aprendem.

Sendo assim, este trabalho se justifica a medida que pretende responder se ha
influéncia do conceito de organiza¢des que aprendem nos modelos de gestio de empresas
brasileiras, ou que atuam no Brasil, que pode ser percebida através das informagdes
divulgadas nas paginas empresariais ¢ como elas se interconectam e formam um corpo de
conhecimentos de gestao.

3. FUNDAMENTACAO TEORICA

3.1. DA SOCIEDADE INDUSTRIAL PARA A SOCIEDADE DO CONHECIMENTO

Segundo Marx (2002), o trabalho humano possui caracteristicas particulares que o
diferencia do trabalho realizado pelos outros animais. O homem € dotado de uma ferramenta,
o cérebro, que o permite projetar mentalmente aquilo que ele deseja realizar. Sendo assim, é
possivel caracterizar o trabalho humano como “consciente e proposital” (BRAVERMAN,
1981). O ser humano percebe o ambiente que o circunda e constréi uma imagem mental da
realidade. A partir desta imagem, o homem cria diferentes formas de atuar sobre a realidade.

Essa capacidade humana traduz as relacdes que o trabalho estabelece dentro do
macrossistema e que afeta todos os aspectos do sistema cultural, social e econdmico. Os
avancos tecnoldgicos, fruto da invencdo humana, produzem “um grande impacto nas
organizacdes, assim como na sociedade em geral” (RODRIGUEZ, 2002).

Ainda conforme Rodriguez (2002), o surgimento de uma nova forma de organizacio
da sociedade se caracteriza pela mudanca do foco de poder e dos pilares de sustentacdo da
mesma, que, essencialmente, sdo associados a evolugao tecnoldgica.

No inicio do século XX, a teoria da relatividade formulada por FEinstein, traca
proposi¢des que, apesar da dificil aceitacdo, desestruturam a base da fisica mecanicista. A
partir dai, nasce um novo paradigma que se associa a expressdes como organico, holistico e
ecoldgico.

A partir de sua segunda metade, mais precisamente a partir de 1970, o
desenvolvimento da tecnologia da informacgdo, acelera as mudangas iniciadas pelo conflito
entre os modelos antigos (mecanicistas) e novos e intensifica as transformacdes na sociedade
e na economia (TAPSCOTT, 1995; CASTELLS, 1999).

Segundo Castells (1999), a evolugdo tecnoldgica dos dltimos anos aumenta a
capacidade de integracdo, a capacidade de memoria, a velocidade de processamento e de
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transferéncia de dados, o que possibilita o melhor processamento, armazenamento,
compartilhamento, disseminagdo da informac@o e geracdo de novos conhecimentos.

A velocidade de transmissdo da informacgfo acelera todo o movimento de mudanga e,
consoante Bitencourt (2006), os objetivos se tornam transitorios, em constante e acelerado
aperfeicoamento.

Se for considerado que o acesso as tecnologias que definem o estdgio de evolucdo da
sociedade ndo é homogéneo, é possivel que coexistam vérias sociedades em diferentes
estagios de evolucao (RODRIGUEZ, 2002). Sendo assim, ndo ha uma substitui¢do suibita e
completa de uma sociedade por outra. H4 uma transicdo gradual que torna secunddrios os
valores e pressupostos que orientam a organizagdo social vigente. A transicdo em questdo
pressupde um rompimento gradativo com o que se torna de menor importancia na propor¢ao
que o que toma maior relevancia é capaz de substitui-lo.

De acordo com Drucker (1993), na sociedade do conhecimento, os recursos da
sociedade industrial como mdaquinas, trabalho e recursos naturais, vdo perdendo o foco, que se
direciona para o conhecimento.

A sociedade do conhecimento emerge, mas ainda divide espaco com a sociedade
industrial em um ambiente turbulento e instdvel. O cendrio que se forma é completamente
diferente do que pode ser observado na era industrial. E vélido ressaltar a substitui¢do de
caracteristicas como estabilidade por instabilidade, linear por dindmico, padronizado por
diversificado.

3.2 AS ORGANIZACOES, OS MODELOS DE GESTAO E O AMBIENTE DE TRANSICAO

Segundo Rodriguez (2002), o modelo de gestdo é “a representacdo de forma
estruturada e organizada de como ocorre a integracdo entre os seus sistemas internos, formais
e informais que fazem com que seja assegurado o atendimento as estratégias de negdcio
suportadas pelas pessoas dentro de uma organizacdo formal de poder.”

Para entender as mudangas sofridas nas organizacdes, decorrentes das suas interacdes
com o ambiente, € necessdrio conhecer as transformacdes nas dimensdes componentes dos
modelos de gestao.

Galbraith (apud Ferreira et al., 2006) define os elementos bdsicos que compdem 0s
modelos de gestdo que sdo estrutura, pessoas, tarefas, estrutura de informag@o e processo
decisério, e sistema de recompensas. Segundo Ferreira et al. (2006), “ao final do século
passado, embora as dimensdes caracteristicas de toda organiza¢do humana contemplassem as
mesmas varidveis, a forma de visualiza-las modernizou-se.” A idéia € complementada com a
afirmacdo de que, com o tempo, os modelos com foco na forma ddo lugar aos modelos com
foco nas funcdes.

As constantes mudancas de visualizag@o e foco destas dimensdes podem trazer muitas
diferencas em seus conceitos e sentidos de interpretacdo. Portanto, sem utilizar defini¢Ges e
sem serem explicitadas, elas serdo observadas a seguir no processo de evolugdo das
organizacgdes para que seja percebido como ocorreram as influéncias do contexto na produgdo
dos modelos de gestdo no decorrer do século XX.

Segundo Chiavenato (2002), no decorrer do século XX, as organizacdes passaram por
trés fases distintas: a era da industrializag@o cléssica, industrializa¢do neocléssica e era da
informacgdo.

Durante o primeiro periodo, a era cldssica, os modelos organizacionais tipicos foram
caracterizados pelo formato piramidal e centralizador, departamentaliza¢do funcional, modelo
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burocratico, centralizacdo das decisdes no alto da cadeia hierdrquica, estabelecimento de
normas e regulamentos para controlar e padronizar o comportamento das pessoas. O homem
era considerado apéndice da maquina e seu trabalho era simples e repetitivo (CHIAVENATO,
2000; MAXIMIANO, 1992).

No estdgio denominado “era neocldssica”, aumentam a velocidade e a intensidade das
mudangas, ao passo que diminui a previsibilidade. As organizagdes comegam a enxergar um
ambiente externo e, consequentemente, a concorréncia. As caracteristicas das organizacgoes
tradicionais tornam-se rigidas e inflexiveis em relacdo a nova realidade. As organizacgdes
tentaram novos modelos de estrutura que pudessem lhes proporcionar mais inovacdo e melhor
ajustamento as novas condi¢des. Surgiu a estrutura matricial como uma alternativa para tentar
inovar a organizagdo funcional. A nova abordagem procura buscar novos arranjos estruturais
para fugir da rigidez tradicionalista e, assim, obter melhor desempenho nas relagbes de
sistema aberto (CHIAVENATO, 2002; MAXIMIANO, 1992).

Com a era da informacdo e da globalizagdo, as mudangas aceleram a forma de
administrar, € os ambientes tornaram-se instaveis e turbulentos, levando a necessidade de
organizacdes organicas e mais flexiveis.

Baseado neste cendrio, o desenvolvimento de teorias administrativas dd suas
contribuicdes para auxiliar os gestores a desenvolverem suas praticas de gestdo.

Dentre as vertentes que se apresentam na era da informacio e do conhecimento, as que
tratam da mudang¢a de comportamento das pessoas para uma agao pro-ativa se destacam.

Argyris, citado por Bitencourt (2006) considera a mudanga de comportamento como
fator primordial para o desenvolvimento no novo cendrio.

Hé uma proposta de ruptura com a heranca da administracio clédssica, para permitir
que as pessoas sejam pro-ativas e participativas ao invés de reativas e obedientes as ordens. O
questionamento de préticas predeterminadas permite adaptagdo constante das priticas as
demandas da realidade dindmica.

Marquardt citado por Bitencourt (2006) considera a capacidade de aprender
continuamente a partir de experiéncias proprias, traduzindo estes conhecimentos em praticas
que contribuam para um melhor desempenho, como fator que determina a promocdo de
rapidas mudangas.

Fleury (1995) visualiza a nova tendéncia de gestdo organizacional como um processo
continuo de mudanca e inovagdo, que considera a aprendizagem organizacional com base em
uma cultura de aprendizagem.

Desta mesma visdo compartilha Senge (2006) ao afirmar que serdo as organizacdes de
aprendizagem, ou organizacdes que aprendem que fardo sucesso no futuro.

3.3 ORGANIZACOES QUE APRENDEM E SEUS PRINCIPAIS CONCEITOS

Garvin (1993) conceitua Organizagdo que aprende como aquela que dispde da
habilidade para criar e transferir conhecimentos e é capaz de modificar seu comportamento,
de modo a refletir os novos conhecimentos e idéias.

Sendo assim, as pessoas ganham um novo papel nas organizagdes, mais participativo e
criativo. Esta nova postura rompe a relacdo de completa dependéncia e subordinagcdo
desenvolvida nas vertentes anteriores e a elaboracdo de novas préticas € estimulada por todos
os niveis, ao contrdrio do modelo centralizado de criagdo. O amadurecimento desta idéia
ainda considera outras dimensdes como a percepcdo individual e as aspiragdes de cada
individuo.
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Senge (2006) apresenta a Organiza¢do que aprende como “lugar onde as pessoas
expandem continuamente a capacidade de criar os resultados que realmente desejam, onde
surgem novos e elevados padrdes de raciocinio, a aspiracdo coletiva € liberada e as pessoas
aprendem continuamente a aprender em grupo” e Marquardt (1996) d4 sua contribuicdo
conceituando ela como: “empresa que aprende de forma coletiva e estd continuamente se
transformando para gerenciar e usar melhor o conhecimento na busca do sucesso corporativo;
delega autoridade as pessoas, dentro e fora da organizacdo, para aprenderem a medida que
trabalham, e utilizam tecnologia para maximizar aprendizagem e a producdo”.

Os autores demonstram a elevag@o do nivel de participacio das pessoas ao passo que
elas compartilham seus proprios objetivos e suas visdes dos objetivos da organizacdo. Ao
assumir a realizacdo dos objetivos compartilhados, hd a unido em prol de uma causa
legitimada pela prépria percep¢do e necessidades compartilhadas. A conscientizagdo de que
cada um tem sua parcela de responsabilidade e que todos estdo conectados para a
concretiza¢do do que foi concebido em conjunto, conduz a um aprendizado em grupo e ao
legitimo comprometimento.

Nonaka & Takeuchi (1997) discorrem sobre a gestdo do conhecimento através da
transformacdo de conhecimento ticito, internalizado e subjetivo, em explicito e vice-versa. A
disseminag¢do de idéias e ideais é possivel compartilhando e “processando” o conhecimento de
forma subjetiva através de slogans, simbolos, frases ou figuras. Os autores ainda ressaltam a
importancia que a organizacdo deve dar a criacdo do conhecimento nas empresas. Somente as
pessoas sdo capazes de gerar conhecimento, portanto as organizagdes devem incentiva-las e
elaborar um ambiente propicio a criagcdo do conhecimento.

A quest@o da autonomia dos individuos em contraposi¢do a obsessdo pelo controle que
as organizacdes herdaram do modelo mecanicista deve ser resolvida para que haja um
engajamento das pessoas no processo de criacao.

Tobin (1997) destaca a importincia de se criar um ambiente onde possa ocorrer a
aprendizagem Organizacional. As pessoas devem ter condicdes de se autodesenvolverem e
devem estar comprometidas com esta acdo. As pessoas devem ser pré-ativas na aprendizagem
Organizacional. Este cendrio deve substituir a cultura do treinamento nas organizacoes.

Sendo assim, o tratamento da complexidade requer uma postura diferente da que era
adotada no paradigma mecanicista. Ao invés da centralizacio da tomada de direcdo que
determina e dissemina as priticas e o comportamento necessdrios para a solucdo dos
problemas, deve ser adotada uma metodologia descentralizadora, onde as pessoas envolvidas
com o trabalho sejam capazes de analisar e agir de forma apropriada, aprendendo
naturalmente a lidar com as mudancas e adversidades ambientais.

A aprendizagem organizacional é um dos elementos ou dimensdes da Organizacdo que
aprende (Marquardt apud Bitencourt, 2006) e pode ser considerada como o ato de aquisi¢do e
disseminag@o de conhecimento, relacionados diretamente ao desenvolvimento de habilidades
e atitudes (mudanga de comportamento) que podem ser traduzidos em préticas que
contribuam para um melhor desempenho (Bitencourt, 2006). O autor destaca a importancia da
vivéncia e da agdo, isto €, a vivéncia de experiéncias que ddo oportunidade para a mudanga do
comportamento em detrimento da simples acumulacdo de conhecimento. A mudanca de
comportamento e o processo de aprendizagem organizacional dentro do contexto das
organizacdes que aprendem, estdo intimamente ligados com o que Senge (2006) chama de
metandia. O autor diz que metandia “significa mudanca de mentalidade[...] Compreender o
significado de metandia é compreender o significado mais profundo de aprendizagem, pois
esta ultima implica uma mudanca radical de mentalidade.”
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Bitencourt (2006) ressalta a questdo da reflexdo, quando hd o questionamento
constante das praticas vigentes nas organizagdes e “o controle assume um novo significado e a
ordem e desordem ocupam o mesmo espago organizacional.”

Em contraposi¢do a ordem mecanicista, a “desordem”, ou seja, o rompimento com a
ordem estabelecida € requerida para promover a aprendizagem, uma vez que as praticas
vigentes devem ser questionadas constantemente a fim de testar sua validade, promovendo

oportunidades para as mudancgas requeridas pelo ambiente.

Senge (2006) baseia a Organizacdo que aprende no desenvolvimento de cinco
disciplinas. Séo elas: dominio pessoal — capacidade de realizar o que realmente é pretendido -;
modelos mentais - “trazer a tona, testar e aperfeicoar nossas imagens internas sobre o
funcionamento do mundo”; visdo compartilhada - onde as pessoas devem ter liberdade de
expressao e desenvolvidas as capacidades de ouvir e respeitar as idéias alheias; aprendizagem
em equipe - alinhamento do grupo para que seja alcangado o que € pretendido, através do
didlogo e da discussdo; e, finalmente o pensamento sist€émico - disciplina de ver o todo,
perceber a complexidade dindmica ao invés de perceber a complexidade de detalhes.

Em suma, as organizac¢des que aprendem sdo aquelas que buscam nas pessoas, através
da aprendizagem continua, nas mudangas da forma de pensar e agir, individualmente e em
grupo, a solugdo para os problemas relacionados as disfungdes de modelos anteriores e para os
problemas emergentes da era do conhecimento.

A principal contribui¢@o desta teoria € a quebra de paradigma que ela propde. Para que
seus pressupostos tenham validade € preciso romper com a légica que orientou a construgéo
dos modelos anteriores e aprender, como a prépria teoria propde, continuamente, novas
maneiras de encarar a realidade e, bem assim, de lidar com ela.

4. METODOLOGIA

A metodologia utilizada se baseia em pesquisa exploratéria e qualitativa fundamentada
na Grounded Theory assim definida por Glaser e Strauss (1967). Usou-se este método por
tratar-se de assunto com pouco conhecimento acumulado e sistematizado. Na exploracio,
segundo Cooper & Schindler (2003) os “os pesquisadores desenvolvem conceitos de forma
mais clara, estabelecem prioridades, desenvolvem defini¢des operacionais e melhoram o
planejamento da pesquisa’.

A Grounded Theory, ou Teoria Fundamentada nos Dados é um método de andlise
qualitativa apresentado por Glaser e Strauss (1967), que se refere a descoberta,
desenvolvimento e, provisoriamente, verificacdo mediante um sistema de dados pertinentes ao
fendmeno, sistematicamente obtida e analisados pela comparacdo constante, observando de
forma continua e reflexiva os dados, da coleta a analise e da andlise a coleta. Assim, o
conjunto de dados, a andlise e a teoria construida mantém uma relag@o reciproca entre si. O
grande diferencial e a qualidade essencial da Grounded Theory é o fato deste método de
andlise partir dos dados obtidos e, indutivamente, levar a constru¢do de uma nova teoria,
fundamentada nos dados obtidos do fenémeno em estudo (GLASER; STRAUSS, 1967,
STRAUSS; CORBIN, 1990).

O conhecimento tedrico construido a partir da Grounded Theory faz contraste com um
outro tipo de teoria que surge como resultado de uma anélise tedrica, em que o pesquisador
parte para a compreensdo do fendmeno ja tendo como referencial uma grande teoria e, ao
fazer a andlise dedutiva dos dados encontrados, ajusta-os as explicagdes pressupostas por
aquela teoria principal.
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Esta particularidade pode ser dtil, pois a percepcdo da influéncia do fendmeno em
estudo pode estar desvinculada da teoria existente, o que pode fazer com que ele seja
suficiente para se explicar, independendo de um referencial teérico aprofundado.

Comecgando com demonstragdes, a Grounded Theory é um tipo de andlise, quando
bem feita, segundo Glaser e Strauss (1967), demonstra uma teoria que se ajustard ao conjunto
de dados perfeitamente e cujo resultado € o estabelecimento de uma relag@o reciproca entre o
conjunto de dados, a andlise e a teoria.

A Grounded Theory exige do pesquisador, que é um elemento fundamental, uma
grande sensibilidade teérica no momento em que estiver analisando e discutindo os dados
para orientar-se na coleta de dados relevantes ao fenomeno e para saber identificar as sutilezas
dos significados que esses dados revelam (OLIVEIRA, 2003).

Para a exposicdo de caracteristicas das organizacdes estudadas segundo o conceitual
daquelas definidas como organizacdes que aprendem, foram pesquisados os portais
corporativos de dez organizacdes brasileiras ou que atuam no Brasil. Nestes foram buscados
dados, expressdes-chave que demonstrassem o discurso das organizacdes e que se pudesse
fazer um paralelo com o conceitual das organizacdes que aprendem.

A selecdo das empresas pesquisadas através de suas paginas na Internet ou portais
corporativos foi realizada seguindo critérios qualitativos. Como caracteristica bdsica e
condicional, a empresa deveria ser genuinamente brasileira ou ter atuacdo no Brasil hd mais
de cinco anos.

N

Nao foi delimitada uma drea de atuacdo quanto a atividade-fim nem quanto a
localizag@o ou abrangéncia geografica.

A selecdo foi orientada por uma triagem dos clientes da empresa Zumble consultoria,
por meio de lista disponibilizada em seu portal na Internet.

As visitas as paginas foram realizadas buscando as informagdes institucionais como o
perfil da empresa, sua declaracdo de valores, seus relatérios anuais e outras informagdes que
as caracterizassem. De todos os textos lidos foram retirados trechos que continham a idéia
principal que constituisse evidéncia clara da ocorréncia do fendmeno.

As etapas se dividiram em:

\ Codificagdo: examina-se o texto escrito, comparando e conceituando o
discurso e as idéias subjacentes, analisando-os como indicadores potenciais do fendmeno.
Esses textos sdo transformados em Coédigos que correspondem as unidades basicas de andlise,
sendo descritos com o verbo no gerindio dando a perspectiva de algo em desenvolvimento ou
em pratica. Busca-se descobrir os significados implicitos em cada cddigo e, considerando-se
os significados, os c6digos sdo agrupados a partir de seus conceitos;

\ Categorizacdo: A partir do agrupamento e classificacdo dos conceitos, surgem
as categorias que estdo em um nivel superior aos codigos. As categorias sdo mais abstratas,
mais desenvolvidas, e conceitualmente, mais fortes do que os cédigos, por isso recebem
nomes mais abstratos, de forma a poder agrupar conceitos menos abstratos. Em algumas
vezes, o agrupamento dos codigos revela Subcategorias (STRAUSS; CORBIN, 1990);

\ Codificagdo tedrica: as Categorias sdo reorganizadas e estabelecidas conexdes
entre as Categorias e Subcategorias, de forma a realizar agrupamentos, unindo-se aquelas
Categorias que parecem referir-se a um mesmo fendmeno. O foco estd em relacionar
especificamente as Categorias a um fendmeno, a partir dos aspectos que delas se sobressaem;
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\ Descoberta da categoria central: esta etapa da andlise dos dados tem como
objetivo entender o fendmeno central, que se constitui no elo entre as Categorias. A Categoria
Central, segundo (STRAUSS; CORBIN, 1990), é o fendmeno central ao redor do qual todas
as categorias estdo integradas e surge ampla e abstrata o bastante para incluir e exprimir todas
as demais e precisa ter capacidade de lancar todos os elementos juntos e explicar as diferencas
encontradas.

Mesmo sob o risco de a andlise ser influenciada pela fundamentagdo tedrica, a
metodologia utilizada ameniza este efeito, pelo fato de permitir que os dados ganhem maior
expressdo, gerando conclusdes fundamentadas além da percepg¢ao tedrica.

5. RESULTADOS

Antes de apresentar os resultados da andlise dos dados, é importante ressaltar que o
trabalho ndo tem a intencdo de demonstrar se as instituicdes pesquisadas sdo organizacdes que
aprendem. Apenas foram buscadas evidéncias que retratam um quadro amplo da existéncia do
fendmeno, isto €, da influéncia da filosofia das organizagdes que aprendem na construcdo de
seus modelos de gestao.

Foi percebido durante a coleta de dados que os c6digos que compuseram as categorias
ndo se apresentavam de forma homogénea nas fontes, o que significa que nem todas as
organizacdes estudadas apresentam todas as caracteristicas.

Ap6s a codificagdo e categorizagdo dos dados coletados nos portais corporativos, foi
identificada uma categoria central que integra todas as macrocategorias encontradas bem
como suas categorias componentes e codigos relativos.

Durante a reflexdo constante sobre as categorias e seus respectivos cddigos, na
tentativa de agrupd-las em macrocategorias, uma categoria em particular chamou atengdo
devido a dificuldade de alocag@o em apenas um grupo de maior abrangéncia.

A tnica conclusdo induzida por tal situacdo € que a referida categoria ndo poderia estar
subordinada a macrocategorias, pois esta se tratava da maior categoria de abrangéncia, a
categoria central.

A categoria central foi denominada “Desenvolvendo Abordagem Integrativa e
Holistica”.

Esta categoria representa toda a filosofia que envolve o fendmeno estudado, isto €, ela
representa a idéia principal da mudanga que acontece nos modelos de gestdo das organizagdes
que aprendem, demonstrando a tendéncia da mudanca do paradigma mecanicista para o
paradigma holistico.

Inicialmente, a categoria que se tornaria a principal de toda pesquisa, foi identificada
através de cddigos que, agrupados, constituiram uma categoria simples. Somente apds a
codificagdo tedrica e a tentativa de encontrar categorias superiores, da qual esta faria parte, €
que ela foi identificada como o centro de integracdo da andlise desenvolvida.

Relacionadas a categoria central, foram encontradas duas macrocategorias que
representam as mudangas ocorridas nas organizagdes. Elas dizem respeito basicamente a duas
variaveis, que sdo as pessoas e o ambiente.

A primeira delas, denominada “Alterando o Papel das Pessoas nas organizacdes”, diz
respeito as mudangas ocorridas na participacdo das pessoas nas tarefas, adotando cardter mais
critico, na tomada de decisdo sobre seu desenvolvimento, na constru¢do e compartilhamento
dos objetivos da Organizacdo, onde se requer mais autonomia e pro-atividade. As categorias
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“Promovendo o Desenvolvimento Pessoal”, que evidencia a importancia das pessoas
buscarem seu desenvolvimento; “Compartilhando e Criando Experiéncia e Conhecimento”,
que demonstra a postura ativa e participativa das pessoas na gestdo do conhecimento;
“Desenvolvendo a Consciéncia das Pessoas Através da reflexdo” e “Desenvolvendo uma
Visdo Compartilhada”, completam a idéia do papel participativo na criacdo de valores, metas,
objetivos e visdo.

Parece clara a mudanca em relacdo ao paradigma mecanicista onde a participacdo das
pessoas era nula ou limitada, tendo como principal recurso a obediéncia ao que era
determinado nas escalas superiores.

A segunda macrocategoria foi denominada “Mudando a Relacio entre Organizacdo,
Pessoas e ambiente”. Esta estd intimamente ligada com a primeira, inclusive contendo
categorias em comum (“Desenvolvendo a Consciéncia das Pessoas Através da reflexdo” e
“Desenvolvendo uma Visdo Compartilhada”), uma vez que a alteracdo do papel das pessoas
na Organizacdo altera as relacdes entre as duas partes. Uma particularidade a ser ressaltada
desta macrocategoria é que, a partir da mudanga de perspectiva, também pode ser criada a
idéia de que ndo existe separacdo entre pessoas € organiza¢do, como se elas passassem a ser a
prépria Organizagdo e vice-versa. Essa idéia é reforcada pelo compartilhamento de ideais,
visdo, cultura e o desenvolvimento de consciéncia critica por parte das pessoas, ou seja, as
caracteristicas e a postura que a organizacdo deve adotar passam a ser comum em todos os
niveis.

E percebida a flexibilizagdo da postura da organizagio em relacdo ao ambiente quando
ela reconhece que deve mudar o foco de seus modelos de gestdo da valorizagdo de uma
abordagem deterministica, onde tudo era definido pelo nivel estratégico, para uma abordagem
que promova maior liberdade as pessoas de todos os niveis para criarem praticas mais
adequadas. Esta mudanca é revelada por duas categorias que sdo ‘“Reconhecendo a
Importancia de ser uma Organizagdo que Aprende”, onde as empresas reconhecem a
necessidade de mudar sua postura e “Criando um Ambiente que Favoreca a Aprendizagem”,

onde elas criam estruturas e situagdes que permitam a concretizagdo da mudanga.

6. CONCLUSAO E CONSIDERACOES FINAIS

O resultado da pesquisa fez emergir dos dados analisados uma série de evidéncias
quanto a influéncia da filosofia das organizacdes que aprendem na constru¢do dos modelos de
gestdo das organizagdes estudadas.

As principais alteracdes percebidas dizem respeito as relacdes entre pessoas
organizacdes e ambiente, pautadas nas mudancas de foco e perspectiva.

A mudanca da participagdo das pessoas em Varios aspectos como na criacdo de
conhecimento e novas préticas, na criagdo e compartilhamento de visdo, bem como a mudanca
da abordagem em relagdo ao ambiente, de uma postura controladora e reativa para uma
postura flexivel e pré-ativa, sdo bem explicitados pelo discurso das organizacdes quando
falam de suas intengdes e praticas adotadas. A mudanga de foco das estruturas fisicas e
modelos predeterminados para a constru¢do dindmica de conhecimento (e ndo apenas
informacdo) é um dos aspectos que merece destaque.

Sendo assim, foi confirmada a tendéncia da mudanca de foco da forma para a funcéo.
O incentivo a constru¢do de conhecimento, a orientagdo pritica e dindmica com forte

incentivo a inovagdo contrastam com a adog¢do de préticas e modelos elaborados e
constituidos por grupos especificos, devendo indicar como padrio a ser seguido.
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Apesar da fonte de dados ter restringido a andlise ao discurso das empresas, a
quantidade e a qualidade dos registros tornam relevante o resultado obtido.

Muitas informacdes de perfil e demonstracdes em relatdrios anuais foram utilizadas,
mas outras fontes que constituem um canal de comunicag@o entre as pessoas € a organizacao
forneceram dados fundamentais para a evidéncia das caracteristicas buscadas.

Foi importante descobrir a aplicagdo dos conceitos estudados em organizacdes
brasileiras e ter uma nog@o de como este fendmeno ocorre.

Melhores investigacdes poderiam identificar a relacdo entre o discurso e a pratica.
Muitas organizagdes ainda possuem, apesar do discurso, caracteristicas que dificultam ou
impossibilitam uma mudanc¢a mais profunda, que seja condizente com o que propde a nova
vertente tedrica. Como esta investigacao — aliar teoria e pratica — ndo foi objeto deste trabalho,
cré-se fundamental que se faga este estudo em um segundo momento.
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