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RESUMO

Este estudo tem como objetivo descrever as estratégias e solugfes de aprendizagem
utilizadas pela Celulose Irani com foco no seu desenvolvimento como organizagdo que aprende.
Ele revela a atuagdo da Celulose Irani, direcionada no desenvolvimento de uma cultura voltada a
aprendizagem, por meio de programas de capacitacdo de pessoas que se transformaram em
solucdes eficazes.

A empresa analisada possui um leque de abrangéncia muito rico e esta inserida em um
setor econdémico de grande relevancia tanto para a sociedade quanto para 0 meio ambiente, em
nivel nacional e internacional: uma industria de Celulose e Papel.

Consideram-se para efeito de estudo as praticas e resultados de aprendizagem, ap0s
um periodo de aplicacdo das solucBes de aprendizagem. Ressaltam-se, também, as estratégias
utilizadas pela empresa, a fim de analisar as novas praticas com vistas a autossustentabilidade
guanto ao processo do aprendizado individual e organizacional.

O presente trabalho visa realizar um estudo descritivo por meio de um levantamento
in loco; analisa-se como a Celulose Irani acelerou seu processo de aprendizagem e tornou-se, em
pouco tempo, uma empresa de referéncia entre as organizac6es que aprendem no Brasil.

O referido estudo contribui de forma significativa com aspectos até entdo possiveis de
ser considerados, mas talvez ndo com a devida relevancia nas areas de capacitacdo e

desenvolvimento de pessoas nas empresas.

Palavras-chave: OrganizagOes de aprendizagem. Solugdes de aprendizagem. Programas de

capacitacao.



ABSTRACT

The objective of this study is to describe the strategies and learning solutions used by
Celulose Irani focused on his development as a learning organization. It reveals the role of
Celulose Irani, directed at developing a culture focused on learning, through people that became
effective solutions.

The analyzed company owns a comprehensive range of very rich and is inserted in
an economic sector of great importance both for society and for the environment, national and
international: a Pulp and Paper industry.

Considered for the effect study, the practices and results of learning, after a period
of implementation of learning solutions. Resulted, also, the strategies used by the company to
examine the new practices with aiming at self-sustainability about the process of individual and
organizational learning.

The present work aims at a descriptive study through a survey in loco; analyzing as
Celulose Irani accelerated their learning process and soon became a reference company between
learning organizations in Brazil.

This study contributes significantly to areas hitherto considered to be possible, but

perhaps not with relevance due in the areas of training and developing people in business.

Keywords: Learning organizations. Learning solutions. Training programs.
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1 INTRODUCAO

1.1 PROBLEMATICA

A evolucdo no mundo das empresas e do trabalho aconteceu de forma dindmica e rapida.
Turbuléncias, reestruturacdes e mudancas sdo caracteristicas comuns no contexto das
organizacgBes contemporaneas diante dos avangos tecnoldgicos no processo de globalizagdo e na
era do conhecimento.

As organizacdes, até os anos 1970, caracterizaram-se por um enfoque mecanicista e uma
pratica considerada tradicional. As empresas funcionavam bem, quando as maquinas assim o
faziam. As tarefas precisavam ser desempenhadas de forma continua. Tratava-se de
organizagGes-maquina e seus objetivos eram predeterminados; esperava-se apenas que 0S
homens-maquina fossem eficientes. A eficiéncia humana era deduzida a partir da eficiéncia da
maquina, 0 que representava a realizacdo do trabalho conforme os principios de regularidade,
estabilidade, confiabilidade e precisédo (Matos, 2007).

Esse tipo de organizacdo apresenta dificuldades de adaptacdo e mudancas tanto no
ambiente interno quanto externo. Normalmente, demonstra grande dificuldade de perceber
cenarios externos e concentram suas atividades no fazer, comumente voltadas ao seu proprio
interior. Como tal, a realidade mostra que organizagdes dessa natureza ainda se fazem presentes
no meio empresarial, e sdo elas as mais distantes das organizacdes de aprendizagem.

Praticas e valores que eram considerados essenciais, como ordem, comando, obediéncia,
uso da autoridade abusiva, tempos e movimentos, hierarquias rigidas, eficiéncia, certezas e
punicOes aos erros, ja estdo ultrapassados. A necessidade de mudanca é vital com o objetivo de
garantir a competitividade e a sobrevivéncia das organizages.

A autossustentabilidade das organizacOes sera garantida por praticas e valores antagonicos
aos das organizag0es tradicionais, por exemplo, participagdo, cooperacao, agilidade, mudancas,
trabalho em equipe, criatividade, inovacdo, autonomia, disseminagdo dos conhecimentos, Vviséo

compartilhada e outros.



Mundialmente, contempla-se cada vez mais um cenario que exige das empresas e de seus
colaboradores novas competéncias, principalmente as de carater de reflexdo: tomada de deciséo,
compreensdo, Vvisdo sistémica, criatividade, adaptacdo e flexibilidade. As empresas precisam
refletir sobre a importancia da renovacéo de seus valores e praticas culturais, a fim de que possam
estimular as pessoas ao desenvolvimento das referidas competéncias, com vistas a aprendizagem
organizacional. Essa renovagdo implica o grande alicerce necessario a uma nova cultura
organizacional para as empresas que desejam crescer e mudar.

De acordo com Wardman (1996, p. 157-168) [34], o espirito de uma organizacdo que
aprende é criado e sustentado diariamente pelo conjunto de valores que governam suas agdes. Se
os valores baseiam-se em principios hierarquicos, autoritarios e punitivos, o espirito dos que
trabalham sob tais condicGes refletira esses valores. Para uma “Declaracdo de valor” formal,
talvez seja necessario expor o espirito criativo e libertador para a criacdo de uma organizacao que

aprende. A seguir, propde-se um ponto de partida. Como uma organizacgao que aprende:

a) acredita-se que todas as pessoas merecam igual respeito como seres humanos,
independentemente do papel ou do cargo ocupado;

b) acredita-se que cada pessoa deva receber a mesma consideragdo no auxilio do
desenvolvimento de seu potencial pleno;

c) acredita-se que o potencial de uma pessoa apenas sera limitado pela amplitude de suas
aspiracdes, ndo pelas barreiras artificiais das estruturas organizacionais ou imagens
mentais de outrem;

d) reconhece-se a validade da opinido de cada pessoa e respeitam-se as experiéncias de vida
que a formam;

e) atua-se com base na abertura e na confianga, nutrindo um clima onde as verdades possam
ser “reveladas” e ouvidas;

f) acredita-se que ndo ha um ser humano superior a outro, mas cada um possui um valor que
Ihe & proprio;

g) valorizam-se as pessoas pelo que sdo, e ndo apenas pelo que (ou por quem) conhecem.

Ainda, de forma complementar, segundo Ferrari (2009) [9], normalmente, culturas fortes

sdo aquelas com alto nivel de compartilhamento de determinados valores essenciais. Também,



estdo associadas a excelentes desempenhos, dada a relativa facilidade de partilhar os mesmos
valores e métodos de fazer negdcios; sujeitar pessoas de diferentes niveis hierarquicos aos
mesmos padrfes; alinhar metas mesmo em ambientes pluralistas; criar niveis incomuns de
motivacdo e comprometimento; fornecer estrutura e controle, sem necessidade de maior
burocracia e permitir transi¢cdes de poder sem maiores sobressaltos.

Considera-se, entretanto, que uma organizagédo tradicional ndo se transforma em uma
organizacdo de aprendizagem com mudancas superficiais e utopicas. Uma transformacéo cultural
acontece a partir da reflexdo e da quebra de modelos mentais (paradigmas). Isso implica a
mudanca de crencas e praticas ja cristalizadas. Por essa razdo, é tdo complexo efetiva-la. Alguns
pressupostos sdo indispensaveis para essa mudanga cultural: apoio e credibilidade por parte da
cUpula da empresa; clareza dos valores; transparéncia nas acdes; modelo de gestdo participativa;
discurso coerente com a prética; dirigentes como exemplos; lideres como agentes de mudangas;
alinhamento e disseminacdo daquilo que se espera das pessoas; estimulo ao compartilhamento de
ideias; comunicacao constante; aceitacdo e valorizacdo das contribuigdes e quebra de paradigmas.

A quebra de paradigmas esta intimamente ligada a desconstrucdo de modelos mentais, e
estes para muitos estdo enraizados. Os modelos mentais representam um conjunto de crencas,
valores, preconceitos e héabitos. Enfim, paradigmas que se consolidam ao longo do tempo. Dessa
forma, o desenvolvimento da competéncia do aprender a aprender tem um carater significativo na
quebra de paradigmas. E por meio dela que o individuo ndo deve descartar o que aprendera, mas
renovar seu aprendizado com novos insumos, praticas e conhecimentos.

As organizagOes que aprendem vivem o constante processo do aprender a aprender. Como tal,
estimulam a inovacdo, a visdo compartilhada e buscam, principalmente, propiciar a tenséo criativa a
fim de compartilhar e refletir sobre solucdes para situaces-problema, inerentes a sua realidade.

Ao longo do tempo acumulam-se exemplos de concepgbes empresariais, que investem
quantias substanciais na implantacéo de novas estruturas, seja de areas, sistemas, processos, seja de
eventos. Entretanto, grande parte dessas iniciativas ndo atinge os resultados esperados, gerando
poucos impactos transformadores, ou de nenhum significado para sua clientela direta ou indireta e,
consequentemente, tampouco para o capital intelectual da organizacao.

Emerge dessa maneira, mais que nunca, a necessidade de solugdes de aprendizagem que

envolvam pessoas no sentido de propiciar desafios as suas inteligéncias, aprendizado em equipe,



compartilhamento dos mesmos objetivos da empresa e pensamento sistémico, a fim de alcancar
resultados efetivos para sua organizacao.

Aos colaboradores da organizacdo que aprende cabe o papel de transformarem-se,
também, em agentes de mudanca. Assim, devem compartilhar visGes, conhecimentos,
experiéncias, diretrizes e, principalmente, garantir um ambiente de trabalho com vistas a
construcdo de um ambiente que favorega e propicie o aprendizado. Essas praticas devem ser
concebidas e permear toda a estrutura organizacional.

Para efeito das organizacdes que aprendem, sdo incorporadas acdes educacionais. Estas
devem permear a organizagdo de forma natural, ndo somente de forma estruturada por meio de
treinamentos ou qualquer outra acdo formal, mas principalmente por meio de debates, discussoes,
oficinas, participacdo em projetos, compartilhamento de ideias, reunides e qualquer outra acédo

que promova o aprendizado.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo principal

Descrever de que forma a Celulose Irani aplica os conceitos de organizagéo de aprendizagem

por meio de solucdes de aprendizagem e dos seus programas de capacitacdo de pessoas.

1.2.2 Objetivos intermediarios

a) Explicitar a diferencga entre organizacado tradicional e organizacdo de aprendizagem;

b) descrever o historico e a abrangéncia de atuacdo da Celulose Irani;

c) investigar os fatores que levaram a Celulose Irani & mudanca nas préaticas de seus
programas de capacitacdo de pessoas;

d) identificar na Irani o0 eixo estratégico que norteia 0 modelo de capacitacdo de pessoas
direcionado na aprendizagem;

e) identificar e detalhar as acOes de capacitacdo de pessoas com foco na organizacdo que aprende;

f) investigar como a Irani aplica suas solugbes de aprendizagem e de conhecimento

organizacional;



g) analisar em que ambitos de atuacao da Irani as solugdes de aprendizagem séo aplicadas;
h) analisar as praticas de aprendizagem organizacional adotadas pela Irani com vistas aos

resultados obtidos na empresa.

1.3 SUPOSICOES INICIAIS

Parte-se da suposicdo de que a aprendizagem organizacional ocorre quando os individuos
sdo levados a aprenderem em equipe. Dessa forma, por meio da troca e compartilhamento de
informacdes e conhecimentos, eles encontram solugdes diferenciadas e de valor agregado, pela
soma de suas percepgOes, conhecimentos e experiéncias diferenciadas, o que leva, por
consequéncia, as pessoas a partilharem os mesmos objetivos, adquirirem o pensamento sistémico,
propiciando a organiza¢do uma vantagem competitiva.

Outra suposicdo refere-se ao fato de que muitas empresas adotam a abordagem de
organizacao de aprendizagem somente como rétulo, pois, em sua esséncia, elas ainda trabalham
direcionadas em suas barreiras funcionais e ndo proporcionam o pensamento sistémico; suas

praticas de gestdo ndo estdo adequadas as mudancas necessarias ao alcance desse modelo.

1.4 DELIMITACAO DO ESTUDO

O presente estudo limita-se ao enfoque tedrico, de forma a identificar e analisar as
solugdes de aprendizagem obtidas por meio de projetos, acGes e programas de capacitacao
destinados ao corpo funcional da Irani com vistas & organizag&o que aprende.

Com esse intuito, sdo levantadas as praticas de aprendizagem utilizadas pela Irani, diante
das oportunidades e necessidades de aprendizado nas atividades laborais, considerando as
competéncias organizacionais a ser desenvolvidas na empresa. A gestdo do conhecimento €é parte
inerente ao tema em questdo. Assim, ele permeia as a¢Oes de aprendizagem sendo tratado em
diversos momentos neste estudo.

Esta pesquisa ndo contempla aspectos da gestdo de pessoas, tampouco administrativos.
Ele se concentra nas praticas de aprendizagem na perspectiva de resultados para a organizacéo.
Sdo considerados ainda os objetivos e as estratégias utilizadas pela empresa para o alcance de

suas metas e resultados no processo de capacitacdo de pessoas.



O estudo compreendeu o periodo de outubro de 2007 a setembro de 2009; limitou-se
apenas a Unidade de Celulose e Embalagem da Industria Celulose Irani S.A., localizada em Santa

Catarina, Campina da Alegria, Brasil.

1.5 RELEVANCIA DO ESTUDO

A empresa do novo milénio existe em uma economia em que 0 seu valor agregado sera
criado pelo capital humano. Essa mudanca de pensamento € a esséncia da organizacdo nesse novo
cenario. Nela, trabalho e aprendizagem tém essencialmente 0 mesmo sentido, com énfase no
desenvolvimento da capacidade do individuo e da organiza¢do em aprender.

Para prosperar nesse ambiente global em constante transformacdo, € necessario novo tipo
de organizacao, onde o conhecimento deve ser compartilhado mediante acGes de aprendizagem e
de valores culturais que estimulem um novo modo de pensar e agir.

Nesse sentido, a educacdo e o alinhamento dos objetivos estratégicos na capacitacdo da
forca de trabalho sdo as principais vantagens competitivas no mundo dos negdécios, uma vez que
um conjunto totalmente novo de tecnologias exige que o trabalhador adquira qualificacdes que
ndo eram obrigatérias no passado. Tais qualificacdes vao além das responsabilidades limitadas a
um determinado cargo e alcangam um amplo conjunto de competéncias necessarias para que 0
trabalhador adapte-se as novas tecnologias e as mudancas no mercado de trabalho.

Para tanto, as solucBes de aprendizagem adquirem grande relevancia em virtude de
trazerem a organizacdo as chances de mudanca. Todavia, 0 sucesso de tais solu¢fes depende da
capacidade de a empresa e colaboradores assumirem novos papéis e posturas, como também da
renovacdo de praticas e valores culturais.

A capacidade de ativar a inteligéncia, a inventividade e a consciéncia dos colaboradores
nunca foi tdo primordial como na era do conhecimento. As qualificacdes e conhecimentos
compartilhados promovem a satisfagdo e o reconhecimento do colaborador para com a empresa.
Isso gera maior autonomia, novos desafios e oportunidades de crescimento profissional a cada
um deles, refletindo-se consequentemente em maior produtividade e no comprometimento com a
misséo e visdo da empresa.

Vive-se a era do conhecimento e da informacdo. Nela, a rapidez e a conectividade com

que as empresas e as pessoas aprendem serd o fator determinante para 0 sucesso. Sob essa otica,



procedimentos, processos, praticas e valores precisam ser revistos, por exemplo, criar uma
cultura interna voltada a aprendizagem; ter um ambiente favoravel a aprendizagem; estimular
praticas de gestdo do conhecimento; identificar o melhor caminho para o compartilhamento da
informacdo e do conhecimento; racionalizar os investimentos em capacitacdo de pessoas com a
garantia de maior eficacia nos resultados; promover e estimular a¢bes e programas de capacitacéo
que estimulem o aprendizado coletivo e estimular pessoas a uma visdo compartilhada e sistémica.

Tais desafios estdo nas méos dos dirigentes e da area de gestdo de pessoas, mas, em
virtude do automatismo, estruturas extremamente hierarquizadas, burocracia e condicionamentos
humanos, eles se perdem no dia a dia sem solugdes.

Esta pesquisa é bastante relevante para gestores, pessoas responsaveis por RH,
consultores, a medida que os possibilita conhecer solu¢bes de aprendizagem que contribuam na
perspectiva da transformacdo de uma organizacdo tradicional em organizacdo de aprendizagem,
por intermédio de préticas e programas de capacitacdo alinhados a uma gestao estratégica.

Considera-se, ainda, sua importancia quanto a literatura académica. A literatura sobre
aprendizagem organizacional tem evoluido bastante nos ultimos anos, porém observa-se que seu
conceito ainda se transforma para incluir aspectos que facilitem o gerenciamento organizacional.
Antonello [1]

Esta dissertacdo descreve as solucOes de aprendizagem realizadas tanto por meio de
programas de capacitacdo quanto pela implantacdo de acfes/praticas que possibilitaram que a
Irani percebesse sua transformacdo na perspectiva da construcdo de uma organizacdo que
aprende. Assim, contribui para os gestores na reflexdo de como e o que pode ser aplicado em
termos de a¢des e praticas para a construcdo de uma organizacao que aprende.

O presente estudo estd dividido em cinco capitulos. O primeiro capitulo expbe a
problemaética, os objetivos, a delimitacdo do estudo e as justificativas quanto a sua relevancia. No
segundo, encontram-se 0s aspectos conceituais teoricos, a fim de elucidar o tema e propiciar o
entendimento necessario ao leitor quanto a realidade procurada. No terceiro capitulo, apresenta-se
a metodologia do estudo e pesquisa. No quarto capitulo, apresenta-se a referida empresa
contemplando seu histérico e abrangéncia de atuacéo, além do estudo de caso, com um breve
historico anterior ao processo de capacitacdo de pessoas com foco na aprendizagem. Faz-se uma
explicitacdo sobre o eixo estratégico utilizado para o Projeto de aprendizagem na organizacéo e a

descricdo das solugdes de aprendizagem propriamente ditas. Na perspectiva de enriquecer a
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informac&o, sdo disponibilizadas tabelas elucidativas, a fim de facilitar a anélise e apresentar uma
proposta de interpretacdo e discusséo dos resultados. Por fim, apresenta-se a conclusdo e

recomendacdes.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 CONCEITOS

2.1.1 Aprendizagem — conceito

O conceito de aprendizagem sempre foi estudado pelos homens de todos os tempos e
lugares. Ha de se considerar o entendimento de como o ser humano capta as experiéncias e as
transforma em conhecimento para ser aplicado em situagdes futuras, faz parte das maiores
curiosidades do homem. Tanto quanto anseia por saber de onde veio e para onde vai, 0 homem
busca entender o contexto em que vive e 0 modo como deve aprender para melhor interagir com

neste meio.

Para a maioria dos estudiosos do tema, a aprendizagem é um processo que culmina na
transformacdo do homem em suas estruturas. A partir daquilo que o homem aprende, sua conduta
de vida é alterada em relacdo ao ambiente em que esta inserido. A aprendizagem acontece no
homem a partir daquilo que lhe é transmitido pelos seus tutores, ou pelas praticas e habitos
proprias de cada um. De qualquer maneira, 0 ato e a vontade de aprender sdo caracteristicas
essenciais do homem. H& no homem, tanto quanto a necessidade de aprender, o interesse em

conhecer coisas novas que possam facilitar-lhe a vida.

O ser humano, diferente da maioria dos outros animais, nasce com a necessidade de
aprender. Desde o seu primeiro momento de vida é forcado a aprender para sobreviver. E, antes
de tudo, um ser vivo que precisa desenvolver-se. Alguns dos seus aprendizados acontecem de
modo natural, como aprender a andar, a expressar-se, mas sempre de acordo com 0 seu proprio
amadurecimento. Outros aprendizados, no entanto, ocorrem no meio em que o individuo convive,

ou seja, 0 meio é um forte elemento formativo e educador para o ser humano.
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O homem aprende algumas coisas de forma natural, outras por meio de seus tutores e

outras tantas a partir do convivio com 0s seus pares.

A fim de ampliar nosso entendimento € importante que se tenha como referéncia

algumas expressdes classicas que abordam a aprendizagem

2.1.2 Aprendizagem — Evolucéo histérica

Para o filésofo grego do século V a.C. Platdo, e para o fundador da filosofia moderna,
o filésofo francés, René Descartes (1596 — 1650) [7], a mente humana esta construida desde o
nascimento e vai sendo preenchida durante a sua vida através das experiéncias individuais. Neste
sentido, a aprendizagem acontece de modo individualizado, de acordo com o exercicio de cada

um e com a disciplina empregada neste processo.

Sdcrates (469 — 399 A.C.) defendia que a educacdo ocorria por meio da dialética. Para
ele, o contato direto do aprendiz com o seu tutor faz com que o primeiro adquira 0 conhecimento
e desenvolva-se intelectualmente. Em Apologia de Socrates, Platdo atribui ao filésofo ateniense
as seguintes palavras: “andar por ai, pelas ruas, pragas e ginasios, que eram as escolas
atenienses de atletismo, persuadindo jovens e velhos a ndo se preocuparem tanto, nem em

primeiro lugar, com o corpo ou com a fortuna, mas antes com a perfeicao da alma”.

Jean-Jacques Rosseau, fildsofo suico do século XVIII, partindo da méxima de que as
pessoas sao naturalmente boas, acredita que cada um aprendera por si, dispensando-se modelos
comportamentais. O individuo aprenderd de modo natural. A aprendizagem ndo é sendo a

descoberta pela crianca de si e do mundo onde vive.

Jean-Jacques Rosseau, fildsofo suico do século XVIII, partindo da méxima de que as
pessoas sao naturalmente boas, acredita que cada um aprendera por si, dispensando-se modelos
comportamentais. O individuo aprenderd de modo natural. A aprendizagem ndo é sendo a

descoberta pela crianca de si mesma e do mundo em que vive.

Ja para [16] Johann Friedrich Herbart (1776 — 1841), filésofo e pedagogo aleméo, a
vida intelectual dos individuos consiste na sucessdo de experiéncias humanas em sua mente,

formando um complexo conjunto de representaces que lhe ddo base para o futuro e para o
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confronto com as adversidades do mundo. A este conjunto de representacdes, Herbart chama de
“massa aperceptiva”. Estes conhecimentos crescem com o que acontece de novo na vida dos
individuos. Neste aspecto, cada um devera dar sentido a realidade em que esté inserido, criar
memoria dos acontecimentos e fatos passados e gerar a sua reflexdo para melhor usufruir e
interagir com o meio. A aprendizagem dar-se-a através da preparagdo do individuo e do seu

confronto com a realidade.

As abordagens mais recentes estdo fundadas em duas teorias que explicam o modo

como a aprendizagem humana ocorre, 0 behaviorismo e o cognitivismo.

2.1.3 Behaviorismo

A primeira teoria é a behaviorista. Esta teoria parte da idéia da analise da experiéncia.

Toda e qualguer mudanca comportamental do homem nasce da experiéncia.

Segundo o behaviorismo, o individuo aprende através de seus erros e tentativas.
Assim, a experiéncia mostra a cada um quais sao os procedimentos adequados e como melhor ele

se adaptara ao meio e que esté inserido.

Aqui é preciso que haja atencdo, pois a adaptacdo ao meio pode ser perigosa. Nao
basta seguir pelo caminho menos penoso. Uma vez que é possivel a adaptacdo do individuo ao
contexto através de coisas erradas e prejudiciais. Adaptar-se ao meio pressupde encontrar a

melhor forma de seguir pelo caminho convencional e justo.

John Watson (1878 — 1958), psicologo americano, fundador do behaviorismo, parte
do principio de que a observacao das reacGes exteriores permite, ou possibilita, ao individuo a
previsdo de reacdes em determinadas situacdes semelhantes que poderdo ocorrer no futuro.
Através da memoria de situagdes ja vividas no passado, o individuo tende a ter uma rea¢do mais
adequada no presente ou futuro, em se deparando com algo similar. Esta compreensdo de Watson
pode ser resumida como a relacdo entre o estimulo e a reagdo: diante determinada situacéo, j& ha

uma reacao pre-determinada.

O médico russo, Ivan Pavlov (1849 — 1936), foi o descobridor dos comportamentos
que sdo reflexos condicionados. Ele considera muito importante o condicionamento classico, pois

a um estimulo neutro é associada uma resposta incondicionada. Em 1903 publicou os resultados

13



de suas pesquisas concluindo que o reflexo condicionado poderia ser adquirido pela experiéncia.
Para ele este reflexo condicionado teria um papel importante no comportamento humano e na
educacdo. O homem também aprenderia por meio deste condicionamento. E importante ressaltar
que as pesquisas de Pavlov foram desenvolvidas em laboratorios com animais, jamais em seres

humanos.

Para muitos estudiosos, este conhecimento ocorre também na vida das pessoas. No
entanto, ndo pode ser considerado como absoluto, pois 0 homem néo vive exclusivamente a
espera de estimulos externos. As pessoas ndo tém apenas uma relacdo passiva com o meio. Antes
de tudo, sdo ativas e determinadoras das suas acOes e das organizagOes e meios em que estdo

inseridas.

Burrhur Frederic Skinner (1904 — 1990) [30], psicélogo americano, um dos principais
nomes do behaviorismo, considera que o condicionamento faz com que o individuo aprenda.
Segundo ele, é perceptivel que o seu comportamento pode ser previsto e controlado através da
observacdo da relacdo entre o estimulo e a reacdo. Um de seus conceitos mais importantes é o do
condicionamento operante. Skinner acrescentou este conceito a no¢do de reflexo condicionado de
Pavlov. Para Skinner estes dois conceitos fazem parte da condicdo animal do homem. Ao passo
que o reflexo condicionado é uma reacdo a um estimulo casual, 0 condicionamento operante
consiste no aprendizado do individuo a operar no seu meio para conseguir atingir os objetivos
pretendidos, ou seja, ha a interferéncia do homem no seu meio. No condicionamento operante o

ambiente é modificado pelo aprendiz.

2.1.4 O Cognitivismo

A segunda teoria em questdo € o cognitivismo. Esta teoria parte da capacidade de
resolucéo de problemas. Segundo esta compreensdo, o individuo passa a ter novos conhecimentos
quando se depara com situacdes problematicas que o fazem aprender para superar as
dificuldades.

O homem, de acordo com o cognitivismo, aprende a partir das dificuldades do meio
em que esta inserido. Suas atitudes e aprendizagens dependem do modo como ele é capaz de
interagir com o seu contexto e 0 seu meio.

14



Assim, cada um aprende pelo processo de tentativa-erro e pela observacdo do modo

como os demais comportam-se diante de situagdes diferentes.

Robert Gagné [11], psicologo estadunidense, publicou o livro “Conditions of

Learning”, em 1965. Em scus estudos, Gagné apresenta uma abordagem sobre as condicdes para

a aprendizagem, tratando de uma teoria instrucional em que considera a aprendizagem como a

soma da capacidade individual com as condig¢Ges impostas pelo meio.

Seus estudos apontam cinco tipos de resultados de aprendizagem que sao importantes para a

compreensdo deste processo:

1.

Informacgédo verbal: consiste na capacidade de verbalizacdo das informacbes que estéo
armazenadas na memaria, como os nomes dos objetos, detalhes de fatos conhecidos, uma
poesia decorada, uma musica conhecida. Enfim, € a capacidade de expressao verbal das

experiéncias vividas.

Estratégias cognitivas: consiste na capacidade de solucionar um problema, ou de
desempenhar uma determinada tarefa, a partir de uma elaboracdo mental que simule passo
a passo a atividade a ser desenvolvida. Esse processo mental podera ser criado para esta

situacdo, como também podera ser escolhido entre as experiéncias do individuo.

Habilidades motoras: consiste no desempenho de tarefas fisicas de modo adequado e
seguindo os padrdes ja estabelecidos. E a acdo de modo correto e coerente com as

condicdes do ser humano, evitando assim prejuizos a sua integridade.

Atitudes: consiste no comportamento do individuo segundo os valores e as crencas
adquiridas pelo passar do tempo no meio em que foi formado e em que vive. S&o atitudes
que ndo contrariam 0s costumes e que ndo o colocam em condicdo de desigualdade

perante os demais.

Habilidades Intelectuais: é a que nos interessa neste momento, pois trata do modo como o
homem adquire as suas capacidades. Segundo Gagné sdo cinco categorias hierarquizadas

que proporcionam a aprendizagem:

a) Capacidade de discriminar as diferencas entre as diversas classes. E a classica

distingéo entre as classes de coisas segundo suas semelhancas e diferencas.
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b) A classificacio das coisas segundo suas caracteristicas fisicas. E a aplicacio de
conceitos concretos. A distingdo ocorre de acordo com a materialidade do objeto.

c) A classificacdo das coisas, ndo pelas suas caracteristicas fisicas, mas por suas

caracteristicas abstratas. O determinante sdo os conceitos e ndo as formas.

d) A capacidade de aplicar regras na solucdo de problemas ou na realizacdo de
tarefas. Parte do abstrato, através de procedimentos simples, regras, para situacoes

concretas.

e) Aplicacdo de regras superiores, mais complexas, ou formadas pelo conjunto de

regras simples, na solugdo de um problema ou na realiza¢&o de uma tarefa.

A teoria de Gagné propde a aprendizagem com diversas facetas dependentes entre si,
ou seja, ndo é possivel que ocorram sem relacdo entre elas. A aprendizagem é cumulativa, pois
como cada etapa depende da anterior, ela também da os fundamentos para a proxima etapa. E um
continuado de acumulo de conhecimento que constrdi o que pode ser chamado, de aprendizagem

continuada. Estas aprendizagens propostas por Robert Gagné sdo as seguintes:

O primeiro passo que Cagné apresenta, é a aprendizagem de sinal. E 0 modelo de
condicionamento classico, em que um estimulo neutro torna-se estimulo condicionado quando

associado a um estimulo incondicionado e provoca uma resposta incondicionada.

Através da aprendizagem de estimulo-resposta, o individuo passa a perceber que a
cada acdo apresenta-se uma reagdo propria e assim, seu comportamento tem consequéncias para o
meio, como ele também sofre consequéncias de atos alheios. Estas consequéncias, como atos
humanos, serdo positivas ou negativas dependendo da interpretacdo e das respostas que oferecem

ao todo.

A aprendizagem em cadeia ndo-verbal é a conexdo de um conjunto de estimulos que
levam o individuo a desenvolver atividades mais complexas. Estes estimulos ndo sdo dados de

modo direto, mas sim de maneira ndo-verbal e conduzem as atividades de modo natural.

A aprendizagem em cadeia verbal é aquela em que o aprendizado acontece através de
associagGes compostas, necessariamente por palavras. Através de relacbes de nomes, locais,

rimas e frases, ocorrem & memorizag&o e a assimilagdo do contetdo.
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Através da aprendizagem de discriminag¢do multipla o individuo passa a distinguir as
situacdes diversas e desenvolve uma capacidade de dar respostas diferentes as situacbes com que
se depara, ou seja, a cada estimulo, o individuo buscara em sua mente uma resposta adequada, ou

elaborara uma nova resposta que Ihe dé seguranca de acerto.

A aprendizagem de conceitos consiste na capacidade do individuo encontrar solugoes

e respostas para os problemas.

Pela aprendizagem de principios, o individuo entende como funcionam as coisas e
quais os principios que regem a sociedade. Assim, torna-se capaz de associar um conceito a outro

para aplicar o seu conhecimento.

O ultimo modo de aprendizagem € o de resolucdo de problemas e consiste na
descoberta, através da soma dos conhecimentos e da combinacgédo de novas regras para a solugédo

de novos problemas com que venha a deparar-se.

Enfim, todo o processo de aprendizagem busca chegar a capacidade do aprendente
resolver problemas. Por isso, a teoria de Gagné é importante, pois considera a aprendizagem
como acumulativa, ou seja, a aprendizagem € a aplicacdo de todos os conhecimentos de modo

sistematizado para a solucdo de problemas com que o individuo depara-se em sua trajetoria.
Gagné ainda considera como importantes para a aprendizagem nove eventos de instrucao:

e Atencdo: primeiro passo € a atencdo de quem aprende voltada para o objeto deste
aprendizado. E fundamental ganhar a atencdo daquele que deve aprender. Este resultado
pode ser obtido de diversas formas, desde o interesse espontaneo do individuo, até a
provocacao através de perguntas, fatos ou problemas que lhe despertem a interesse

imediato pela questao.

e Objetivos: quem aprende deve ter clareza de quais séo 0s objetivos deste aprendizado. Se
o individuo é provocado a aprender, é preciso que lhe seja apresentado o modo como
utilizar este novo conhecimento. Dificilmente despertar-se-a interesse por algo que nédo

tenha um objetivo claro.

e Conhecimentos anteriores: sempre ¢ possivel “reciclar” o conhecimento. Quem aprende

sera motivado e diminuira esforcos sempre que Ihe for possivel fazer a conexdao com
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conhecimentos ja assimilados e aproveita-los para a solucdo de problemas ou desempenho
de tarefas.

Estas trés primeiras etapas podem ser consideradas como a fase de preparacdo para o

aprendizado.

Material: € o primeiro contato com o material a ser aprendido. O individuo que aprende
deve tomar conhecimento daquilo que sera seu material de aprendizagem, tais como
livros, textos, simulacGes, pesquisas, entre outros, que serdo parte da sua caminhada no
aprendizado. Nao é o momento de assimilar tudo, pois isso acarretaria uma sobrecarga da
memoria e ndo traria resultados praticos a aprendizagem, antes criaria uma barreira ao

aprendizado.

Orientacdo: a aprendizagem deve ser orientada para ndo se perder o foco. Neste sentido, o

material apresentado deve ser claro e servir como um caminho a ser seguido.

Desempenho: deve haver situacGes e condicGes apropriadas para a aplicacdo do novo
conhecimento. De nada servira o interesse do individuo, o material adequado e a
orientagdo bem feita, se ndo houver condi¢Oes para a aplicacdo do novo conhecimento,

quer em laboratorios, quer em simulacdes, ou até mesmo em casos concretos.

Feedback: deve haver, de modo periddico, uma afericdo que mostre o grau de erros e
acertos do aprendente no momento recente. E um meio de evitar que o caminho
percorrido saia da rota desejada. Assim 0s erros poderdo ser sanados e 0s acertos

aprimorados na trajetéria de quem aprende.

Estas sdo etapas de desempenho do aprendizado. E 0 momento em que o individuo desenvolve-

Se.

Avaliacao: semelhante a etapa anterior, esta etapa visa a avaliacdo do grau de assimilacéo

do novo conhecimento.

Retencdo e transferéncia: consiste na aplicacdo do aprendizado a realidade concreta e a
capacidade de transmitir estes conhecimentos para outros que possam interessar-se pela

mesma questao.
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Estas duas ultimas etapas sdo as de aplicacdo do conhecimento, quer em avaliagfes, quer em
casos concretos, ou ainda na transferéncia destes conhecimentos a outros aprendizes, desta vez

como seus tutores.

Seguindo o estudo da aprendizagem do homem, é indispensavel a abordagem do
psicélogo e fildsofo suico Jean Piaget (1896 — 1980) [24] sobre o desenvolvimento do individuo.
Piaget desenvolveu sua teoria através de testes aplicados a criangas desde os primeiros meses de
vida. A sua concluséo é de que as aptiddes do homem para o raciocinio acontecem ao longo de
seu desenvolvimento fisico e evoluem segundo estagios sucessivos. Piaget construiu sua teoria,
que se tornou fundamento para toda a pedagogia, determinando quatro estagios no
desenvolvimento da capacidade de raciocinio do individuo. Estes estagios, que se sucedem do

nascimento até a adolescéncia, sdo 0s seguintes:

e Estagio sensorio-motor: o primeiro estagio corresponde aos dois primeiros anos de vida
da crianca e tem como principal caracteristica o empirismo. E a primeira aprendizagem da
crianga que comeca a adquirir o controle motor e a aprender sobre 0s objetos fisicos que a
rodeiam. Todo seu aprendizado acontece através da exploracdo daquilo que esta ao seu
alcance. Assim a crianca vai acumulando conhecimento e somando-o aquilo que ja estava
sob seu dominio. Forma-se entdo uma base de conhecimento que Ihe sera util no decorrer

da sua vida.

e Estagio pré-operatdrio: o segundo estagio vai do segundo ao sétimo ano de vida. Neste
periodo a crianca adquire a habilidade verbal. A percepcdo dos objetos pelas criangas
passa a ganhar representacdo mental associada a uma palavra. E a primeira forma de
abstracdo da crianca. Ela passa a nomear os objetos concretos com que se relaciona. Tudo
aquilo que a crianga experimentou nos primeiros anos e gque continua a experimentar
passa a ter uma representacdo verbal. Ndo chega a haver uma relagcdo l6gica, nem uma

coordenacao de raciocinio, mas ja ha uma concepcéo dos objetos em sua mente.

e Estagio operatorio-concreto: do sétimo ao décimo segundo ano de vida. Tendo passado
pelos dois primeiros estagios, a crianca ja tem nogédo dos objetos e € capaz de nomina-los.
Assim, ja esté apta para classificar os objetos conforme suas semelhancas e diferencas. A

crianga passa a entender a ideia dos niumeros e comeca a desenvolver uma logica em seus
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pensamentos. J& é possivel desenvolver raciocinios que lhe permitam solucionar

problemas concretos, mesmo que simples.

e Estagio operatorio-formal: dos doze anos em diante. E o inicio da adolescéncia. Nesta
etapa da vida os raciocinios tornam-se mais l6gicos e sistematicos. O individuo comega a
pensar e a desenvolver idéias sem o apoio de objetos concretos, pois ja ha um dominio
bastante satisfatorio de situacdes abstratas. O individuo j& comeca a pensar e a raciocinar
de modo adulto. Nesta etapa 0 homem j& estda preparado para a vida, pois tem a
capacidade para entender o mundo, relacionar-se com o0s objetos e pessoas, além de ser

capaz de desenvolver solucgdes para seus problemas.

De acordo com estes quatro estagios apresentados por Piaget, a aprendizagem humana
tem um processo gradual. Os estagios tém um caréater integrativo, pois ndo é possivel a evolugao
sem que se passe pela etapa anterior. Desta forma, uma etapa depende diretamente da sua
antecessora e € o fundamento daquela que lhe seguira. A aprendizagem, segundo Piaget é a
assimilacdo e acomodacdo dos conhecimentos adquiridos, que vai da memorizagdo a integracdo

do aprendizado com as demais situagdes vividas pelo individuo.

Embora existam estas diversas teorias a cerca da aprendizagem do homem, é
importante salientar que o0 modo como se da aprendizagem humana ndo passa de um grande
desafio. Nao ha, em nossos dias, uma compreensdo que seja absoluta e plenamente aceita de

quais sdo os processos pelo qual o homem passa para aprender.

No entanto, ha de se considerar que o homem aprendera sempre de modo evolutivo,
ou seja, hd um processo a ser percorrido em que cada etapa esta diretamente ligada com aquela

que Ihe antecedeu e com a que lhe seguira.

2.1.5 Andragogia

Até agora foi vista a aprendizagem na formagdo do homem desde 0s seus primeiros
anos de vida. Aprendizagem foi explanada a partir do contexto pedagogico, ou seja, como a

crianca aprende e desenvolve-se a partir das principais teorias.
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Porém, neste estudo é indispensavel que se procure entender também o modo como se
d& a aprendizagem do individuo na fase adulta. Esta aprendizagem é designada pelo termo
Andragogia. De origem grega, a palavra Andragogia deriva de andros (homem) e agein
(conduzir), sendo, portanto, compreendida como a educacdo do homem ja formado, ou seja, da

pessoa adulta.

O termo Andragogia apareceu pela primeira vez nos estudos do professor aleméo
Alexander Kapp em 1833 para designar a aprendizagem do homem em sua idade adulta. Kapp
buscava descrever com este termo a teoria da educacdo de Platdo, porém esta abordagem ficou
em desuso até o século passado, quando em 1921, outro estudioso alemdo, Eugen Rosenback
volta a aplicar o termo Andragogia para tratar das exigéncias proprias do homem adulto para a
sua aprendizagem. Rosenback partia da premissa de que na idade adulta a educacdo necessita de
professores, métodos e de uma filosofia especial. Segundo sua compreensdo, para ser ensinado o
mesmo conteudo, a linguagem deve ser diferente quando o publico alvo é de idade mais
avancada, pois é preciso considerar que, de uma ou de outra forma e em niveis diversos, a pessoa

ja passou por um processo de formacao.

A aprendizagem do ser humano adulto, quando parte do principio de que €
imprescindivel uma linguagem diferenciada, ndo so favorece como também estimula o adulto a
aprender. Para isso é fundamental que o adulto compreenda a utilidade daquilo que aprende.
Saber 0s motivos pelos quais estuda e os beneficios oriundos deste estudo é fundamental para que

se desperte o interesse e seu empenho para aprender melhor.

A idade adulta, de modo geral, é definida como aquela que se inicia por volta dos 18
anos, ou seja, logo apods o periodo compreendido e abordado pela formacdo pedagogica, até o
final da vida. O termo adulto é originario da lingua latina, especificamente da palavra adultus,
que se refere ao crescimento do homem. Este crescimento ocorre a partir do ponto de vista

sociologico, bioldgico, psicoldgico e juridico.

Quanto a capacidade sociologica do homem, ela diz respeito aos padrdes que a
sociedade estabelece para reconhecer a independéncia individual e esta relacionada as suas

condicGes de manutencdo, sobretudo no ambito econémico.

A capacidade bioldgica é referéncia ao potencial que homem e mulher tém de

reproduzir a espécie humana. A menstruacdo da menina e a ejaculacdo do menino sédo o0s
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principais sinais da maturidade fisica, pois séo sinais de que estdo plenamente capacitados para a

procriagéo.

A independéncia psiquica do individuo caracteriza-se pelo seu equilibrio enquanto
pessoa que deve administrar as suas relacdes e conflitos interiores. Esta independéncia confirma

o0 crescimento e o desenvolvimento psicologico do homem.

Quanto a capacidade juridica do homem, ela estd relacionada as normas legais
necessérias para o seu relacionamento civil enquanto cidadfo de deveres e direitos. E segundo
esta capacidade que se considera a maturidade para responder pelos seus atos. Assim, sempre que
infringir os padrdes considerados indispensaveis pela legislacdo para o convivio social

equilibrado podera ser punido por isso.

Assim, o adulto é o individuo que tem uma posi¢do na sociedade que é reconhecida
pela sua capacidade de manutencdo econémica, pelas condi¢cdes que tem de dar continuidade a
espécie, pelas possibilidades de gerenciar sua vida interior e pelas responsabilidades por seus atos

perante a sociedade como organizacdo em que esta inserido.

E inerente & vida adulta seu crescimento e desenvolvimento que se prolonga durante
longos anos da vida de uma pessoa. Ocorre quando se alcanca a plenitude da vida, pois a pessoa
torna-se produtiva, tem a capacidade de reproducdo e assume responsabilidades sociais e
familiares importantes. E neste periodo que deve tomar, com liberdade, as decisdes que definirdo

0 seu presente e o seu futuro. E ele o responséavel por cada uma de suas atitudes.

A sua condicdo de tomar as decisfes sobre sua vida, a interacdo com a sociedade e a
capacidade reprodutiva fazem a diferenca na postura do homem que deixa de ser crianca e passa
a ser senhor de sua vida. Assim, o adulto ja ndo é tdo passivo como foi a crianca e também passa

a agir de modo mais contestador em relagéo ao seu meio.

Em tudo ele pode participar e quer entender quais 0s mecanismos que fazem com que
as coisas acontegam. Desta forma, o aprendizado n&o ocorre como nas criangas, que Sdo passivas
na educacdo, pois 0 adulto, antes de qualquer coisa precisa saber o porqué da necessidade de
aprender-se determinado contetdo, bem como quais serdo os beneficios deste aprendizado, em

qué sua vida vai melhorar a partir deste conhecimento agregado a sua experiéncia.
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Diante dos novos aprendizados, é importante considerar que a vida do adulto é
pontuada das experiéncias pelas quais passou em toda sua histéria. Estas experiéncias sdo
fundamentais na sua aprendizagem, pois Ihe permitem questionar, concordar ou ndo com aquilo

que Ihe € proposto.

Esta compreensdo de que o homem adulto j& adquiriu durante a sua vida uma série de
conhecimentos e convicgfes que o trouxeram até o momento presente, surge um desafio a ser
transposto. Muitas situacBes com que sempre concordou serdo postas em duvida, como também
outras situacGes com que jamais tenha simpatizado em sua vida, passarao a ser vistas com bons
olhos. Cabe ressaltar que este desafio sera facilmente contornado, desde que o individuo perceba
que é importante a reflexdo. Quando isto ocorrer, ele percebera por si s6 que mudar de opinido
ndo significa trair a sua historia, mas sim €é sindbnimo de dar-se uma possibilidade de aprender

algo novo que melhorara a sua vida.

Enfim, quando a pessoa adulta dispde-se a aprender e lhe sdo dadas as condi¢cOes
ideais para o aprendizado, ocorre a Andragogia. Nestes casos havera a interagdo com 0S seus
pares e com seus mestres. Para isso acontecer € importante que a aprendizagem esteja integrada,

ou associada a sua realidade, aquilo que ele vive e conhece.

Aqui se encontra um espaco importante para as empresas, pois necessitam de mao de
obra devidamente qualificada e em condi¢cdes de aprimorar suas aptiddes e de desenvolver novas
capacidades. Em muitas empresas, o colaborador tem o conhecimento préatico, mas lhe falta a
teoria que pode ser assimilada. Este € um adulto com potencial muito grande de tornar-se um

6timo aprendiz.

A Andragogia € isso, € uma forma de facilitar o aprendizado das pessoas adultas a
partir de sua realidade. O respeito a individualidade, as experiéncias e ao contexto do individuo
proporcionam o crescimento da pessoa e, como consequéncia, da organizacdo em que esta

inserido.

José Chotguis [5], Doutor em Engenharia Florestal e professor da Universidade
Federal do Parana, em seu artigo intitulado “Andragogia: arte e ciéncia na aprendizagem do
adulto”, afirma que o modelo pedagdgico de ensino, que é a base da organizagdo do sistema
educacional adotado em todas as sociedades, foi sempre aplicado da mesma forma ao homem

adulto. A este respeito, Chotguis afirma que:
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“O modelo pedagogico, aplicado também ao aprendiz adulto, persistiu através dos
tempos chegando até o século presente e foi a base da organizacdo do nosso atual
sistema educacional. Esse modelo confere ao professor responsabilidade total para tomar
todas as decisdes a respeito do que vai ser aprendido, como sera aprendido, quando sera
aprendido e se foi aprendido. E um modelo centrado no professor, deixando ao aprendiz
somente o papel submisso de seguir as instru¢es do professor.”

Neste modelo, a figura do mestre educador aparece como protagonista e todas as

responsabilidades a cerca do aprendizado estio em suas m&os. E ele quem decide 0 que sera

aprendido, como serd o aprendizado e quais serdo 0s meios aplicaveis. Ao aprendiz resta

submeter-se ao modelo, de modo que, em muitos casos, basta que 0 mesmo saiba adaptar-se e

seguir 0s passos propostos para que seja considerado como assimilado aquilo que deveria

aprender.

Chotguis, ap0s esta observacao, apresenta de modo sistematizado, seis pressupostos

que conduzem a aprendizagem do adulto. Segundo ele, estes principios sdo fundamentais para a

melhor aprendizagem possivel do homem adulto:

Necessidade de saber: diferentemente das criancas, o adulto tem a necessidade de saber
por que ele deve aprender algo. SO assim ele se dispora a aprender. Havendo esta
disposicdo e o convencimento da importancia de tal empenho, o adulto comprometer-se-a
a aprender e investird mais energia do que as criancas neste aprendizado. Os beneficios
poderdo agregar qualidade a sua vida. Deixar ou evitar aprender trardo consequéncias
negativas ao seu crescimento. Saber e aprender sdo propulsores da vida e agregam

conhecimento e experiéncias a sua vida.

Auto-conceito do aprendiz: a pessoa adulta, em geral, tem um auto-conceito muito
positivo de que é responsavel por todas as suas decisdes que influenciam diretamente em
sua vida e na daqueles que dele estdo proximos. Ao assumir este conceito de si mesmo, o
adulto desenvolve uma necessidade de ser percebido pela sociedade como capaz de
direcionar a sua vida segundo suas convicgdes, escolhendo assim os seus caminhos. Aqui

hd um empecilho para a educacdo que segue o modelo pedagodgico, pois a figura do
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professor que se impdem e toma decisGes do aprendiz é uma ameaca ao seu papel de
protagonista da sua vida.

e As experiéncias do aprendiz: apenas o fato de que a pessoa adulta ter vivido mais tempo
que a crianga, ja Ihe acrescenta uma infinidade de experiéncias que contribuem de uma ou
de outra forma a sua constituicdo psicologica. Ao envolver-se em uma atividade
educacional, o adulto traz consigo todas as suas experiéncias e estas influenciardo na
aquisicdo dos novos conhecimentos que podem questionar ou confirmar suas convicgdes
pessoais mais diversas. Esta pré-disposicdo ao questionamento as criancas ndo tem e,

também por isso, ndo apresentam a mesma resisténcia a figura do mestre educador.

e Prontos para aprender: a vida adulta ja preparou 0 homem para aprender as coisas que
precisa saber e para capacitar-se a fazé-las. Aquilo que o homem aprende nesta fase de
sua vida visa resolver problemas concretos de sua vida real. Tudo o que aprenderd sera

aplicavel em situacOes préaticas que influenciardo a sua vida.

e Orientacdo para aprendizagem: no caso da educacdo e formacdo das criancas oS
objetivos da aprendizagem estdo no proprio conteldo a ser aprendido. Na escola, por
exemplo, o ensino e as avaliacbes estdo basicamente voltados para o conteudo a ser
transmitido e assimilado. Para o adulto, no entanto, tudo o que aprender deve ter valor
para ser aplicado na sua vida, nos problemas e nas tarefas que tem a desempenhar. O
centro da aprendizagem nao esta no contetdo, mas sim na sua aplicacdo. O homem adulto

tende a aprender apenas aquilo que tera aplicacdo pratica na vida.

e Motivacdo: a principal motivacdo do adulto é seu crescimento e desenvolvimento. A
busca por uma promogdo no trabalho, por melhor salario ou emprego, na verdade, é
movida por algo mais forte que Ihe é interno, é sua auto-estima, a sua qualidade de vida e
satisfacdo pessoal que lhe motivam a buscar aqueles elementos externos. Esta é a
principal diferenca entre um e outro modelo de aprendizagem, pois a motivacdo adulta

estd sempre reforcada pela sua necessidade de atender aos seus anseios interiores.

De modo resumido pode ser feito o seguinte paralelo entre as caracteristicas da

aprendizagem segundo estes dois modelos:
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A relacdo entre mestre e aprendiz na pedagogia é marcada pelos conhecimentos e
experiéncias do professor, pelos conteldos a serem ensinados, enquanto que na Andragogia, 0
adulto traz uma bagagem de conhecimentos que o faz protagonista da aprendizagem e o professor
devera trabalhar com estes conhecimentos para promover o desenvolvimento do individuo. Se na
pedagogia a crianca deve aprender o que lhe for passado pelo professor, na Andragogia o adulto
quer aprende aquilo que Ihe interessar. Ou seja, aquilo que precisa saber para aplicar em sua vida
profissional e social. Para concluir, se a motivacéo da crianca depende dos estimulos do professor
e da cobranca familiar, o adulto tem a motivacdo natural que é a sua necessidade e vontade de
progredir sempre e para isso buscard interagir ao maximo com o meio de ensino e com as

possibilidades que Ihe serdo dadas. A maior cobranga partiré dele proprio.

O professor americano Eduard Lindeman [18] muito contribuiu com compreensao da
educacdo de adultos. Em seu trabalho “The Meaning of Adult Education”, publicado em 1926
nos Estados Unidos da América, Lindeman apresentou um contraponto ao sistema académico em
que as disciplinas e os professores constituem o centro da educagdo. Para ele, “... a educacéo do
adulto sera atraveés de situacdes e ndo de disciplinas (...). Na educac¢ao convencional o estudante
deve ajustar-se ao curriculo estabelecido; na educacdo do adulto o curriculo é construido em
funcéo da necessidade do estudante.”. S¢ serdo inseridas, de acordo com sua visdo, as disciplinas

que poderdo contribuir para o ajustamento da aprendizagem e apenas quando necessarias.

Ainda segundo Lindeman, “a fonte de maior valor na educacdo do adulto é a
experiéncia do aprendiz (...). Aprendizagem consiste na substituicdo da experiéncia e

conhecimento da pessoa. (...). A experiéncia é o livro vida do aprendiz adulto™.

Os fundamentos da teoria da aprendizagem do adulto que séo aplicados em nossos

dias séo frutos dos pressupostos para a educacédo de adultos elaborados por Lindeman:

e Os adultos motivam-se a aprender quando sentem que suas necessidades e interesses
serdo satisfeitos pela aprendizagem. E preciso ativar estes pontos para que se iniciem as

atividades da aprendizagem adulta.

e A aprendizagem do adulto esta fundada nas situagdes de sua vida concreta e ndo em

fatores externos ou abstratos.

26



e Nas experiéncias esta a fonte do aprendizado. Qualquer metodologia deve ser baseada no
empirismo. Quanto mais perceptivel o aprendizado, maior sera o interesse e 0s resultados
mais rapidos. A assimilacdo sempre tende a acontecer melhor quando a aprendizagem

ocorre pela experiéncia.

e A relagdo entre mestres e aprendizes deve ser de troca mutua de conhecimentos. N&o
apenas 0s mestres ensinam. Deve haver o engajamento e empenho de ambas as partes no

processo da construcdo do conhecimento.

e As diferencas de estilo de vida, de faixa etaria, do contexto social e o ritmo de cada um

devem ser considerados para o aprendizado.

O artigo “Andragogia — A Educacdo de Adultos”, do estudioso brasileiro Ari Batista
de Oliveira [22], apresenta um referencial tedrico muito importante para este estudo. De acordo
com este artigo, entre os anos de 1940 e 1950, de modo multidisciplinar apresentaram-se
esclarecimentos e contribuicdes para a Andragogia. Seguem alguns apontamentos deste estudo
que ilustram a importancia da Andragogia a partir de outros contextos cientificos.

Embora ndo tenha formulado uma teoria especifica sobre o tema, os estudos de
Sigmund Freud (1856 — 1939) sobre o subconsciente e comportamento humano, bem como seus
conceitos sobre a ansiedade, repressao, fixacao, projecdo e transferéncia sdo objetos de estudo
para a formulacdo da teoria da aprendizagem.

A nocdo, desenvolvida por Carl Jung (1875 — 1961), de que a consciéncia humana
possui quatro maneiras (sensagdo, pensamento, emocdo e intui¢do) de extrair informagdes das
experiéncias para a compreensdo, forneceu um grande suporte para a Andragogia, uma vez que

considera as experiéncias como fatores de aprendizado.

As “oito idades do homem” estudadas por Erick Erikson (1902 — 1994) explicam 0s
estagios do desenvolvimento da personalidade humana. As trés fases que tratam do jovem adulto,
do adulto e do estdgio final da vida, abordam de modo direto a condi¢cdo do adulto e, por

consequéncia, seu aprendizado.

Abraham H. Maslow (1908 — 1970) enfatizou que quanto maior a seguranca da pessoa

no processo de crescimento, maior a sua interacdo com o ambiente. Por conseguinte, quanto
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maior a estabilidade psicoldgica do homem, mais e melhor podera interagir com o meio e
aprender.

O mais especifico dos terapeutas na educacdo de adultos, Carl Rogers (1902 — 1987),
considera que ndo € possivel ensinar outra pessoa de modo direto, mas é possivel proporcionar-

Ihe elementos que facilitem a sua aprendizagem.

O educador brasileiro Paulo Freire (1921 — 1997) [10] desenvolveu um método de
alfabetizacdo de pessoas adultas, conhecido mundialmente, que vai além de ensinar a ler e a
escrever. Este método que parte da realidade dos aprendizes, propde e estimula a insercdo do
adulto iletrado no contexto social e politico em que vive. Paulo Freire desenvolveu seu método de
alfabetizacdo no contexto do Nordeste brasileiro a partir de muitos anos de trabalho na &rea de

educacdo, sobretudo de adultos carentes.

Basicamente, o aprendiz ¢ estimulado a trabalhar com palavras que lhe sdo familiares
por serem oriundas das situacdes préaticas de sua vida. Assim, o carpinteiro aprende a escrever a
partir de palavras como martelo, prego e madeira, a0 passo que a dona de casa comeca
aprendendo a escrever palavras como bolo, panela e fogdo. Enfim, palavras que lhe séo

familiares, mas que desconhecidas quando no papel.

Seu método estimula a alfabetizacdo e educagdo dos adultos mediante a discussdo de
suas experiéncias de vida entre si. Ao partilhar suas experiéncias, cada um agrega algo daquilo

gue o outro conhece, promovendo a partilha de conhecimentos entre todos.

Em seu livro Educacdo como pratica da liberdade, Paulo Freire elenca cinco fases

para a execucdo préatica de seu método de ensino:

e O Universo Vocabular: ocorre no primeiro contato de quem educa com os aprendizes. E o
momento de fazer-se o levantamento do universo vocabular das pessoas envolvidas no
aprendizado. Através da aproximacdo e do conhecimento das pessoas, de suas realidades,
do seu modo de falar, daquilo que fazem, gostam ou sonham, far-se-a4 o levantamento de
seu universo vocabular. Assim, acontece uma natural e informal aproximacdo das

pessoas. Mestres e aprendizes j4 ndo sdo seres distantes, mas estdo num mesmo nivel.
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N&o raro, nascera desta aproximacao a amizade entre eles. Ocorre abertura para ambas as

partes.

Escolha de palavras no universo vocabular pesquisado: nem todas as palavras utilizadas
no dia-a-dia das pessoas tém o mesmo potencial para o aprendizado. Assim, segundo
alguns critérios, o mestre deve selecionar e trabalhar com aquelas que tém mais propenséo
a um resultado positivo. No caso da alfabetizacdo, a riqueza fonética, o crescimento
gradativo das dificuldades fonéticas e o teor pragmatico da palavra, ou seja, 0 seu
potencial para prender a atencdo dos aprendizes segundo sua aplicacdo na vida pratica,
cultural e politica dos aprendizes, sdo critérios determinantes para a escolha do

vocabulario.

Simulacao da realidade: o educador deve criar situacdes semelhantes aquelas do dia-a-dia
dos aprendizes. Quanto mais proximas de sua vida e desafiadoras estas situacdes, mais
envolvimento o grupo teré para soluciona-las e maior sera o seu aprendizado. Quando o
aprendiz trabalha com realidades que lhe séo familiares, a possibilidade de no futuro
deparar-se com situacdes semelhantes ajuda a prender-lhe a atencdo, como também e sua
experiéncia passada facilita na resolucdo do problema. Estes fatores propiciam o

desenvolvimento individual, transformando-se em aprendizagem.

Fichas-roteiro: apesar de este modelo privilegiar a criatividade do mestre e sua interacao
com os aprendizes, quem coordena o trabalho devera ter clareza de quais sdo o0s objetivos
e ter em mente os caminhos que possam ser trilhados para obter-se sucesso na
aprendizagem. Estas “fichas-roteiros” servirdo como subsidios e ndo serdo prescricdes
rigidas que possam impedir o crescimento eficiente dos aprendizes. Enfim, seguir os
passos previstos ndo € garantia de que os aprendizes estejam assimilando o contetdo e o

transformando em conhecimento.

Elaboracdo de fichas para a decomposicéo das familias fonéticas correspondentes aos
vocabulos geradores. Esta etapa, no processo de alfabetizacéo, tem uma fungdo bem clara,

pois visa mostrar como sdo construidas as palavras através de suas partes.
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O método Paulo Freire €, certamente, a mais importante aplicagdo da Andragogia.
Freire visou, antes de tudo, a aprendizagem do homem adulto para que sua condicdo mudasse
para melhor. Partindo do principio indiscutivel de que o homem deve sentir a necessidade de
aprender para melhorar sua vida, de que ele é agente do aprendizado, de que sua experiéncia e
historia sdo importantes, de que a sua motivagao esta no aprendizado e ndo no contedo. E ha a
convic¢do de que quem se dispde a trabalhar com tal educacdo deverd descer da catedra e

colocar-se no mesmo plano de aprendizagem. S0 entdo ocorrerad o desenvolvimento do aprendiz.

A obra de Lindeman, “The Meaning of Adult Education”, traz uma sintese daquilo

que é a Andragogia e da percepcao do Método Paulo Freire:

“Uma das grandes distingfes entre a educacéo de adultos e a educacgdo convencional
é encontrada no processo de aprendizagem em si mesmo. Nenhum outro, sendo o humilde pode
vir a ser um bom professor de adultos. Na classe do estudante adulto a experiéncia tem 0 mesmo
peso que o conhecimento do professor. Ambos sdo compartilhados par-a-par. De fato, em
algumas das melhores classes de adultos é dificil de se distinguir quem aprende mais: se 0
professor ou o estudante. Este caminho duplo reflete também na divisdo de autoridade. Na
educacdo convencional o aluno se adapta ao curriculo oferecido, mas na educacéo de adulto, o
aluno ajuda na formulacdo do curriculo... Sob as condi¢cdes democraticas, a autoridade é do
grupo. Isto ndo € uma licdo facil, mas enquanto ndo for aprendida, a democracia ndo tem

sucesso.”

2.2 ORGANIZACOES TRADICIONAIS E DE APRENDIZAGEM

Para estudo, no contexto da aprendizagem organizacional devem ser considerados
dois modelos de organizagdes, as tradicionais e as de aprendizagem. Estes dois modelos
caracterizam-se pelas praticas e posturas adotadas nas empresas, e pelos resultados oriundos de

cada concepc¢éo organizacional.

Todas as organizagdes caracterizam-se por aspectos comuns, pois se formam a partir

de uma totalidade integrada, sendo compostas por diversas areas que precisam interagir e que sdo
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interdependentes. Desta forma, as organizacGes devem ser dinamicas e desenvolver-se com o

passar dos tempos.

Outro fator de grande importancia nas empresas € a flexibilidade que, enquanto
organizacOes precisam ter para que possam reagir diante de situacfes complexas para que se
adaptem aos novos contextos surgidos das crises, como também das novidades de mercado e da

concorréncia.

E também fundamental que, embora mantendo a caracteristica da dinamicidade, toda
organizacdo deve prezar pela sua estabilidade que mantém o equilibrio e firmeza para o

desenvolvimento e crescimento.

Desta formacdo e, de acordo com 0s seus objetivos, as empresas constroem a sua

historia organizacional e fazem a sua cultura, diferenciando-a das demais instituicdes.

Neste capitulo serd analisada a concep¢do das organizagdes tradicionais e daquelas
que se apresentam como organiza¢fes em que a dinamicidade é considerada como elemento
fundamental, transformando-as em organizagdes de aprendizagem. Assim, de modo comparativo,
sera abordada a forma como ocorre a gestdo do conhecimento nestes dois modelos

organizacionais.

2.2.1 Organizag0es Tradicionais

O modelo tradicional das organizacGes estd fundado numa estrutura simples e
objetiva. Cada um dos colaboradores deve manter o foco em suas atividades e fungdes, buscando
empenhar todas as suas energias na producédo e nas suas funcfes. Nada que estiver alheio a sua
funcdo deve lhe preocupar. No contexto empresarial, 0s gerentes, ou aqueles que ocupam cargos
de chefia sdo fundamentais, pois a principio, sdo 0s que possuem a visdo do todo e dominam toda
a linha de producdo, além do andamento de cada fase do trabalho desenvolvido pelos
funcionarios. Como na Revolucdo Industrial, estas organizacdes seguem o principio da
especializacdo e da concentracdo, ou seja, mais importante do que a interacdo ou que a reflexao, é
a busca pela especializagdo e a concentragdo com afinco na atividade desenvolvida pelo

individuo. Em outras palavras, poder-se-ia afirmar que o funcionario é contratado para
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desenvolver determinada atividade e ndo para pensa-la. Assim, basta seguir as regras e aplica-las

com objetividade que os resultados almejados serdo alcancgados.

Nestas organizacfes o pensamento e a reflexdo sobre as atividades séo elitizadas. As
decisbes quanto aos métodos aplicados, ou quanto a mudanca de metodologia nas atividades
cabem, exclusivamente, aos gerentes e aqueles que estdo a frente da instituicdo. Via de regra,
aqueles que estdo envolvidos no desenvolvimento dos produtos ou no desenrolar das atividades
como funcionérios e colaboradores ndo tém liberdade para decidirem sobre os procedimentos
ideais, e, tampouco, espaco para exporem suas idéias. Em muitos casos, aqueles que tomam
decisbes neste sentido acabam por ser punidos pelas alteracbes nos procedimentos, mesmo
quando tais alteragdes ndo tenham interferido de modo negativo ou prejudicial no resultado final.
Ocorre, portanto, o desperdicio de reflexdes nascidas da experiéncia acumulada por aqueles que

estdo no dia-a-dia da empresa e ligados diretamente as atividades.

H& de se considerar que nestas organizagdes o modelo de relagbes adotado é
marcadamente piramidal e hierarquico. Em sua estrutura o gerenciamento do pessoal e das

atividades é facilmente visualizado.

Para o professor Eduardo Giugliani [14], do Departamento de Engenharia de
Producdo da Faculdade de Engenharia da Pontificia Universidade Cat6lica do Rio Grande do Sul,
existem nove caracteristicas que ilustram a postura hierarquica destas empresas. Considerando
estas posturas, torna-se facil e sistematizada a compreensdo do comportamento das organizagdes

tradicionais.

a. Das decisdes: todas as decisdes a nivel organizacional sdo tomadas por uma pessoa
especifica, ou por um grupo muito reduzido de pessoas. Estes que tém o poder decisorio estdo
numa posicdo privilegiada em relacdo aqueles que executam os trabalhos e desenvolvem as
atividades segundo as determinagdes. Em geral, s&o os diretores, gerentes e coordenadores de
area que tém a Gltima palavra sobre qualquer alteragdo dos rumos das atividades. O positivo deste
elemento € que tudo estara sob o controle dos responsaveis e ninguém tomara atitudes
inconsequentes impunemente. O que ha de negativo nesta postura € que a criatividade e o
desenvolvimento dos colaboradores ficam num segundo plano e todos sentem-se ameagados de

punicéo por erros que possam cometer.

32



b. Das regras: h4 na organizacdo um conjunto de regras explicitas que regem as
atividades da empresa e os afazeres dos funcionarios. Estas regras sao claras e ditam quais sdo o0s
direitos e os deveres de cada nivel da hierarquia. Na clareza da normatizacdo das atividades de
cada um estd a seguranca de que havera um controle quanto a producdo e ao desempenho das
funcgdes, porém, a forca criativa no trabalho é inibida. Neste sentido, a empresa que deixa de
seqguir regras pode prejudicar-se perdendo o rumo das atividades e deixando de desenvolver-se,
mas também pode descobrir o talento de seus colaboradores e aproveitar melhor o potencial que

estd em seu quadro de contratados.

c. Das fungdes: cada individuo tem a sua funcdo e as suas responsabilidades
previamente designadas. Conhecendo suas atribui¢des o individuo seguiré seu trabalho enquanto
ndo houver nenhuma determinacdo contraria ao estipulado. Aqui o funcionario sabera o que deve
fazer e 0 como devera desempenhar as suas atividades de modo pratico e natural. Em regra, ndo
haverd na empresa iniciativa que altere o curso das atividades, ou questionamentos quanto ao
estabelecido pelos niveis superiores. O estabelecimento de fungdes claras e definidas proporciona
a organizacdo a seguranca de que tudo sera desenvolvido com competéncia e destreza pelos
profissionais. No entanto, a falta de interacdo e de conhecimento das outras funcGes podera
acarretar um 6nus aos superiores nos momentos em que, por motivos que fogem do seu controle
e da sua vontade, algum dos colaboradores precisa ser remanejado para outra atividade, pois ndo

bastara a adaptacdo a atividade, mas sera preciso que o mesmo aprenda o que deve ser feito.

d. Da padronizacdo dos procedimentos: diante dos problemas e das dificuldades ja

existe um repertorio de procedimentos aplicaveis para sana-los. Ndo ha de questionar-se, ou de
pensar o que se deva fazer, basta aplicar o procedimento padrdo para aquele problema e seguir 0s
passos para 0 saneamento da dificuldade. E positivo nesta postura o acumulo de experiéncia que
existe para lidar com os problemas. Desta forma, de maneira célere e pontual, 0os problemas
podem ser solucionados. Mas, a adocao destes procedimentos padronizados, ndo deve fazer com
que a organizagdo deixe de buscar novas alternativas e tecnologias para enfrentar problemas e

crises. A pesquisa e 0 estudo devem ser uma constante em toda organizagao.

e. Da impessoalidade: a acdo de cada um é marcadamente impessoal. N&o ha de se

falar em relacionamentos pessoais ou de interagdo com a condi¢cdo humana dos demais. A fungéo

de cada um deve ser bem desempenhada sem prejudicar a atividade do outro. Mais importante do
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que saber quem é que faz a proxima etapa do trabalho é dar-lhe condi¢bes de bem exercé-la.
Neste sentido, a empresa pode ganhar em produtividade, mas a qualidade de vida e das relagdes
entre os empregados tende a ficar prejudicada, o qué pode proporcionar o desgaste pessoal e, a
médio prazo, o aumento de problemas interpessoais que serdo refletidos na queda de

produtividade.

f. Da competéncia técnica: a competéncia técnica do individuo é o que define as

selecdes de novos e as promocBes dos antigos colaboradores. Este critério também é utilizado
para a dispensa e substituicdo de funcionarios. Outras caracteristicas sdo relativizadas, tendo em
vista que se considera como determinante para a produgéo e o crescimento da organizacgao aquilo
que cada um pode produzir. Assim, a organizacao tende a ter em seus quadros pessoas altamente
qualificadas para as fungdes que estdo sendo desenvolvidas. Por outro lado, fatores como a
interacdo com os pares e a observacdo de normas superiores encontrardo dificuldade acentuada
naquelas pessoas que possuam eficiéncia e competéncia técnica altamente consideravel, mas que
sdo de relacionamento interpessoal dificil. Aqueles em que, embora competentes tecnicamente,
mas em que a capacidade de iniciativa ndo é um ponto forte, poderdo também ser uma ameaca

nos momentos em que se faz necessario agir com rapidez em situac@es adversas e complicadas.

g. Da coordenacdo formal: as atividades sdo todas previamente programadas e

coordenadas por quem de direito. E este que determina o que deve ser feito, qual deve ser o
procedimento e quais as altera¢fes sdo vidveis para cada momento. Neste sentido, basta que cada
colaborador exerca de forma regular e bem as suas atividades que a organizacdo ndo encontrara
problemas. H& muito de positivo neste modo de coordenar as atividades, pois ha um controle de
cada passo a ser dado, como também pessoas altamente capacitadas serdo as que tomardo as
decisdes. Por outro lado, hé o risco de enfraquecimento ou perda de controle quando se tem uma
pessoa ndo tdo bem preparada como o ideal e que ndo tenha o comando dos seus subordinados.

Nestes casos, o trabalho fica comprometido e os resultados prejudicados.

h. Das resolucdes: toda e qualquer resolucao serd tomada pelos superiores. Desde um
desentendimento entre os colaboradores, até problemas em linha de producdo, a pessoa que
responde pelo setor serd& quem decidird. Ha4 uma forma bem explicita de controle dos
funcionarios. Nada ficara fora de controle e os empregados estardo sujeitos a aceitar as

determinac6es dos superiores. Ha, no entanto, uma possibilidade de problema quando a tomada
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de decisOes fica restrita aos superiores e, por isso, 0s comandados sintam-se intimidados e, que

por sua vez, deixam de aprender e de ousar nas atividades.

i. Da empresa enquanto grupo: a empresa é sempre vista como um todo, como uma

unidade de partes que estdo integradas. A individualidade tende a desaparecer os individuos a
sumir, pois os resultados, positivos ou negativos, sao sempre computados para 0 grupo. Este
modelo ndo concebe e idéia de que alguém possa ser recompensado individualmente por suas
atividades e que seu mérito mereca ser destacado. O relevante é 0 bom desempenho da empresa
enguanto grupo e ndo como elementos que trabalhem juntos. Ha aqui um ponto positivo a ser
acentuado que é o sentimento de pertenca que é provocado nos colaboradores. Todos devem
cooperar com o trabalho e sdo provocados a cuidar para que seus pares ndo se tornem negligentes
ou indolentes nas suas tarefas, pois 0 bom pagara pelo ruim, o produtivo pelo improdutivo.
Porém, quando se observa por outro ponto de vista, percebe-se que o individuo ficara
desmotivado em produzir mais e melhor, pois seu desempenho individual jamais sera
reconhecido. Segundo esta percepcédo, ha o risco de pessoas com potencial elevado restringirem-
se a um rendimento mediano, pois ndo ha motivacdo e nem compensacao pelos seus resultados.
Estes individuos tendem a migrar para outras companhias em que serdo melhor aproveitados e

em que o reconhecimento pelos méritos individuas exista.

Estas organizagcbes andam por um caminho definido e seguro. Toda e qualquer
inovacdo é previamente analisada e serd implementada, desde que ndo acarrete prejuizos a
producdo. Sdo altamente considerados aqueles que comandam a empresa. Sdo eles os que
assumem a responsabilidade e os riscos pelos eventuais fracassos. Ha de se considerar que 0s
riscos sejam diminuidos nestas empresas, justamente pelas inimeras analises a que séo

submetidas as inovagOes antes de adotadas.

Na outra extremidade da empresa estdo aqueles que desenvolvem as atividades finais
e desempenham aquilo que é previamente designado pelos superiores. A estes basta que ajam
com competéncia, obediéncia e zelo. Estas categorias a baixo da linha de comando, embora
muitas vezes experimentadas e altamente capacitadas pelos anos de exercicio de uma mesma
atividade, ndo sdo consultadas no momento de mudancas no desempenho de suas func¢des ou de

adocdo de novas tecnologias.
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Desta forma, é inegavel que haja um controle de erros e os acertos sdo muito comuns
no dia-a-dia destas empresas. Por outro lado, é nitido o acanhamento no desenvolvimento da sua
aprendizagem organizacional. Como sdo, em geral, comandados e executores das funcdes, 0s

colaboradores ndo buscam evoluir nos seus conhecimentos e na sua performance.

Poderia ser considerado um tanto quanto estranho, ou temerério, afirmar que estas
empresas de comportamento consolidado e tradicional sejam pouco produtivas. Seria ousado
afirmar que estas empresas estariam com 0s seus dias contados. Porém, é perfeitamente possivel
perceber que aquelas empresas que sdo capazes de aprender e de definir um novo posicionamento
antes gque seus concorrentes, certamente sdo sempre mais eficazes diante de desafios e estdo mais

preparadas para a ousadia e para o0 crescimento.

Para concluir esta etapa do estudo, deve recorrer-se ao pensamento de Peter M. Senge
[29], em sua obra magna, “A Quinta Disciplina”. Ja nas primeiras paginas o autor ¢ claro, ousado
e brilhante ao afirmar que “a medida que o mundo torna-se mais interligado e 0s negdcios mais
complexos e dinamicos, o trabalho precisa ligar-se em profundidade a aprendizagem (...).
Simplesmente ndo é mais possivel encontrar solucdes na alta geréncia e fazer com que todos os
outros sigam ordens... as organizacGes que realmente terdo sucesso serdo aquelas que
descobrirem como cultivar nas pessoas 0 comprometimento e a capacidade de aprender em
todos os niveis da organizacdo”. Enfim, os desafios estdo ai e cada um deve buscar a melhor

maneira de adaptar-se a ele.

2.2.2 OrganizagOes de Aprendizagem

No item anterior considerou-se as empresas que seguem um padrdo organizacional
tradicional e foram apontados os pontos que lhe sdo positivos e negativos. Chegou 0 momento de
serem apresentadas as empresas que seguem um modelo distinto de organizagdo. S&o as empresas
aprendentes, ou seja, o contraponto das organizacdes tradicionais. E 0 modelo de organizacional

que esta voltado para o processo, para a aprendizagem.

Para Michael Hammer [15], reconhecido como o organizador dos fundamentos da
reengenharia, um dos conceitos administrativos mais importantes dos Gltimos anos, fala de modo

muito claro o que sdo estas empresas que se voltam para o aprendizado: “Certamente esse é um
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novo paradigma para as empresas. Uma organizagdo orientada para processos tem neles o
centro das atencOes. Nas organizagdes tradicionais, 0s processos sdo ignorados. Em uma
organizacao orientada para processos eles sdo cuidadosamente projetados, mensurados e, o0 que
€ mais importante, todos os entendem. Dentro desse modelo, os processos funcionam bem e
trazem bons resultados para a empresa”.Ha nessa afirmacdo uma sintese daquilo que é o mais
importante para as organizagdes do nosso tempo: h& a participacdo e o entendimento de todos a
respeito daquilo que esta sendo tratado e que sera posteriormente aplicado a producédo, a

formacéo e ao atendimento dos clientes.

Ainda segundo Hammer, nestas organizagdes todos tém uma visdo ampla do seu
contexto. Embora cada um desempenhe a sua fungéo, cada um tem a visdo clara do todo, de
modo que os resultados individuais tornam-se resultados coletivos, pois sdo produzidos por
todos. Através da participacdo das discussdes e do desenvolvimento dos processos, o individuo
tem consciéncia de sua responsabilidade e de que o bom desempenho da empresa e 0 sucesso do
todo dependerdo sempre do empenho de cada um. Desta tomada de consciéncia, cada um passa a
integrar-se com o0s demais e, consequentemente, aprenderd a pensar de modo novo.
Diferentemente das organizacdes tradicionais, em que cada um preocupar-se-4& em bem
desenvolver sua parte do processo, nestas organizacfes, ha a consciéncia de que ndo basta fazer
bem a sua parte do trabalho. E necessario que isto traga beneficios para a organizacio, através

dos que estdo direta ou indiretamente envolvidos com o seu trabalho.

José Maria Gasalla [12], em co-autoria com Leila Navarro, em seu livro “Confianca —
a chave para o Sucesso Pessoal e Empresarial”, apresentam fatores importantes para o bom
desempenho e crescimento das organizacfes. Segundo Gasalla e Navarro, as organizacdes
aprendentes sdo aquelas que estdo embasadas na confianca mutua entre os comandados e
comandantes. Quando h& essa confianca, as empresas conseguem diminuir o seu empenho em
controlar os funcionarios e, consequentemente, o investimento humano e financeiro que se faz
neste tipo de controle poderd ser aplicado na producdo e na busca de novos horizontes de
crescimento da empresa. Esta postura que investe na desconfianca, vendo no funcionario uma

ameaca e tipica das organizagdes tradicionais.
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Ainda de acordo com Gasalla e Navarro, quando ocorre esta confianca de méo dupla
nas empresas, os colaboradores se comprometem mais com a institui¢do. Este comprometimento

resulta em aprendizado que favorece o crescimento organizacional

Neste contexto de confianga, deve existir na empresa a permissao para o erro. Este
tipo de permissdo ndo pode ser considerado como um estimulo ao descaso, ou a posturas
negligentes. E, antes de tudo, um estimulo a busca por novas e melhores alternativas. S6 aprende
que se dispde a mudar e isso implica a possibilidade de errar. E preciso assumir 0s riscos
provenientes dos erros para que haja a possibilidade de aprender e de crescer. O aprendizado
nasce do empenho e da busca das organizacBes, 0 que acontecera através das tentativas que
comportam tanto a possibilidade de erro, como de acertos.

As organizacOes, conforme Gasalla e Navarro, devem trabalhar as competéncias
individuais destacando o que inspire a confianca do colaborador e afastando os fatores que
inibem a sua confiancga, pois estes elementos dificultam o seu crescimento. Neste sentido, o autor

apresenta elementos fundamentais para a confianca:

a. Percepcdo: distinguir entre os cooperadores o que cada um sabe e pode fazer com
competéncia e seguranca. A confianca no individuo ndo pode ser gratuita. Para que a empresa
possa confiar no individuo é fundamental que haja a contrapartida da competéncia e da
produtividade. Esse fator torna-se visivel ao considerar que alguém pode ser especialista em

determinada area de trabalho e completamente leigo em outras.

b. Claridade: a empresa deve trabalhar com a verdade e transparéncia. Nao significa
que a empresa deva deixar de lado o sigilo necessario para a sua seguranca. E indiscutivel que
nem tudo deve ser exposto de modo explicito, pois isso seria uma afronta a seguranca e as
estratégias da empresa. Claridade, entdo, deve ser entendida como a transmissdo de informacgoes
de maneira clara, pois quando omissivas, equivocadas e obscuras elas comprometem o bom

resultado da organizacao.

c. Seriedade: os compromissos assumidos devem ser considerados e levados a serio.
Mais importante do que promessas e ate mesmo de garantias, € honrar 0S COmMpPromissos
assumidos. A partir do momento em que cada um fizer aquilo que Ihe cabe e aplicar-se em suas

atividades com empenho e seriedade a possibilidade de erros fica reduzida.
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d. Confidencialidade: os cooperadores, independentemente de cargos ou fungdes,

devem cultivar a cumplicidade positiva. A relagdo entre eles deve dar possibilidades para que
todos conhecam os meandros da instituicdo e engajem-se de modo comprometido com a empresa.

Essa confidencialidade ndo pode ser viciosa, pois teria efeito contrario ao desejado.

e. Compromisso: é um desdobramento da seriedade. E o empenho de cada um para
fazer parte da organizagdo, assumindo por inteiro os riscos e as vantagens de integrar a
instituicao.

f. Coeréncia: a préatica da instituicdo deve ser de acordo com o0 que se prega. A
empresa ndo terd resultados positivos apenas pelo fato de apresentar resultados bem formatados,
mas que ndo reflitam a realidade. N&o basta que se transmitam informacdes de modo eficiente
aos colaboradores, se estas informacgdes ndo sdo coerentes com a realidade. Como também néo
basta anunciar que os colaboradores sdo a razdo da existéncia da empresa, se na verdade séo

tratados como pecas descartaveis em quem ndo se deposita confianga.

g. Consciéncia: trata-se da compreensdo natural de que ninguém esta sozinho e que
tampouco alguém possa ser imprescindivel para a empresa. Todos sdo importantes e a
legitimidade e competéncia que um possui 0s outros podem ter. E importante que haja este tipo

de consciéncia e que 0 outro, antes de ser uma ameaca, deve ser um aliado.

Enfim, Gasalla [12] e Navarro, como Hammer [15], consideram que a empresa deve
buscar a sua organizacdo. No entanto, ndo devem buscé-la apenas como forma de ostentacao.
Organizar-se, por si s6, ja faz bem a instituicdo, mas quando a empresa entende a importancia
deste processo e estd atenta a0 meio em que esta inserida, estard preparada para adaptar-se as
mudangas que sdo impostas pelo meio e para o proprio crescimento. Estdo, em outras palavras,

preparadas para o aprendizado.

Tado importante para a empresa, quanto o que ja foi a apresentado, sdo 0s
conhecimentos adquiridos e acumulados, como também a fluéncia da comunicacdo. Neste
sentido, quanto mais integrada e clara a comunicacdo dentro da instituicdo e entre o0s
colaboradores, maior serdo os resultados almejados. Assim, mensagens claras tendem a ser mais

eficiente, pois a boa interpretacéo gera aplicacdo eficaz.
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As empresas que sdo capazes de fazer um bom uso de seus conhecimentos tém a
capacidade de melhor atuar nos momentos em que aparecem obstaculos a serem transpostos, pois

conseguem dar respostas mais eficientes e rapidas. Estas empresas sdo as empresas aprendentes.

Empresas aprendentes seguem um novo modelo e tém um ambiente organizacional
com as caracteristicas proprias que ja apresentamos. Como vimos, os trabalhadores tém maior
autonomia e o trabalho em equipes € uma constante. Embora o trabalhador tenha uma
especializacdo em determinada area, ele é provocado a sempre interagir com outras atividades e
setores. O conceito de hierarquia ja ndo tem 0 mesmo peso, pois ocorre uma integracao entre 0s
diversos niveis de trabalho, os lideres sdo provocados a envolverem-se com seus subalternos e
estes passam a ter suas iniciativas incentivadas e encorajadas, como também a sua formacdo é

prioridade para a empresa.

Para ser entendido como uma empresa transforma-se de uma organizacao tradicional
em uma organizacdo de aprendizagem, € imprescindivel considerar o trabalho de Peter Senge
apresentado em sua grande obra.

O comportamento humano é regido por disciplinas que devem ser estudadas e
dominadas para tornarem-se praticas de uma empresa. Segundo Senge existem cinco disciplinas
que facilitam o desenvolvimento das organizacOes que aprendem e que favorecem as suas
inovacdes. Estas cinco disciplinas estdo interligadas e cada uma é fundamental para o bom
aproveitamento das outras quatro disciplinas. No entanto, as organizacdes que aprendem sdo
distinguidas das demais pelo modo como se dedica a quinta disciplina. Segue as quatro
disciplinas comuns a todas as organizacdes e a quinta disciplina, que é uma exclusividade das

empresas que estdo a frente no processo de aprendizagem.

As cinco disciplinas sdo as seguintes: Dominio Pessoal, Modelos Mentais, Visao

Compartilhada (Objetivo Comum), aprendizado em grupo e Raciocinio Sistémico.

A primeira disciplina: Dominio Pessoal.

O Dominio Pessoal consiste no modo como cada um posiciona-se diante da vida e a
sua capacidade de produzir os resultados almejados. E a partir desta disciplina que se aprende a
aprofundar e a checar os objetivos pessoais, bem como a redirecionar as energias para 0 bom
desenvolvimento daquilo a que a pessoa se propde. Ter Dominio Pessoal consiste em fazer a vida
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desenvolver-se de modo criativo e adaptavel aos novos desafios. Desta forma o Dominio Pessoal

pode se transformar em disciplina ao incorporar dois movimentos imprescindiveis.

Em primeiro lugar, a pessoa deve sempre ter clareza de quais sdo 0s seus objetivos e
daquilo que é importante para alcanca-los. Quando nédo ha esta clareza a pessoa tende a gastar
tempo demasiado com problemas menores e que ndao dizem respeito ao objetivo. Neste caso é
comum que a pessoa acabe por afastar-se de seus objetivos. Sem esta clareza ha o risco de que a

pessoa invista tempo e esfor¢os em atividades que nao favorecam o sucesso.

O segundo movimento importante consiste na clareza daquilo que esta acontecendo. A
realidade do momento é fundamental para que se tomem decisdes acertadas na direcdo do
objetivo. A falta desta consciéncia pode resultar em decisdes erradas e prejudiciais a continuidade

e ao alcance dos objetivos delineados.

A conjugacéo dos objetivos com uma visdo clara da realidade proporciona uma tenséo
criativa, que ndo traz elementos negativos, como poderia sugerir o termo tensdo, mas sim
favorece o progresso através da criatividade. A juncdo destes fatores, objetivos e visdo de cada
momento, sdo sinais de que o Dominio Pessoal estd acontecendo com a tensdo criativa na sua

vida. A coordenacdo séria e equilibrada destes dois elementos é, portanto, 0 Dominio Pessoal.

As pessoas que possuem um elevado nivel de Dominio Pessoal sdo comuns algumas
caracteristicas. Via de regra, estas pessoas tém um sentido especial de vida que esta para além de
objetivos e metas pontuais, pois sdo pessoas que tracam um projeto de vida com objetivos claros
e com um cronograma a ser seguido para alcanca-lo. Este cronograma ndo consiste em postura
intransigente, mas é marcadamente maleavel, o que Ihes permite identificar e trabalhar com as
mudangas e com situacfes inesperadas. Antes de apresentar resisténcias, € importante que a
pessoa saiba questionar e entender a realidade como ela é. A realidade e as mudancas ndo sdo

prejudiciais. Na realidade séo aliados das pessoas, com vistas ao seu maior desempenho pessoal.

Neste sentido, a tensdo criativa é elemento central no Dominio Pessoal, pois integra
todos os elementos da disciplina. Tensédo ndo significa ansiedade, mas é a forga que entra em
acao no momento em que se identifica um elemento diverso do que o previsto. A tensdo criativa
ndo é tensdo emocional, embora possa gerar eventos emocionais como sentimentos de revolta ou

de desespero.
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O Dominio Pessoal é marcado também pelo subconsciente e € através dele que as
pessoas lidam com a complexidade. Quanto maior a comunicacdo entre 0 consciente e o
subconsciente, maior serd o dominio pessoal. Assim, pessoas com este dominio elevado perdem
pouco ou quase nenhum tempo com elementos secundarios. Para a maioria das pessoas € um
desafio envolver-se exclusivamente em um objetivo, pois ao determinar um objetivo, acabam
desanimando diante dos desafios e obstaculos. Ainda que seja importante elaborar este projeto de
vida, € um sinal de indisciplina permitir que pensamentos perturbem a concentracdo na busca dos
resultados almejados. E preciso aprender a separar o que realmente é importante daquilo que é

secundario e que poderia desvirtuar o caminho esperado.

Assim, Senge ressalta aspectos da vida que devem ser considerados para que ocorra o
dominio pessoal, como a interacdo entre a intuicdo e a razdo, visao clara da ligacdo da pessoa

com 0 mundo e 0 seu compromisso com o todo.

Interacdo entre razdo e intuicdo proporciona a vida o Raciocinio Sistémico. Ao passo
que a razdo chega a conclus@es através de comprovacdes em que a ldgica determina resultados, a
intuicdo foge do raciocinio linear. A intuicdo ndo estd fundada neste raciocinio, tem énfase
exclusiva nas causas e efeitos que estdo proximas no tempo e no espaco, ou seja, ndo trabalha
com projetos e raciocinios logicos, mas com o momento e com a realidade. Poderia ser afirmado
que grande parte das intuicbes ndo faz sentido, o que ndo deixa de estar certo, no entanto, as

intuicBes fazem com que a razao se adapte e favoreca o crescimento.

Para finalizar, o Dominio Pessoal nada mais € do que o desenvolvimento de uma visdo
melhor da ligagdo do homem com o mundo. E a expansdo da consciéncia e da compreenséo de
que h& interdependéncia entre os atos individuais e a realidade. Embora, ndo seja possivel ao
homem compreender a realidade como um todo, é imprescindivel que esteja atento a ela e aberto
as suas possibilidades. A partir dessa abertura a intuicdo e a razdo poderdo interagir e 0s

objetivos, claros e conscientes, seréo alcangados.

Enfim, com tudo isso, ndo se pode esquecer que a busca do crescimento pessoal é
sempre individual. A opg&o deve ser feita por cada um de modo consciente e com empenho. N&o
é possivel que alguém faca opgdes por outra pessoa, tampouco é possivel forgar alguém a tomar
decisdes. O Dominio Pessoal é opcdo e conquista individual. Em uma organizagdo que se propde

a aprender, aqueles que estdo a frente devem criar um clima em que as pessoas definam seus
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objetivos e os busquem com empenho. Para tanto, devem trabalhar com e por principios tipicos
para o desenvolvimento do Dominio Pessoal no dia-a-dia da empresa e das pessoas.

A segunda disciplina: Modelos Mentais.

Os Modelos Mentais consistem em idéias que estdo profundamente arraigadas que
geram influéncias no modo de encarar a realidade e o0 mundo. S&o 0s preconceitos positivos e
negativos que fazem com que as decisdes sejam tomadas. Em geral, ndo se tem plena consciéncia
dos Modelos Mentais e do que eles fazem com as decisbes e com 0s comportamentos do

individuo.

Estes Modelos Mentais séo ativos, pois modelam o modo de agir e influenciam o que
as pessoas véem e fazem. Pode-se chegar a esta conclusdo através da observacdo da reagdo entre
duas pessoas diferentes diante de um mesmo acontecimento ou de um mesmo problema.
Provavelmente encontrardo caminhos diferentes para solucionar o problema e descreverdo de
forma propria o acontecimento. Isto deve-se ao fato de que cada um elimina aqueles fatores que
ndo lhe interessam e d& énfase aos elementos que lhe sdo mais familiares. Através desta
observacao, percebe-se como 0s Modelos Mentais sdo importantes na vida das pessoas e para as
suas tomadas de decisdes em todos 0s niveis da vida, quer no trabalho, na vida familiar ou nas

decisdes que determinam o futuro pessoal.

O trabalho desenvolvido por Senge apresentou uma empresa gque criou um conjunto
de principios operacionais, que trazem o0s modelos mentais a tona e permitem a
institucionalizacdo da reflexdo a cerca destes modelos mentais. Por meio destes principios,
podem ser estabelecidas as prioridades de investigacao e levantada a diversidade de opinides em
um grupo de trabalho de uma organizagéo.

1. Quanto mais aperfeicoados sdo os Modelos Mentais, maior sera a eficiéncia de um

lider.

2. A imposi¢cdo de Modelos Mentais a outras pessoas é improdutiva. Os Modelos
Mentais sdo individuais e agem de forma esponténea e involuntaria em cada pessoa, de acordo

com a sua formagdo e suas convicgoes.
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3. As decisOes espontaneas séo resultados das convicgoes individuais. Elas nascem de
maneira natural na pessoa e sdo implantadas de maneira mais eficaz, pois encontram maior

empenho e menos resisténcia em sua aplicacao.

4. Quando os Modelos Mentais sdo mais positivos do que negativos, a pessoa € mais
integrativa e h4 uma tendéncia maior de que este individuo ajuste-se e as mudangas ambientais e

as circunstancias novas que Ihe sdo impostas.

5. Nas atividades colegiadas, como € o caso da maioria das empresas, 0s conselhos
ndo tomam decisdes, mas ajudam o gerente-geral, o diretor, a toma-las. E funcdo destes

conselhos aperfeigoar os Modelos Mentais de quem toma decisoes.

6. Quando os Modelos Mentais sdo mais amplos e multiplos, as perspectivas da
empresa aumentam. Assim, a possibilidade de encontrar-se uma gama maior de alternativas da

mais seguranca para optar-se pela melhor decisao a ser tomada.

7. O trabalho em grupos é mais favorecido, pois desenvolve de forma mais dindmica o

conhecimento do que se 0 mesmo trabalho fosse desenvolvido por uma Unica pessoa.

8. O consenso imediato é pouco produtivo. E sindnimo de as decisdes ndo sdo
suficientemente discutidas e analisadas. E importante que haja diversidade de opinides e de

posicionamentos antes de ser tomada uma decisao.

9. O consenso deve ser fruto da reflexdo e de muitas discussdes. Quanto maior for o

embate sobre determinado tema, maior sera a possibilidade de acertar-se na decisao.

10. O lider valoroso € aquele que, atraves da aplicacdo dos outros principios, é capaz

de contribuir para que os Modelos Mentais dos demais sejam alterados para melhor.

Tao importante quanto o modelo mental, € 0 compromisso que deve existir entre 0s
membros de uma equipe de trabalho. Como percebemos, a meta ndo é o consenso, podendo ser
sim a consequéncia. Na verdade a meta € a apresentacéo dos diversos Modelos Mentais. Através
desta exposicdo, os Modelos Mentais compativeis entre si e 0s incompativeis sdo analisados e
testados de forma isenta. Depois desta etapa, 0 compromisso da equipe vai apontar qual é a
melhor alternativa e qual é o melhor dos caminhos a ser adotado pela organizagdo. A meta é
escolher o melhor modelo mental para que o lider e os colaboradores possam aplica-lo ao caso

concreto. Mesmo que continuem a existir divergéncias no grupo de trabalho, elas devem ser
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suprimidas em nome do sucesso da atividade em questdo. Desta maneira, quando 0 processo

funciona, o consenso sera natural.

Resta entdo, que os Modelos Mentais sejam administrados de forma eficaz a ponto de
extrair-se deles o maior nimero possivel de solucGes Uteis a organizagédo. Para tanto, precisam ser
administrados em nivel pessoal e interpessoal. Em geral, podem ser administrados por técnicas de
reflexdo e de investigacao.

As técnicas de reflexdo apontam para a capacidade de abstracdo do individuo. E a
capacidade desenvolvida pelo individuo que lhe possibilita trabalhar com situacdes hipotéticas.
Quando isto ocorre, a pessoa é capaz de desenvolver raciocinios e encontrar solu¢es para 0s
problemas sem que existam de fato. A pessoa comega a tratar suposi¢cdes como se fossem fatos e
estdo preparadas para avaliar cada passo e sua consequéncia antes de decidir. Esta abstracdo
aponta como e até que ponto o individuo consegue raciocinar e embasar suas decisdes sem que

para isso corra riscos para si mesmo, ou para a instituicdo em que esta inserido.

A técnica da investigagdo consiste em confrontar as decisfes com outros pontos de
vista, sobretudo, através de inquiricdes. Neste sentido, ndo basta que a empresa defenda-se ou
ataque seus concorrentes, sendo importante o0 questionamento sobre quais sejam as possiveis
perguntas diante de uma decisdo a ser tomada. Quando defesa e ataque, respostas e perguntas,
todas trabalhem de maneira reciproca, o aprendizado sera mais produtivo, e os resultados

positivos para a organizacgdo torna-se-d0 maiores.

No tocante a aprendizagem organizacional, mais do que da aquisicdo de novos
conteudos e da assimilacdo de novas tecnologias, ela acontece pelas mudancas destes Modelos
Mentais que ocasionam a mudanca de atitude organizacional. A empresa passa a agir de forma
diferente e mais eficaz diante do que lhe aparece como obstaculo. A empresa aprende quando é

capaz de alterar sua postura e tomar as decisdes adequadas para o seu crescimento.

c. A terceira disciplina: Visdo Compartilhada, ou Objetivo Comum.

Para qualquer organizacdo crescer € fundamental que ela tenha objetivos, valores e
missdo compartilhada entre todos os membros desta organizacdo. N&o basta que o lider tenha
dominio da situacdo. E importante que os colaboradores trabalhem com empenho e dominio da
situacdo. Mas nenhum destes elementos é suficiente por si s. E indispensavel que haja, entre
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todos os niveis organizacionais, uma Visdo Compartilhada dos objetivos e metas que a empresa

tem.

A ideia de ter-se um objetivo comum, vem da resposta a perguntas como essas: “0 que
queremos?”, “onde queremos chegar?”. Como cada pessoa tem respostas claras para estas
perguntas ao nivel individual, a organizacdo empresarial possui 0 mesmo tipo de objetivos e um
norte a ser atingido. Quando estes objetivos sdo partilhados e a empresa consegue inserir em seus
colaboradores a idéia de que estes objetivos sdo também individuais, cria-se um sentimento de
coletividade. Este sentimento da coeréncia as atividades desenvolvidas individualmente e encurta

0 caminho para a empresa chegar aos seus objetivos.

A empresa que quer estar em continuo aprendizado deve promover a Visdo
compartilhada, pois proporciona um foco comum e as energias sdo aplicadas neste sentido.
Intensifica a relacdo de comprometimento das pessoas com a organizacao, e hd uma tendéncia de
crescimento do sentimento de pertencimento a empresa. A empresa deixa de ser somente do

patrdo e os colaboradores passam a ter a concepcao de que a empresa é sua e de todos.

Para que os colaboradores em diversos niveis tenham a compreensdo deste objetivo
comum, é importante que a empresa incentive os individuos para que tenham bem definidos os
seus objetivos pessoais. SO assim se tem a compreensdo do que € ter um objetivo e que a empresa
deve se pautar por estes objetivos para ampliar seus horizontes e crescer. Quando estes anseios
pessoais sdo bem delineados e claros para cada um, a interacdo de um grupo de trabalho é maior e

torna-se mais facil descobrir e entender quais sdo 0s objetivos da organizacéao.

E importante que estes objetivos comuns nio sejam impostos aos colaboradores.
Antes disso, devem nascer do trabalho entre os eles. Devem emergir das interacbes e de
momentos em que cada um possa expor suas idéias e seus objetivos. Assim, surgirdo pontos de
vistas variados, mas que poderdo ser polidos até chegar-se a um denominador comum. Serdo
assumidos por todos e considerados como ponto de honra a ser alcancado. Ha aqui o
comprometimento com aquilo que se quer alcancar. N&o se vé o trabalho como obedecer a uma
determinada ordem, mas como construir caminhos para atingir-se um objetivo que foi estipulado

pelo proprio grupo.

Quando ha este objetivo determinado, algumas atitudes aparecem como uma constante

no trabalho e na empresa. Estas atitudes sdo elementos de aprendizado para a organizacao. Ela
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ndo s6 produz, como também aprende. Neste sentido, 0 comprometimento faz com que a pessoa
queira e esforce-se para atingir os seus objetivos e que se desdobre fazendo o que for necessério

para chegar 1a. Comprometer-se é 0 primeiro passo para o envolvimento com a organizacao.

Deste comprometimento nasce a participacdo que é a entrega para fazer com que 0s
objetivos sejam atingidos. Se a visdo € compartilhada e os objetivos sdo comuns, é
imprescindivel que haja a participacdo efetiva de quem quer fazer parte do trabalho e da

organizacao.

Comprometimento e participacdo facilitam a obediéncia nos seus diversos niveis. O
colaborador desobediente ndo percebe os beneficios do objetivo e ndo se entrega a eles. Nao os
assume como seus objetivos. S&o maus colaboradores e tendem a ser prejudicial ao todo, pois néo
tém o sentimento de pertenca. A obediéncia relutante também ndo enxerga o que o objetivo
comum traz ao todo, mas como ndo quer deixar de fazer parte do grupo, faz o que Ihe € designado
por obrigacdo e com desinteresse. E um colaborador mediano, pois ndo se empenha em fazer
mais do que o minimo necessario para manter-se. Um nivel acima, mas ainda ndo dentro do ideal,
estdo aqueles colaboradores que tém uma obediéncia formal. Esta obediéncia consiste em néo
fazer mais do que o esperado. Ha, nestes casos, a percepc¢do de quais sdo 0s valores agregados a
visdo compartilhada, mas falta o0 empenho para ir além. J& a obediéncia genuina percebe quais
sdo os beneficios do objetivo comum e faz tudo o que é esperado para o sucesso. Aqueles que
conseguem este nivel de comprometimento sdo os melhores colaboradores e 0s mais engajados.
Sdo integrados ao processo, pois se envolvem com cada etapa e estdo dispostos a desenvolver
novos objetivos e promover o crescimento organizacional. Estes fazem da organizagdo uma

organizacédo aprendente.

E importante, no entanto, ultrapassar o nivel da obediéncia e dar o salto para o
comprometimento. O comprometimento é dotado de uma energia e empolgagdo que lhe séo
préprios. A pessoa comprometida ndo segue apenas as regras estabelecidas, mas é responsavel e

questiona com o intuito de aperfeicoamento dos objetivos e dos passos a serem dados pelo grupo.

Enfim, um a empresa que tem colaboradores realmente engajados e comprometidos,
tem objetivos bem definidos e constantemente aperfeicoados para o seu crescimento. Estas séo,

de fato, empresas que aprendem e crescem.

A quarta disciplina: Aprendizagem em Grupo.
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Aprender em grupo é o grande desafio e o objetivo das empresas alinhadas com o
tempo presente. Toda organizacdo aprendente tem como uma de suas caracteristicas a capacidade
de aprender em grupo. A Aprendizagem em Grupo € 0 processo de alinhamento e
desenvolvimento da capacidade de alcancar os resultados almejados. Eles se desenvolvem
partindo da criacdo de um Objetivo Comum e do Dominio Pessoal. Uma equipe de talento e que
produza bem é, antes de tudo formada de individuos que tém talento e que sabem produzir
individualmente. No entanto, ndo basta isso, € imprescindivel que estes saibam compartilhar do

mesmo objetivo, pois se isso ndo ocorrer ndo serdo capazes de produzir a contento.

Para que o aprendizado em grupo aconteca dentro de uma organizacao é preciso que
ela passe por trés fases de desenvolvimento, que vao da andlise de contexto até a capacidade de

influenciar outros grupos.

A primeira destas fases é a capacidade de analisar com discernimento o contexto e as
questdes complexas que sdo impostas pelo meio. O grupo deve aprender a canalizar todo o
potencial individual de maneira que a inteligéncia do todo n&o seja menor do que a inteligéncia
dos individuos que comp&em o grupo. E muito comum que em equipes de trabalho a soma das
capacidades seja inferior a capacidade média dos seus individuos. Isso ocorre quando a equipe
ndo possui 0 entrosamento necessario e faltam elementos como a visdo compartilhada e modelos
mentais favoraveis. E preciso que as outras trés disciplinas ja abordadas sejam bem trabalhadas
para que o grupo tenha o crescimento acima da média e apresente-se produtivo no quesito

aprendizagem.

Uma segunda etapa consiste na necessidade que a organizagdo tem de tomar atitudes
que sejam inovadoras e espontaneas sem perder a coordenacio. E comum as equipes de sucesso
que se desenvolva este espirito de inovagdo coordenada para que aprenda com as circunstancias
que Ihe sdo dadas sem perder o foco. Como ndo basta ter a maleabilidade de improvisar, ndo é
suficiente agir sempre de acordo com o programado. E uma condicio para o aprendizado
organizacional que a empresa nédo fuja de seus cronogramas, mas que também ndo seja escravo
dele. Precisa existir uma juncdo destas duas situaces. Nestas organizagdes cada membro age
com consciéncia de que é parte integrante da equipe e que suas decisfes e empenhos refletem

dentro do grupo.
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Por fim, a influéncia dos membros do grupo sobre outros grupos é importante para o
proprio crescimento. Mais do que influenciar elementos externos & organizacéo, ¢ a capacidade
de influenciar outras equipes que estdo subordinadas aos niveis superiores. Desta maneira, uma
equipe contribui para que outras equipes apliquem as técnicas de aprendizado da propria

organizacao.

O aprendizado em grupo é uma disciplina coletiva, mas envolve os conhecimentos e

as habilidades individuais. Para tanto, necessita de didlogo e de discussé&o.

A discussdo € um discurso construido por meio da troca de ponto de vistas entre
individuos. O assunto em questao € dissecado a partir das experiéncias e convicgdes daqueles que
estdo envolvidos no aprendizado. Ha, nestas situacdes, tal qual em um jogo, o objetivo de vencer,
ou seja, de fazer uma das partes renuncie o seu modo de pensar e assuma a postura defendida pela

outra parte. Esta forma de discurso, no entanto, ndo conduz necessariamente a aprendizagem.

A aprendizagem requer que haja alguma forma de consenso, o que pode se dar através
do didlogo. O didlogo é uma forma diversa de comunicacdo em que os envolvidos ndo sao
adversarios, mas aliados que analisam as questes sob pontos de vista diferentes com o objetivo,
ndo de convencer, mas de encontrar um meio termo comum que seja a verdade. As idéias sao
comunicadas livremente e resultam na analise livre dos diversos pontos de vista que sao
despertados da experiéncia e do modo de pensar das pessoas. Ndo ha o objetivo de convencer,
mas de encontrar a melhor resposta para os problemas. Quando ha didlogo os individuos passam
a entender que o raciocinio é fruto de uma troca de experiéncias e conhecimentos. Desta forma, é
mais produtivo dialogar do que discutir. Havendo o dialogo esta disciplina podera ser alcancada
com maior facilidade. No dialogo cada um manifesta suas convicgdes e conhecimentos, e se
houver um nivel de consciéncia de que cada opinido tem o seu valor, a aprendizagem ocorrera

neste grupo.

Embora, o didlogo possua aspectos mais positivos numa primeira contraposi¢do com a
discussdo, estas duas formas de construgdo do conhecimento sdo importantes. E pelo equilibrio
entre didlogo e discussdo que um grupo aprende melhor. Através da discussdo diferentes idéias
sdo apresentadas e defendidas, resultando dai uma possibilidade muito grande de entender-se a
realidade como um todo. Ja no dialogo, as diferentes idéias sdo apresentadas e analisadas como

meio de encontrar-se uma nova alternativa que seja comum as partes. Neste sentido, se
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determinado grupo precisa chegar a um acordo sobre uma situacéo, é pela via da discussao que se
ocorrera o éxito. As idéias sdo expostas e defendidas até que haja a opcao por uma delas que sera
assumida. O dialogo, por sua vez, aponta para o controle das questdes e é mais viavel sempre que
houver necessidade de dominar o assunto e conhecer todos 0s seus meandros para entdo haver o

posicionamento.

A Aprendizagem em Grupo, portanto, acontece sempre que os envolvidos no trabalho
sdo capazes de movimentar-se entre dialogo e discussdo sem perder o foco. Toda equipe de
trabalho que souber interagir de forma consciente entre seus colaboradores e membros sera um
potencial grupo aprendente e a empresa que tiver este contexto serd uma organizacdo de

aprendizagem.

A quinta disciplina: Raciocinio Sistémico.

Esta disciplina, segundo Senge, é o diferencial das organizacfes antenadas com o

tempo presente e que sdo, portanto, organizacOes de aprendizagem.

O Raciocinio Sistémico consiste na mudanca de mentalidade, mudanca no modo de
ver e entender os processos pelos quais qualquer forma de organizacdo passa. O Raciocinio
Sistémico compreende, essencialmente, duas formas de percepcdo, a primeira é ver mais a inter-
relacdo entre os processos do que considera-los pela sua relacdo de causa e efeito; a segunda é

perceber 0s processos como mudancas e ndo como acontecimentos isolados e instantaneos.

A historia mostra que o0s acontecimentos sao ciclicos e que, embora existam apenas a
percepcao dos fatos em uma linha reta, eles se ddo de forma, mais ou menos circular. Com essa
forma de percepcdo de mundo é que se estabelecem as limitagbes ao raciocinio sistémico e

decide-se optar pela visdo de um fato apos o outro.

A andlise de algum evento faz com que se percebam muitas varidveis atuando
simultaneamente e que elas estdo organizadas segundo um circulo de relagdes de causa e efeito
que Peter Senge chama de processo de feedback. O conceito de feedback aqui adotado esta para
além da compreensdo do senso comum, que gira em torno de uma analise dos fatos passados e
das decisdes adotadas. Para o Raciocinio Sistémico, feedback significa o fluxo de influéncia
reciproca dos fatos. O processo é formado por influéncias que sdo a0 mesmo tempo causa e
efeitos, ou seja, ndo ha um ponto final, pois aquilo que aparece como consequéncia de um
acontecimento serd, necessariamente, causa de um novo movimento.

50



Diante desta compreensdo, torna-se inatil buscar culpados quando algo da errado, pois
num sistema todos tém responsabilidades. Do ponto de vista de que os fatos acontecem sempre
em linha reta, no entanto, fica mais facil encontrar os responsaveis por possiveis erros, porém, se
a realidade ndo € esta linha reta, todos sdo responsaveis pelos sucessos e fracassos de um
empreendimento. Nestes casos, ndo basta encontrarem culpados, pois 0s erros continuardo a

ocorrer. O problema ndo seré sanado.

Esta forma de compreender a realidade € a quinta disciplina, segundo Peter Senge. O
Raciocinio Sistémico integra as outras quatro disciplinas e faz delas uma fusdo coerente entre
teoria e préatica. Esta disciplina ressalta que o todo é muito maior do que a soma das partes que 0
compdem. O Raciocinio Sistémico, logo, precisa das outras disciplinas para acontecer. Entdo é
importante que haja 0 Dominio Pessoal para motivar a interagdo com 0 mundo em que se Vive; 0S
Modelos Mentais para detectar os erros de cada um na compreensdo do mundo; o Objetivo
Comum para o0 engajamento nas atividades e no crescimento da Aprendizagem em Grupo para o

crescimento completo.

O Raciocinio Sistémico torna perceptivel a maneira como os individuos percebem a si
mesmos e ao mundo em que estdo inseridos. E o0 aspecto mais sutil da organizacdo, pois mexe
com a subjetividade individual, com aquilo que é mais peculiar de cada um, que é o seu modo de
pensar, a sua mentalidade. A mudanca de mentalidade, por sua vez, esta no centro das
organizagOes que aprendem. Implica cada um dos envolvidos deixar de ser visto como o centro
do mundo, ou como uma parte separada dele, para ver-se como parte integrante de um contexto
mais amplo. Nasce aqui a responsabilidade por aquilo que de bom, ou de ruim, acontece no

mundo.

As organizagdes que aprendem s&o marcadas por aplicar esta quinta disciplina em sua
aprendizagem. Elas ndo sdo negligentes com as evidéncias que apontam erros. Os perigos e
ameacas sdo percebidos pela anélise constante do meio e dos acontecimentos, de forma que é

possivel prever o que acontecera tendo em vista o passado.

Nestas organizagdes, o importante é o objetivo maior da empresa. O individuo sera
altamente eficiente em suas fungdes, mas ndo podera confundi-las com a sua identidade, ndo

devera se sentir isolado naquilo que faz, tampouco desobrigado em relagdo ao meio. E preciso ir
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além e sentir-se responsavel pelo complexo todo. Atuar em conjunto € conhecer quais Sao 0S

objetivos da empresa e colocar-se de forma integral na busca destas metas.

A compreensdo de que 0 inimigo nem sempre é exterior a empresa ou ao setor em que
se esta trabalhando, é algo que deve nascer na organizacdo. A idéia de que o aquilo que esta
errado sempre vem de fora deve ser rechacgada, pois tudo o que nasce dentro ou fora da
organizacdo faz parte de um sistema unico. Como nenhum dos colaboradores estéa isolado dos
demais, a empresa nao esta isolada do mundo com as suas intempéries e oscilacBes. Assim,
nenhum fator deve ser condenado apenas por estar fora dos dominios da empresa. Antes, devem
ser encarados com a mesma seriedade e empenho para solucionar os contratempos. Em outras
palavras, ndo adianta fugir do que se impdem pelos ciclos da existéncia, € imprescindivel

aprender a conviver com eles e assumir as rédeas da organizacao para torna-la aprendente de fato.

2.2.3 Gestdo do Conhecimento

A gestdo do Conhecimento consiste na geracao e aplicacdo do conhecimento para que
a organizacdo atinja os seus objetivos. E o conjunto de procedimentos estabelecidos para
desenvolver e controlar toda forma de conhecimento da organizagdo para atingir 0s seus
objetivos. Por meio da gestdo do conhecimento a organizacao podera apoiar e dar suporte a todos
0s niveis quanto a tomada de decis@es, identificar os fluxos informais de comunicacéo, detectar
quais as melhores vias para o compartilhamento das informacgdes, como também acompanhar o
nascimento de novos conhecimentos. Essas sdo estratégias de desenvolvimento e aplicacdo do

conhecimento.

Os segmentos relevantes devem estar engajados na definicdo e implementacdo dos
conhecimentos. E imprescindivel que se acompanhe o uso e o desenvolvimento do conhecimento.

E nesta aplicacdo do conhecimento que consiste a inteligéncia organizacional.

O conhecimento que existe dentro das organizagdes pode acontecer de duas formas.

Sdo conhecimentos informais ou formais. Os primeiros sdo aqueles fundados em idéias,

suposicdes e pontos de vistas. Eles sdo gerados nas acBes praticas das organizacdes. E muito

valioso, pois € nele que se funda as experiéncias e o conhecimento t4cito. O grande desafio das

organizacOes consiste em transformar o conhecimento tacito em explicito e dessa maneira,
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documenta-lo e registra-lo. E o conhecimento concreto, uma vez que ja esta estruturado de

maneira formal, ou cientifica.

Porém, é valido ressaltar que para que isso ocorra de forma natural é essencial que se
estabeleca uma pratica de transparéncia na gestdo e uma relacdo mutua de confianca. Onde os

envolvidos sintam a confianga quanto ao bom uso daquele conhecimento.

Uma gestdo do conhecimento bem estruturada é capaz de formular estratégias de
desenvolvimento e aplicacdo do conhecimento na organizacdo como um todo. Por meio dela
define-se e implementa-se estratégias de conhecimento com a participacdo dos segmentos
relevantes e envolvidos da organizacdo, como também acompanha as melhorias advindas da

aplicagéo dos conhecimentos.

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

3.1 TIPO DE PESQUISA

Esta dissertacédo estabelece como tipo de pesquisa o estudo de caso. Schramm destaca que
a principal tendéncia em todos os tipos de estudo de caso é o esclarecimento de uma decisao ou
um conjunto de decisbes: o motivo pelo qual foram tomadas, como foram implementadas e com
quais resultados.

Para Gil (2002) [13], o estudo de caso é um método de pesquisa amplamente utilizado nas
ciéncias sociais. Pelo conceito de Gil (2002, p. 54), “[...] consiste no estudo profundo e exaustivo
de um ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento.”

A definicdo do tipo de pesquisa esta também baseada em Yin (2005) [35], que considera o
estudo de caso como estratégia de pesquisa; compreende um método que abrange tudo — tratando
da logica de planejamento, das técnicas de coleta de dados e das abordagens especificas de

analise.
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3.2 TIPO DE ESTUDO

Para esta dissertacdo foi escolhido o tipo de estudo descritivo, que objetiva descrever 0s
acontecimentos relacionados a Celulose Irani S.A. no que diz respeito a evolucdo de uma
organizacao tradicional em uma organizacdo de aprendizagem. Segundo Cooper [6], é 0 mais
adequado, pois o objetivo é descobrir o como e ndo o porqué de determinado fato.

Essa escolha esta baseada também em Yin (2005), pois:

a) o estudo ndo pretende controlar nenhum evento de carater comportamental;
b) aatencdo do estudo esta focada em acontecimentos contemporaneos;

C) as questdes da pesquisa concentram-se principalmente em questdes do tipo “como”.

3.3 ABORDAGEM

O meio de andlise utilizado para a avaliacdo dos dados da presente dissertacdo visa
entender e compreender a partir da percepcdo da pesquisadora. Assim, denomina-se uma
abordagem qualitativa.

Thiollent (1998) [32] coloca que esse método fornece elementos para facilitar a
compreensdo dos fendmenos estudados, ja que propicia o aprofundamento de reflexdes relevantes
e inspira articulacbes entre os temas envolvidos. Para Schein (1998) [28], a necessidade de
avaliar a perspectiva dos entrevistados, inseridos em uma circunstancia especifica, refor¢a a ideia

de que a modalidade qualitativa seja a mais adequada para a presente investigacgéo.
3.4 EMPRESA DE ANALISE

A empresa de anlise deste estudo de caso é a Celulose Irani S.A., empresa brasileira que
produz celulose, papéis Kraft, chapas, caixas de papeldo ondulado, resinas e moveis de pinus, em

Santa Catarina, Sdo Paulo e Rio Grande do Sul. Ao todo, é composta por cinco fabricas, com

aproximadamente 1.750 funcionarios.

54



3.5 ESTUDO DE CASO UNICO

De acordo com Yin (2005), uma preocupacao comum de alguns pesquisadores em relacéo
ao estudo de caso unico é que o tipo de pesquisa fornece pouca base para fazer uma generalizagéo
cientifica (YIN, 2005, p. 29). Contudo, o autor rebate essa colocacdo afirmando que o estudo de
caso, da mesma forma que os experimentos, “[...] sS40 generalizaveis a proposicdes tedricas, e nao
a populacdes e universos.” (YIN, 2005, p. 30). O objetivo é expandir e generalizar teorias
(generalizacao analitica), e ndo listar frequéncias (generalizacGes estatisticas).

Vale explicitar que a escolha pela estratégia da pesquisa em estudo de caso Unico ocorreu,
também, em virtude da relagdo entre a pesquisadora e a Celulose Irani S.A. A pesquisadora é
consultora na area de Capacitacdo e Desenvolvimento, fato que garantiu, além da vivéncia,
observacBes in loco das solucdes de aprendizagem desenvolvidas, a acessibilidade a dados
estratégicos, politicos e aos procedimentos empregados pela Celulose Irani S.A. Isso facilitou, na
coleta de dados, a obtencdo de fontes que colaboraram para fortalecer os resultados e,

posteriormente, o relato de conclus@es interessantes.

3.6 METODO DE COLETA DE DADOS

A coleta de dados realizada respeitou os trés principios de Yin (2005, p. 111): “[...] a
utilizacdo de varias fontes de evidéncias, e ndo apenas uma; a criacdo de um banco de dados para
0 estudo de caso; e a manutengdo de um encadeamento de evidéncias.”

Como fontes de evidéncias, adotaram-se: questionarios, documentacdo e registro em
arquivos. Essas fontes encontram-se entre as seis apresentadas por Yin (2005) como sendo as

mais utilizadas em estudos de caso, o que facilita a manutencao do encadeamento das evidéncias.

3.6.1 Questionarios

Para um estudo de caso, a entrevista é considerada por Yin (2005) uma das fontes mais
essenciais de informacdo. Contudo, existem limitacGes que devem ser observadas, entre elas:
“[...] vieses devido a questdes mal elaboradas; respostas viesadas, imprecisdes, devido a memoria

fraca do entrevistado; e reflexibilidade, o entrevistado da ao entrevistador o que ele quer ouvir.”
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(Yin, 2005, p. 113). Também, sdo observadas por Yin (2005, p. 113) algumas vantagens da
realizacdo de entrevistas: direcionadas, enfocam diretamente o topico do estudo de caso;
perceptivas, fornecem inferéncias causais percebidas.

Foram realizadas entrevistas semiestruturadas com o Gerente de Desenvolvimento de
pessoas e 50% dos demais gestores da Celulose Irani S.A. A escolha dos entrevistados aconteceu
a partir da selecdo intencional, conforme recomendada em estudos qualitativos (Patton, 2002;
Yin, 2005) [23]. A ideia para a selecdo foi entrevistar gerentes que estavam envolvidos com o
processo de transformacdo de uma organizacdo tradicional em uma organizacdo de
aprendizagem.

Yin (2005) afirma que os trés tipos de entrevistas mais comum em estudo de caso sdo:
forma espontanea, focada e levantamento formal. O modelo escolhido foi o de forma focada, pois
0 respondente é entrevistado por um curto periodo de tempo — uma hora, por exemplo. Nesses
casos, as entrevistas ainda sdo espontaneas e assumem o carater de uma conversa informal (Yin,
2005, p. 117).

A realizacdo das entrevistas aconteceu por intermédio da pesquisadora na Celulose Irani
S.A., onde os entrevistados responderam a um questionario, conforme roteiro criado, de forma

individual.

3.6.2 Documentacao

A utilizagdo de documentos em estudo de casos tem como importancia o fato de
corroborar e valorizar as evidéncias escolhidas de outras fontes. Yin (2005, p. 113) aponta

algumas vantagens e limitagOes sobre a utilizacdo de documentos como fonte.

Vantagens: estavel, pode ser revisada inimeras vezes; discreta, ndo foi criada como
resultado do estudo de caso; exata, contém nomes, referéncias e detalhes exatos de um
evento; ampla cobertura, longo espaco de tempo, muitos eventos e muitos ambientes.
LimitacOes: capacidade de recuperacdo pode ser baixada; seletividade tendenciosa, se a
coleta ndo estiver completa; relato de vieses, reflete as ideais preconcebidas
(desconhecidas) do autor; acesso, pode ser deliberadamente negado.

Para Yin (2005), esse tipo de informacdo pode assumir muitas formas e deve ser o objeto
de planos explicitos da coleta de dados. Entre as formas, estdo: cartas, memorandos, agendas,
avisos, minutas de reunides, documentos administrativos, estudos, avaliages formais, recortes de

jornais, etc. Foram utilizados na pesquisa os seguintes documentos:
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a) Missdo, viséo e valores;

b) Video institucional;

¢) Relatdrio de sustentabilidade 2007 e 2008;

d) Politica de recrutamento e sele¢éo;

e) Politica de contratacdo de pessoas com deficiéncias;
f) Politica de capacitacdo e desenvolvimento de pessoas;
g) Politica de subsidio a educacéo;

h) Manual do Programa de Desenvolvimento de Competéncias Irani (PDCI);
1) Programa de Lideranga;

j) Programa Cine Pipoca;

k) Programa Multiplicador Irani;

I) Pesquisa de Clima Organizacional 2007 e 2008.

3.6.3 Registro em arquivos

O registro em arquivos, assim como a documentacdo, requer cuidados que devem ser
observados, pois, muitas vezes, foram “[...] produzidos com um objetivo especifico e para um
publico especifico (diferente da investigacdo do estudo), e essas condi¢cdes devem ser avaliadas
por completo [...]” (Yin, 2005, p. 116).

Geralmente, os registros em arquivo assumem a forma de arquivos e registro em
computador. Entre os exemplos de registro em arquivo, pode-se incluir o seguinte: registros de
Servico; registros organizacionais; mapas e gréficos; lista de nomes; dados oriundos de
levantamentos e registros pessoais (Yin, 2005, p. 116).

Os registros utilizados na pesquisa foram:

a) Levantamento de necessidade de treinamento em 2005, 2006 e 2007,

b) Levantamento de demandas de capacitacdo e desenvolvimento em 2007 e 2008;

c) Levantamento de resultados de capacitacdo e desenvolvimento em 2006, 2007 e 2008;
d) Levantamento das solucdes de aprendizagem aplicadas em 2007 e 2006;

e) Perfil das liderancas Irani;
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f) Consolidado Anual de Capacitagao e Desenvolvimento (CACD);
g) FoOrum de Liderancas.

3.7 TRATAMENTO E ANALISE DE DADOS

As entrevistas foram transcritas pela pesquisadora, visando ao registro escrito de todas as
informacOes e dados coletados. Para melhor protecdo dos entrevistados, seus nomes foram
codificados, a fim de assegurar o anonimato.

Assim, para a andlise e tratamento das evidéncias obtidas, optou-se pela técnica de analise
de conteldo a partir do estabelecimento de categorias (Vergara, 2005) [33]. O estabelecimento de
categorias baseia-se na decodificacdo de um texto em diversos elementos, que sao classificados e
formam agrupamentos com caracteristicas comuns.

A andlise de conteldo € tipica da abordagem qualitativa, pois enfatiza o que é
significativo e relevante no texto, sem necessariamente ser frequente, focalizando a identificagéo
de peculiaridade e as relagdes entre os elementos (Vergara, 2005).

Com isso, a estratégia de analise mais apropriada para o caso em estudo € a comparagao
das evidéncias empiricas com um ou mais quadros de referéncias que seriam passiveis de
progndstico, por meio do que Yin (2005) chama de emparelhamento de padrbes (patterrn-
matching), o que direcionou a escolha da analise de contedo como ferramental analitico basico,
haja vista esse tipo de analise apdia-se na identificacdo de padrdes (patterns) e temas.

Por isso, a pesquisadora achou por bem seguir a proposta de Boyatzis [2] para o
tratamento dos dados, sustentada na analise temética, tida como uma das técnicas de andlise de
conteddo, e no desenvolvimento dos cddigos, considerada por Yin (2005) como a melhor
representacdo das técnicas de codificag&o.

A atividade de tratamento de dados iniciou com a criacdo de um banco de dados para
arquivar as evidéncias distintas que foram levantadas. O estabelecimento dessa acédo esta baseado
no segundo principio da coleta de dados de Yin (2005, p. 111), a saber: “[...] a criagdo de um
banco de dados para o estudo de caso.”

Para isso, foi preparada uma listagem de evidéncias brutas disponiveis, que inclui: plano
de coleta de dados, realizacdo das entrevistas, digitacdo das entrevistas, notas referentes aos

comentarios durante as entrevistas.
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Com o objetivo de identificar consisténcia e significados que possibilitem interpretar e dar
sentido as evidéncias, foram adotados o0s seguintes procedimentos: analises dos textos,
documentos institucionais a que se teve acesso, e a realizagédo e andlise das entrevistas.

As evidéncias foram interpretadas a luz do referencial tedrico construido para essa
dissertacdo, a partir da triplice tarefa de tornar evidente o 6bvio; tornar duvidoso o evidente e
tornar evidente o escondido (Patton, 2002). Dessa forma, o que se prop0s foi dar explicacGes para

promover a compreensao do caso (Stake, 1995, p. 236-247).

3.8 LIMITACOES DO METODO

A fundamental limitacdo do método de pesquisa do estudo de caso € que ele fornece
pouca base para ser formulada uma generalizacdo estatistica dos resultados obtidos com a
pesquisa (Yin, 2005). Esse autor também afirma que o estudo de caso esta voltado para expandir
e generalizar teorias (generalizacdo analitica), e ndo para enumerar frequéncias (generalizacao
estatistica).

Tendo em vista a realizacdo de entrevistas individuais, é possivel que os entrevistados
tenham fornecido respostas que ndo traduzam suas reais opiniGes, por motivos inconscientes e
conscientes. Assim, a pesquisadora procurou captar aspectos relevantes que, as vezes, ndo sdo
explicitamente revelados e devem ser inferidos dos discursos dos entrevistados.

De acordo com Gil (2002) [13], a limitacdo mais significativa do estudo de caso refere-se
a dificuldade de generalizacdo dos resultados obtidos.

Outra limitacdo referente a essa dissertacdo € que os entrevistados estavam ligados apenas
ao grupo de gestores da Celulose Irani S.A. Contudo, acredita-se que a triangulacdo metodolégica

adotada para essa dissertagdo consiga superar as referidas limitagdes.

4 ESTUDO DE CASO: CELULOSE IRANI S.A.

4.1 APRESENTACAO DA EMPRESA

A Celulose Irani S.A. € uma empresa com sessenta e sete anos no mercado, produz

celulose, papéis Kraft, chapas, caixas de papeldo ondulado, resinas e moveis de pinus. Suas
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maiores competéncias consistem na seguranca e na exceléncia do fornecimento de produtos de
base florestal renovavel. Em sua prética esta o absoluto respeito ao meio ambiente e as pessoas.

A Irani foi fundada em 1941, por iniciativa de quatro familias tradicionais do Rio Grande
do Sul, Brasil: Mandelli, Piti, Oliveira e Velhinho. Assim, surgiu a Sociedade Vinicola Rio-
Grandense que escolheu o oeste catarinense para a atuagcdo empreendedora.

Com vistas a implantacdo do projeto da empresa, as familias construiram, além da fabrica,
a Vila, onde os operarios iriam morar. Nasceu entdo a Campina da Alegria, distrito do municipio
de Vargem Bonita (SC). Hoje, a cidade possui cerca de 1.050 habitantes, a grande maioria
vinculada direta ou indiretamente a Irani.

Em 1994 o Grupo Habitasul assumiu o controle da empresa. Dessa forma, iniciou uma
grande transicdo no modelo de gestdo da Irani. Tal fato propiciou uma mudanca significativa em
sua gestdo, por meio de um processo de reestruturacao e racionalizacdo dos recursos materiais e
humanos existentes. A partir de entdo, a empresa obteve seu volume mensal de producdo
dobrado. Hoje, somente a Unidade Papel (SC) produz cerca de 15.000 toneladas mensais e atende
ao mercado nacional e internacional. Para a comercializacdo da resina, em nivel internacional,
seus principais mercados sdo: Argentina, Chile, Estados Unidos da América, Holanda, Espanha,
Portugal, México, Alemanha, Bélgica e Franca.

Atualmente, a Irani possui em torno de 1.750 empregados e 1.100 prestadores de servicos,
além de parceiros estratégicos, grupo este composto por consultores, auditores, empresas
parceiras, entre outros. A empresa dispBe das seguintes unidades de negdcios: Papel, Embalagem,
Moveis, Resinas e Florestal, distribuidas nas localidades de Vargem Bonita (SC), Indaiatuba
(SP), Rio Negrinho (SC), Balneario Pinhal (RS) e S&o José do Norte (RS). Sua matriz localiza-se
em Porto Alegre (RS) e possui escritorios em S&o Paulo (SP) e Joagaba (SC).

A Celulose Irani é uma empresa essencialmente de base florestal, tendo como fonte principal
de matéria-prima as florestas de pinus. Para garantir a oferta de matéria-prima, possui areas florestais
nos estados de Santa Catarina — no entorno das fabricas de papel e embalagem — e no Rio Grande do
Sul — préximas & Unidade Fabril Resinas. As florestas estdo localizadas nos municipios de Agua
Doce, Cacador, Catanduvas, Vargem Bonita, Irani e Ponte Serrada (SC), Cidreira, Balneério Pinhal,
Mostardas e Tavares (RS) e nas Areas Florestais Habitasul Florestal. Em virtude do grande volume
de florestas plantadas, a Irani, por meio do inventario de emissdes de Gases de Efeito Estufa (GEE),

tornou-se uma empresa Carbono Neutro, por remover mais carbono da atmosfera do que emite.
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A lrani é uma empresa integrada — a partir da plantacdo da semente, produz papéis,
embalagens, moveis e resinas. Com o projeto de aperfeicoamento de seus recursos materiais e
humanos, conseguiu triplicar a produtividade por funcionario e dobrar o volume mensal de
producdo. Sao constantes os investimentos em seu capital humano e em tecnologia avancada, o
que garante produtos de alta qualidade.

Em 2005, a empresa inaugurou na Unidade Fabril Papel em Vargem Bonita (SC) a Usina de
Cogeracdo de energia, um projeto Mecanismo de Desenvolvimento Limpo (MDL) a base de
biomassa. O projeto trouxe autossuficiéncia energética a Unidade e reduziu a emissao de poluentes
na atmosfera. Com isso, a Celulose Irani foi a primeira empresa brasileira do setor de papel e
embalagem e a segunda no mundo a ter creditos de carbono emitidos pelo Protocolo de Kyoto.

A marca Irani assina 0 compromisso de preservacdo da natureza com o uso de matérias-
primas de garantia controlada, segundo o FSC. Em junho de 2008, a Unidade Mdveis Irani foi
certificada com o Forest Stewardship Council (FSC) para a Cadeia de Custodia. O gerenciamento
de Cadeia de Custodia — fluxo de informacdo sobre o caminho percorrido pelos produtos desde o
fornecimento da matéria-prima — é feito via sistema de gestdo da empresa e por auditorias nos
fornecedores. Nesse processo, sdo controlados, segundo critérios do FSC, a autenticidade dos
materiais fornecidos e o atendimento das defini¢cdes e exemplos do FSC.

As embalagens produzidas na Unidade Fabril Embalagem SC também, possuem a
certificacdo de Cadeia de Custddia FSC. Essa certificacdo garante que todo o processo seguido
pelas matérias-primas certificadas seja monitorado desde a floresta até o produto comercializado,
além de outras madeiras de origem controlada, em conformidade com os requisitos FSC.

Ao longo de sua historia, a Irani consolidou como valor o absoluto respeito ao meio
ambiente e as pessoas. Incorporou em sua pratica o conceito de desenvolvimento sustentavel e da

inovacéo e assegura produtos de alta qualidade, de acordo com as melhores préaticas de manejo.

4.1.1 Missdo, Visao, Principios e Valores da Irani

4.1.1.1 Missao

Gerar valor para nossos clientes, fornecendo com seguranca e exceléncia servicos e

produtos de base florestal renovavel, com absoluto respeito ao meio ambiente e as pessoas,
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garantindo a sustentabilidade dos nossos negocios, com crescimento justo e permanente retorno

a0s Nossos investidores.

4.1.1.2 Visao

Estarmos entre as cinco maiores e melhores empresas brasileiras nos segmentos em que
atuamos e entre as 100 melhores empresas para se trabalhar no Brasil. Sermos reconhecidos e
preferidos pelos nossos clientes, parceiros de nossos fornecedores e atrativos para nossos investidores,

buscando sempre o mais alto grau de efetividade operacional e inovagéo em nossos produtos e servicos.

4.1.1.3 Principios e Valores

Responsabilidade social e ambiental, inovagédo, pioneirismo, ética, coragem, transparéncia e

cordialidade.

42 ESTUDO DE CASO: A TRANSFORMACAO DE UMA ORGANIZACAO
TRADICIONAL EM ORGANIZACAO DE APRENDIZAGEM

A lIrani, durante 65 anos de existéncia no mercado, sempre esteve bastante focada no
investimento em pessoas. Entretanto, grande parte do seu investimento fora aplicado na conducao
de treinamento de seus funcionarios.

Anualmente, a area de treinamento realizava em todos os departamentos da empresa, 0
levantamento das necessidades de treinamento (LNT), que eram apontadas de acordo com a
opinido de cada gestor, por meio do formulario de LNT. Da mesma forma, até o ano de 2007, 0s
resultados anuais de treinamento eram apresentados a partir das referidas necessidades

identificadas, conforme os quadros 1 e 2 abaixo.
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GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS
LEVANTAMENTO DE NECESIDADES DE TREINAMENTO - 2006

IRANI CELULOSE IRANI S/A

Papel e Embalagem

Departamento: XX00000C |ResponséveI:XXXXX |Data:
NECESSIDADE PARA QUEM QUANDO OBSERVACOES
Coordenacéo de equipes Operadords Empilhadeira 27 semestre
i ) Operador Conferente
Negociagéo Supervisor de Acabamento 17 semestre
Operadorde Empilhadeira
Fluéncia verbal e escrita Operadar Conferente, Encarregado | 1° semestre

deExpedicao

Operadarde Empilhadeira

Planejamento 27 semestre

Operador Conferente
Informatica Basica - Dfficce Encarregada de Bxpedicdo. 27 semestre
AR Faturista
Legislacéiofiscal e tributaria Faturista 17 semestre

Gerdneia

Quadro 1: Levantamento de Necessidades de Treinamento — 2006
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PAT - 2006 - Papel

N° Data Titulo do evento Tipo do evento Entidade | Periodo de | Carga N° N° PAT |aprovado | Depto | Setor
realizagdo | horéria | Participantes | turmas
int | ext| in |visita Prev. | Real. Prev. | Real. sim | ndo | sim | ndo
com
106 | 19/12/2005 | Construindo GeoDatabase | e |1 X XX Jan. | Abr. 40 ok X X X
107 | 23/12/2005 | Curso de Atendimento ao XX Jan. | Jan. 60 ok
Publico
108 | 10/1/2006 | Aplicacdo de Herbicidas X XX Jan. | Jan. 5 17 15 1 ok X X X
109 | 12/1/2006 | Curso Desenho 3D — Solid Edge XX Jan. | Jan. | 32 13 | 13 1 ok
110| 9/3/2006 | Nova Planta de Queima de X XX Mar. | Mar. 8 38 38 2 X | X X X
Licor (Broby)
111| 6/3/2006 | Fabricacéo de Papel X XX Mar. | Abr. 24 8 8 ok
112 | 15/3/2006 |Formagdo de Auditores Interno | X XX Mar. | Mar. | 56 13 14 2 ok
e Auditoria Interna
113| 7/3/2006 |Operador de MotoSerra X XX Mar. | Mar. 12 15 13 ok | X | X X X
114| 14/3/2006 | Curso de Analista de maquinas X XX Mar. | Mar. 40 1 1 ok
115 14/3/2006 | Palestra Parker sobre produtos X XX Abr. | Abr. 18 0 X | X X X
pneumaticos, conectores
116 | 30/3/2006 |V Congresso Brasileiro do X XX Abr. | Abr. 16 1 1 1 ok | X | X X XX
Ministério Publico
117| 3/4/2006 |NR-10 X XX Abr. | Maio | 40 18 65 3 ok X X X
118| 6/4/2006 |Recepcdo e Governanga XX Abr. | Abr. | 10,5 1 ok X X X
119| 12/4/2006 | Interpretacdo Norma ISO 9001 XX Abr. | Abr. 8 1 ok X X X
120| 19/4/2006 | Anélise Critica e Politica da X XX Abr. | Abr. 1 14 14 1 ok X X X
Qualidade
121 | 15/5/2006 | Micorolog CMXA70 + Machine X XX Maio | Maio 4 4 1 ok | x | X X X
Analyst
122 | 24/5/2006 |V Simpésio de Incéndios X XX Maio | Maio 7 2 2 1 ok | x | X X X
Florestais
123 | 26/4/2006 | 1SO 14000 — Qualidade X XX Maio | Maio | 32 1 1 1 ok X X X
Ambiental e Conceit.

Quadro 2: Consolidado das acfes previstas e realizadas durante o ano de 2006
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A partir de 2007, a empresa comecou a identificar que somente a realizacédo de
treinamentos ndo mais conferia os resultados esperados, em termos de aprendizagem e
capacitacdo de pessoas. Além disso, fora observado que seus indicadores de aferi¢do de
treinamentos, como hora/homem treinado, numero de homens treinados, eram
insipientes e que por melhores que fossem nédo representavam a eficacia do investimento
realizado, tanto no crescimento das pessoas quanto da empresa.

Dessa maneira, a Irani, por meio de sua area de treinamento, diante das pressoes
internas e externas, detectou que somente treinar pessoas nao trazia a eficacia necessaria
a empresa. Era preciso investir em solugdes educacionais que garantissem uma acéo de
desenvolvimento de pessoas alinhada as estratégias da organizacdo, bem como reter e
disseminar o conhecimento internamente, além de atender as demandas do mercado
globalizado. Havia de fato a necessidade de transformar a empresa, efetivamente, em
uma organizacao que aprendesse.

Diante do exposto, ao final de 2007, a Diretoria uniu-se a &rea de treinamento da
empresa na busca de uma solugcdo, com vistas a uma mudanca estratégica no processo
de capacitacdo e desenvolvimento de pessoas. Nessa perspectiva, foram considerados
essenciais a agilidade, criatividade, inovacdo, lideranca, planejamento, comunicacao,
disseminacdo do conhecimento e o alinhamento da gestdo de pessoas quanto aos
objetivos estratégicos da Irani.

4.2.1 O Modelo Estratégico de Capacitacao de Pessoas

O ponto de partida foi a mudanca do enfoque de desenvolvimento de habilidades
por meio dos treinamentos, para o desenvolvimento de competéncias organizacionais,
na perspectiva das cinco disciplinas da organizacdo de aprendizagem. Essa visao
tornou-se o0 norte estratégico para a gestdo e capacitacdo de pessoas. Dessa forma, com
0 apoio de uma consultoria externa, desenvolveu-se um modelo de capacitacdo e
desenvolvimento de pessoas que dispunha de todos 0s requisitos necessarios, para
transformar a empresa em uma organizacdo que aprende, conforme se observa no

Esquema 1.
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Esquema 1: Modelo de Desenvolvimento de pessoas na perspectiva da organizacdo de
Aprendizagem
Fonte: Elaborado pela autora dessa dissertacdo

O modelo citado fora delineado na Irani de acordo com as seguintes premissas:

desenvolver uma empresa de aprendizado permanente, onde aprender € um valor
cultural encarado como melhor vantagem competitiva, e um lugar onde aprender
torna-se sinénimo de trabalho;

ter como resultado dos programas de aprendizagem ndo mais a concluséo de um
curso formal, mas o aprender fazendo, desenvolvendo a capacidade de aprender
e a continuidade do processo quando do retorno ao trabalho;

criar uma cultura de aprendizagem permanente em que 0s colaboradores
aprendem uns com os outros e compartilham inovacdes e melhores préaticas, com
0 objetivo de solucionar problemas produtivos reais;

desenvolver condigdes favoraveis de inovacdo, flexibilidade e motivagdo para
um melhor ambiente interno, melhor relacionamento com o ambiente externo e
maiores resultados para a Irani;

desenvolver meios de alavancar novas oportunidades, entrar em novos mercados
globais, criar relacionamentos mais profundos com os clientes e transformar os

colaboradores em cidadaos corporativos;
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f) alinhar estrategicamente as acdes da area de Capacitacdo e Desenvolvimento as
estratégias e diretrizes da Irani, de forma que evolua conjuntamente com novos

valores e préticas.

Quanto ao funcionamento do Modelo de Desenvolvimento de Pessoas na
perspectiva da organizacdo de aprendizagem, € um modelo onde todo o conhecimento
deve circular na empresa de forma dindmica; ndo existem barreiras, por isso suas linhas
sdo pontilhadas. No nucleo central, ha as diretrizes estratégicas da Irani, que sdo
traduzidas pelo planejamento estratégico da empresa, onde se considera primordial a
visdo do alinhamento estratégico das agdes de capacitagdo de pessoas, as metas do
negdcio, a missdo, a visdo e aos valores da empresa; ndo se pode perder o foco
estratégico nas acdes de capacitacao.

O desenvolvimento das competéncias organizacionais deve permear todas as
areas da empresa, e estas devem estar contidas nas grandes areas: Administracdo,
Negocio, Planejamento e Operacdo por meio das pessoas. Nessas areas, todos 0s seus
integrantes devem ser contemplados no desenvolvimento das respectivas competéncias.
Em paralelo, deve ser estimulada a pratica das disciplinas de aprendizagem: visao
compartilhada, dominio/maestria pessoal, raciocinio/pensamento sistémico, aprendizado
em equipe/grupo e modelos mentais, a fim de gerar massa critica. O estimulo ao
desenvolvimento de massa critica auxilia os funcionarios a incrementarem seus
processos de reflexdo e sairem do modelo mecanicista.

A empresa entende que os lideres ttm o grande papel de ajudarem e serem,
também, responsaveis pela mudanca de posturas e, consequentemente, cultural. Para
tanto, dispGe de diversas solucdes/metodologias de aprendizagem, com vistas ao
compartilhamento e disseminacdo do conhecimento, como: participacdo em projetos,
encontros, foruns, seminarios, oficinas, ambientacdo, e-learning e outros. Essas
solugdes propiciam ndo somente o desenvolvimento das competéncias, mas também das
disciplinas de aprendizagem.

As campanhas, ac¢des sociais e ambientais e a qualidade de vida s&o ac¢bes que
compreendem o publico interno e externo da empresa; por essa razdo, estdo no Gltimo
nivel do modelo, onde as a¢Bes de comunicacédo interna e externa devem ter o foco na
cadeia de valor dos envolvidos, séo eles: clientes internos e externos, fornecedores,

parceiros estratégicos e acionistas.
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Com vistas ao funcionamento do novo modelo, a empresa iniciou a mudanca

pelo mapeamento das competéncias organizacionais, que se transformariam em eixo

norteador para as acOes de capacitacdo e desenvolvimento de pessoas. Essas

competéncias com suas referidas descri¢fes e indicadores, apds seu mapeamento, foram

validadas por todo o corpo gerencial, onde houve um trabalho de divulgacdo e

sensibilizacdo das pessoas para a importancia do desenvolvimento delas de forma

individual e coletiva.

A Irani possui dez competéncias organizacionais que se subdividem em cinco

competéncias basicas e cinco diferenciadoras. A seguir, apresentam-se as competéncias

estabelecidas pela empresa a ser desenvolvidas em seu corpo funcional.

Competéncias Organizacionais Irani

Competéncias bésicas

Descrigdo

Cultura da Qualidade

Postura orientada para garantir a melhoria continua dos produtos e servicos,
com o empenho e atencdo a detalhes na busca da exceléncia nos processos.

Lideranga

Capacidade para envolver e influenciar pessoas, a fim de canalizar a energia
necessaria para o alcance dos resultados e garantir o bem-estar da equipe.

Comunicagéo

Capacidade de ouvir, processar informacgdes e de fazer-se entender, dando e
recebendo feedback, expressando-se de diversas formas, a fim de atingir os
diversos publicos.

Foco em resultados

Realiza o trabalho com objetivos claros e solucbes eficazes com foco do
cliente.

Planejamento,
organizagéo e controle

Capacidade de planejar e organizar as acdes a ser realizadas de forma a
manter o controle sobre o tempo e prioridades.

Competéncias
diferenciadoras

Descricdo

Foco do Cliente

Entende a necessidade do cliente interno e externo, atendendo-o de modo a
antecipar/identificar e superar suas expectativas, gerando valor e fidelizagéo.

Empreendedorismo

Capacidade de gerir o negdcio, com eficiéncia e visdo estratégica,
transformando as oportunidades em vantagens competitivas.

Criatividade e Inovacdo/
P&D

Facilidade para desenvolver abordagens criativas e solucBes inventivas que
atendam as necessidades atuais/futuras, por meio de pesquisa e
desenvolvimento.

Tecnologia

Capacidade de articular o conhecimento acumulado na equipe/lrani com a
perspectiva da Gestdo do conhecimento e da atualizagdo do dominio técnico
e tecnoldgico da empresa.

Construcéo de
relacionamentos

Capacidade de interagir com as pessoas, construindo uma relacdo de
confianca/respeito e de criagéo de vinculos duradouros.

Quadro 3: Competéncias Organizacionais da Irani

Fonte: Irani Celulose (2008).
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Surge assim um novo modelo de capacitacdo de pessoas com novas premissas e
principios, em que RH e gestores uniram-se com vistas & disseminacdo do novo
conceito nas &reas e equipes. Com isso, a area de RH passou por grandes
transformacdes implicando, consequentemente, ndo somente a mudanca de visdo e
quebra de paradigmas, mas também a mudanca de nomenclatura passando a ser

chamada de Desenvolvimento de Pessoas.

4.2.2 Missdo, Principios e desafios com foco na organizacédo que aprende

Para a lrani, a organizacdo que aprende representa um processo em que
funcionarios de todos os niveis devem estar envolvidos em um aprendizado permanente,
a fim de melhorar seu desempenho no trabalho e, consequentemente, o resultado da
empresa.

Assim, a area de capacitacdo e desenvolvimento estabeleceu sua nova missao e

principios para as préaticas de desenvolvimento de pessoas, conforme segue.

4.2.2.1 Missao

Compartilhar conhecimentos e desenvolver pessoas com maior espirito critico na
Irani, por meio de um modelo de aprendizagem e desenvolvimento continuo, alinhado as

principais estratégias do negdcio.

4.2.2.2 Principios

a) Oferecer oportunidades de aprendizagem que proporcionem sustentacdo as
questdes empresariais mais importantes da Irani;

b) estimular programas com foco nas cinco disciplinas da organizacdo de
aprendizagem (dominio pessoal, visdo compartilhada, pensamento sistémico,
aprendizado em equipe e modelos mentais);

c) capacitar a cadeia de valor, parceiros, clientes, comunidades, fornecedores e
outros;

d) passar do treinamento conduzido pelo instrutor para varios formatos de
apresentacdo da aprendizagem;

e) encorajar e facilitar o envolvimento de lideres com o aprendizado;

f) assumir um foco global no desenvolvimento de solugdes de aprendizagem;
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g) realizar a avaliacdo de resultados e, também, dos investimentos com foco em
indicadores concretos;

h) considerar trés grandes pilares educacionais: Lideranga, Dominio Técnico e
Sustentabilidade.

Com base na nova misséo, premissas e principios do processo de capacitacdo de
pessoas, a Area de Desenvolvimento de Pessoas assumiu grandes desafios, entre eles a
criacdo de um ambiente de aprendizagem em que todos os funcionarios e outros
elementos inerentes ao sistema compreendessem a importancia da aprendizagem
continua vinculada a metas organizacionais. Para tanto, precisavam, também, envolver e
ter o comprometimento da clpula e de todos os gestores no processo de aprendizagem,
além de preparar a equipe de desenvolvimento de pessoas, como multiplicadores do
projeto e desenvolvedores de aliangas diferenciadas internas e com instituicdes, 6rgéos e
secretarias para identificar interesses comuns na busca de parcerias estratégicas. Era
necessario, ainda, implantar tecnologias que atendessem as necessidades do projeto e
que estivessem disponiveis para cada colaborador da Irani, a fim de disseminar a
importancia dos ganhos do aprendizado aos colaboradores e compartilhar o
conhecimento construido. Esse trabalho iniciou em janeiro de 2008 e foi implantado no
decorrer desse mesmo ano com a apresentagéo de resultados.

Nesse contexto, também, uma das grandes preocupacBes era como propiciar
clareza aos funcionarios daquilo que se esperava deles, garantir vantagem competitiva a
organizacdo e indicadores mais precisos de resultados das a¢Oes de capacitacdo e
desenvolvimento de pessoas. Assim, foram estabelecidos novos indicadores: avaliagdo
de desempenho, pesquisa de clima organizacional, reducdo de refugos, aumento da
satisfacdo de clientes, aumento da carteira de clientes, aumento do faturamento, market

share e manutencéo dos antigos clientes.
4.2.3 Etapas de implantacéo do Projeto de Aprendizagem Organizacional

O grande pilar do desenvolvimento de pessoas foram os programas e as solugoes
de aprendizagem que deveriam estar alinhados as competéncias organizacionais e as

diretrizes estratégicas, além de representarem a otimizacdo dos investimentos em

capacitacao.
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Na primeira etapa, foram mapeadas as competéncias organizacionais pela
diretoria e validadas a posteriori com os gestores. Na segunda etapa, foi formado um
grupo para a consolidacdo da missdo, das premissas, principios e alinhamento das a¢des
de capacitacao a ser realizadas. Foram definidas estratégias de implantacéo do projeto e
estabelecido um cronograma com todas as fases com parceiros internos. Além disso,
houve uma avaliacdo da tecnologia existente para o desenvolvimento do projeto na
intranet institucional e, também, definidas acGes de comunicacdo interna que
assegurassem a circulacdo de informacgdes em todas as areas e unidades da empresa, a
fim de garantir a disseminacdo da informacdo a todos os niveis, como também aos
parceiros estratégicos, por meio de ferramentas, como quadro de avisos, jornal interno e
outros.

Na terceira etapa, com base nas competéncias ja previamente mapeadas,
originou-se o processo de busca das novas formas e solucbes de aprendizagem na
empresa.

As soluges de aprendizagem deveriam ser pensadas com base no conhecimento
e nas competéncias que a empresa estabelecera como fundamentais para seu
desenvolvimento. Elas foram compostas por programas formais (cursos, graduacao e
pos-graduacdo) e pela aprendizagem informal (oficinas, debates, autoinstrucéo,
dramatizacgdo, encontros, melhores préaticas, benchmarking, job rotation e outras) as

quais deveriam promover a educacdo continuada na pratica.

4.3 A TRANSFORMACAO: AS SOLUCOES DE APRENDIZAGEM POR MEIO DE
PROGRAMAS

4.3.1 Programa de Desenvolvimento de Liderancas Irani

A Irani entendeu que, a fim de que o novo modelo vingasse, seria necessaria a
participacdo de todos e, principalmente, a atuacdao dos lideres de forma diferenciada e
eficaz. Caberia, dessa forma, um modelo de gestdo voltado & lideranga de pessoas, e nao
mais de chefia. Foi atribuida entdo prioridade ao desenvolvimento das liderangas. Os
gestores foram divididos em trés grupos: diretoria, geréncia e supervisores. Para tanto, a
cada grupo gestor foi aplicado um tipo de programa diferenciado, poréem com o mesmo
fim. O principio do trabalho era desenvolver as competéncias mapeadas e o foco em

desenvolvimento de pessoas.
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O Programa de Desenvolvimento de Liderancas Irani transformou-se em um
programa permanente e no alicerce de sustentacdo do desenvolvimento de pessoas, em
que existem acbes de reforco continuo por meio de solucdes de aprendizagem. As novas
liderancas também foram inseridas nos referidos programas, antes de assumirem seus
novos postos de trabalho para garantir o exercicio da lideranca efetiva na empresa. A
seguir, menciona-se a descrigdo dos programas de lideranca.

Para a diretoria foi ofertado um programa intensivo de lideranca que aconteceu
ao longo de uma semana, no ambito externo da empresa. Fora composto de vivéncias
multiplas nas competéncias estabelecidas, com foco estratégico na gestdo de pessoas.
Para as geréncias, foi realizado um programa de coaching, na propria empresa, por
consultor externo. O foco dessa acdo de capacitacdo também fora voltado as
competéncias mapeadas, surtindo excelente efeito quanto a revisdo de valores, préaticas,
conceitos e aplicacdo no dia a dia com as pessoas.

Para os supervisores, por tratar-se de um grupo mais antigo, foi elaborado um
programa bastante diferenciado para os moldes da Irani. Ele fora composto de seis
encontros, e a cada encontro os funcionarios mostravam acles praticas a ser
desenvolvidas no ambito do trabalho. Sua periodicidade é de trinta dias, a fim de que
nesse periodo pudessem apresentar os resultados. A seguir, a composi¢cdo de cada
encontro.

O primeiro encontro visa a capacitacdo das pessoas com foco no
desenvolvimento da lideranca. Seus objetivos sdo: alinhar os conceitos e praticas de
lideranca, propiciar a troca de idéias e praticas entre areas distintas, integrar as equipes
com vistas a visao sistémica e construcdo de relacionamentos. Nele sdo realizadas acdes
de capacitacdo do grupo com foco em lideranca, comunicacéo, foco do cliente, foco em
resultados, cultura da qualidade, planejamento, organizacdo e controle e inteligéncia
emocional. Ao final desse encontro, os grupos sdo orientados para a elaboragdo do
plano de acéo individual e grupal (as turmas séo divididas em grupos, por areas distintas
para a elaboracdo do plano de acdo). Séo aplicados testes para autoconhecimento e
apresentados filmes para as referidas competéncias. A acdo, apds o programa, é colocar
em préatica as acgles vistas no Programa de Capacitagdo e trazé-las para o segundo
encontro, a fim de discutir o que e como pode ser aperfeigcoado, em grupo.

A partir do segundo encontro, comecam as a¢fes de acompanhamento; trata-se
de uma acgéo de coaching em equipe e tem como objetivo maior a consolidacéo do plano

de agdo Unico para cada turma com foco nas competéncias a ser desenvolvidas. Neste,
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sdo discutidas as praticas realizadas com as equipes a partir da capacitacdo, e
consolidados os planos de agdes individuais em um Unico Plano de Acédo de Lideranga
para cada turma. A acdo, durante os proximos trinta dias, é colocar em pratica as a¢des
do Plano de Acéo Coletivo.

O terceiro encontro de acompanhamento visa estimular o compartilhamento das
praticas internas de sucesso entre as areas e mostrar que parte das dificuldades
individuais para o alcance da lideranca é, em geral, comum a muitos. Nele s&o
apresentadas as praticas de lideranca realizadas com as equipes a partir do Plano de
Acdo, pelos proprios participantes e expostas sugestdes de solugbes conjuntas no
proprio grupo. Para tanto, sdo formados grupos heterogéneos na perspectiva de uns
auxiliarem os outros. A acéo, ao final do encontro, € a partir das dificuldades e
sugestdes colocadas tentar colocar em pratica o que fora discutido, além de fazer uma
autoandlise para identificar em que se pode contribuir com o0s outros colegas e ainda se
aperfeicoar como lider.

No quarto encontro de acompanhamento, o consultor responsavel visita as areas
com o intuito de sentir o clima da gestdo in loco e dar feedback aos grupos. Tem como
objetivo propiciar uma integracao na propria area, discutir sobre a evolucédo individual e
de acdes que possam ser replicadas por todos, a fim de que haja uma uniformizacéo nas
praticas de gestdo em cada &rea. Essa atividade gera a autorreflexdo em torno das
necessidades de melhorias individuais e da forma de como somos percebidos pelos
outros. A partir desse encontro, deixa-se de trabalhar em equipes matriciais e ha uma
mudanca na formacdo de grupos de trabalhos, por areas afins. Existe, também, um
estimulo a conscientizacdo de cada um quanto a sua real vocagdo técnica ou gerencial, e
atribui-se um retorno a cada integrante do grupo, conforme as observacdes realizadas
pela consultora para fechamento desse acompanhamento. A acgdo préatica do encontro é
com base nos feedbacks recebidos; no Plano de Acéo sugere-se a realizacdo de acgdes
que possam demonstrar a melhoria individual com base nos aspectos levantados com
referéncia a gestdo e as posturas.

O quinto encontro visa identificar as melhores praticas gerenciais realizadas a
partir do programa de desenvolvimento de liderangas, a aplicacdo de exercicios
complementares com vistas ao autoconhecimento e propiciar forca para que seja dada
sequéncia ao trabalho de lideranca diante das mudangas constantes. Nele sdo
selecionadas as melhores praticas de lideranca para apresentacdo no forum a todos os

gestores da empresa, e estes sdo orientados sobre a melhor forma de apresentacéo.
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Como acéo a posteriori, devem dar continuidade ao processo de feedback informal aos
colaboradores e as préticas de lideranga.

O sexto encontro visa compartilhar as novas praticas, a fim de gerar o
aprendizado em equipe e reforcar o programa de melhores praticas internas. Nele é
realizado um grande forum de lideranca, com apresentacdo das melhores praticas por
parte dos participantes a todo o corpo gerencial da empresa. E valido ressaltar que ja
passaram por esse programa, aproximadamente, 140 funcionérios; ele acontece em
média com trés ou quatro turmas anualmente. Apds 0s seis encontros, a area de
desenvolvimento de pessoas assume 0 programa realizando varias atividades de reforco
com foco em delegacdo, feedback, comunicacgéo, planejamento e outros, bimensalmente,
por meio de outras solugdes de aprendizagem.

4.3.2 Solucéo de Coaching

A acdo de coaching tem garantido a Irani um salto estratégico e transformou-se
em uma solucdo de resultados em tempo recorde. Por meio dele, o desenvolvimento das
liderancas tem acontecido de forma agil e consistente. Constitui uma metodologia com
foco em desenvolvimento de competéncias e acompanhamento permanente dos
profissionais com vistas a objetivos (desenvolvimento de competéncias especificas) em
curto prazo. Algumas competéncias levam um tempo maior para seu alcance;
entretanto, as pessoas tomam consciéncia de suas demandas pessoais e tornam-se
autorresponsaveis por elas. Isso faz com que haja um comprometimento maior por parte
de cada coachee. A Irani ganha muito com esse programa a medida que trabalha
estimulando continuamente a superacdo das lacunas individuais visando as metas
maiores da empresa. Para tanto, todos tém claramente suas metas individuais e
coletivas. O coaching na Irani ndo acontece somente em nivel individual, ele ocorre,
também, em nivel coletivo, conforme visto no Programa de desenvolvimento de

lideranca dos supervisores.

4.3.3 Solugéo Iranideias

A solucdo Iranideias destaca-se como uma a¢do em forma de campanha, a fim
de estimular o processo de integracdo, criatividade e inovagdo na lIrani. Tem como

objetivos: despertar nos colaboradores o interesse por reflexdes diferenciadas no
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ambiente de trabalho; reconhecer e valorizar os talentos internos e a melhoria no
ambiente de trabalho, minimizando o0s custos operacionais, maximizando a
produtividade e a eficiéncia operacional, com base nas prdprias ideias e sugestdes dos
atores principais que vivenciam a realidade do dia a dia. Nas campanhas, sdo sugeridos

os temas das ideias:

a) melhoria no processo produtivo: classificam-se nesse tema as ideias que trardo
melhorias ao processo produtivo (fabricacdo, embalagem, armazenamento, entre
outros);

b) melhoria das condi¢des de trabalho: compreendem as ideias que contribuirdo
para melhorias nas condi¢6es de trabalho (seguranca, bem-estar, entre outros);

c) melhoria na qualidade dos produtos: classificam-se nesse tema as ideias que
trardo melhorias na qualidade dos produtos (testes, performance, entre outros);

d) reducdo de custos: constituem as ideias que proporcionardo reducdo de custos
aos departamentos e/ou processos;

e) novos produtos: correspondem as ideias de desenvolvimento de novos produtos

(composicdes, layouts, entre outros).

A campanha contempla todos os funcionarios e, apds sua divulgacdo, séo
encaminhadas as ideias, que passam por um processo de avaliacdo e classificacao,
conforme o Regulamento ja previamente divulgado na empresa.

Tal acdo tem despertado nas pessoas grande interesse de participagdo, nédo
somente pelas premiagGes, mas principalmente pelo aspecto de valorizacdo, pois,
mesmo para as ideias ndo aplicaveis, é realizada a devolutiva a todos os autores,
conforme cronograma definido no Regulamento. A seguir, apresenta-se o cronograma

da Campanha divulgado pela Irani em outubro de 2008.
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Fases da implantacéo

Outubro

Novembro

Dezembro

Janeiro

Fevereiro

1 2 314

Planejamento das
acdes da Campanha

Divulgagéo da
Campanha

Lancamento da
Campanha

Realizacdo da
Campanha

Avaliacdo das ideias

Retorno das ideias

Divulgacdo/premiacéo

Quadro 4: Cronograma da Campanha Iranideias
Fonte: Irani Celulose (2008).

4.3.4 Solucdo de Multiplicadores Internos Irani

Para a competéncia de tecnologia, pensou-se em algo que propiciasse as pessoas
ndo somente a articulagdo do conhecimento acumulado na equipe/Irani, na perspectiva
da gestdo do conhecimento, pois isso ja seria trabalhado por meio das demais solucgdes.
Contudo, era preciso encontrar uma solucdo quanto a atualizacdo e desenvolvimento da
competéncia do dominio técnico e tecnoldgico da empresa. Com vistas ao atendimento
de tal demanda, surgiu a solucdo de aprendizagem por meio de Multiplicadores
Internos. Essa solucdo visa estimular nas pessoas o senso de cooperacao, de urgéncia, de

contribuicdo no processo de aprendizagem individual e coletiva, 0 comprometimento e a

sua responsabilidade sobre os resultados globais. Seus objetivos séo:

a) criar uma cultura que favoreca a gestdo do conhecimento;
b) estimular o compartilhamento e a disseminacdo do conhecimento na perspectiva

da construcdo de um espaco de aprendizagem interna;

c) reducdo de custos;

d) reconhecer e valorizar os talentos internos;

e) desenvolver nos colaboradores o interesse por novos conhecimentos;
f) estimular a habilidade de repasse do conhecimento;

g) agilizar o processo de aprendizagem;
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h)
i)
)

priorizar o saber — fazer;
propiciar a interagdo nas equipes;

sensibilizar os multiplicadores quanto a importancia do seu papel na empresa.

A lrani percebeu que grande parte do seu conhecimento interno era

desperdicada, visto que seus funcionarios ndo eram estimulados a disseminacao dele.

Assim, houve o entendimento de que se deveria criar um ambiente favoréavel a troca e

ao compartilhamento do conhecimento interno, com vistas, também, a uma organizagédo

de aprendizagem, onde aprender tornar-se-ia 0 maior ativo, fazendo com que todos

compartilhem do mesmo pensamento e pratica, com novas formas de aprendizagem, por

meio da troca e do aproveitamento do que cada individuo tem a contribuir com o todo.

Isso significa aproveitar as competéncias existentes e gerar novos conhecimentos a

partir delas, na busca do crescimento individual e geral da Irani. Para tanto, essa solucao

transformou-se em um Programa configurado pelas seguintes etapas:

a)

b)

d)

elaboracdo da politica de multiplicadores — fora elaborada uma politica, onde se
definiram os pré-requisitos para a divulgacdo e selecdo do programa, como
também critérios para avaliacdo e acompanhamento dos multiplicadores
internos. Essa politica € composta por incentivos e recompensas aqueles que se
transformam em multiplicadores internos;

divulgacdo e selecdo dos candidatos — com base na politica, serd elaborado um
processo de divulgacéo e sele¢do dos multiplicadores;

capacitacdo e desenvolvimento — todos os interessados e indicados ao programa,
apos selecionados, passam por um processo de capacitacdo, a fim de
desenvolverem as competéncias de didatica, comunicacdo e oratoria como
multiplicadores;

acompanhamento e avaliagdo — os multiplicadores devem ser acompanhados e
avaliados durante o processo de multiplicacdo do conhecimento, conforme os

critérios preestabelecidos.

Nessa solucdo, pretende-se alcancar os seguintes resultados: diminuicdo do

indice de reclamacgbes de clientes; melhoria nos processos e redugdo de perdas no

processo operacional; aumento do indice de satisfacdo interna; garantia do foco em

resultados; desenvolvimento de competéncias técnicas e disseminacdo do
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conhecimento. Ainda, os multiplicadores internos sdo orientados a disseminar seus
conhecimentos por meio de treinamentos e das novas solugfes de aprendizagem

estimuladas no novo modelo de aprendizagem.

4.3.5 Solucdo Foco do Cliente

O conceito Foco do Cliente foi disseminado nas unidades Papel e Embalagem
SC, envolvendo aproximadamente 1.000 colaboradores, além de prestadores de servicos
também envolvidos no processo. Essa solucdo objetiva demonstrar a importancia de
cada colaborador no processo como um todo e a conscientizagdo sobre 0s impactos que
seu trabalho causa no resultado final. Quando o colaborador entende o que faz e qual € o
resultado do seu trabalho, ele contribui para que o cliente construa uma percep¢ao de
valor sobre a Irani. A idéia central do Foco do Cliente consiste em identificar, analisar e
antecipar aquilo que o cliente necessita e gostaria que existisse em produtos e servicos
oferecidos pela Irani.

4.3.6 Projeto Focar e Alinhar: solucdes de aprendizagem por meio de metodologias

diferenciadas

As solucdes de aprendizagem foram delineadas no Projeto Focar e Alinhar, a fim de
disseminar novas praticas e conceitos e propiciar novas formas de aprendizagem. O
objetivo do projeto consiste em desenvolver massa critica e propiciar o desenvolvimento de
competéncias organizacionais na equipe Irani. Sua programacdo concentra-se em Varias
solucdes de aprendizagem que devem permear a empresa de forma permanente por

intermédio de diversas atividades, conforme segue.

4.3.6.1 Auto-instrugdo

A Auto-instrucdo compreende uma acdo permanente de estimulo aos
funcionarios para a busca do autodesenvolvimento por diversos meios, entre eles: o
acesso a intranet, onde sdo disponibilizados textos atuais inerentes as competéncias
organizacionais. H4, também, uma biblioteca fisica e videoteca, a fim de que os gestores
possam realizar atividades educativas com suas equipes, debates e outros. Os

funcionarios podem acessa-la na busca de materiais de seu interesse profissional ou
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pessoal. A empresa também disponibiliza artigos atuais, a fim de agregar valor as

equipes e estimular o desenvolvimento das competéncias em questéo.

4.3.6.2 Cine Pipoca

Outra solucdo de grande eficacia é o Cine Pipoca. H& um cronograma anual com
o filme a ser apresentado mensalmente e suas respectivas sessdes de cinema para que 0s
funcionarios possam fazer sua programacao e inscri¢do, a fim de assistirem no melhor
dia e horario. Mensalmente, é apresentado um filme inerente a uma das competéncias
organizacionais. Os funcionarios também participam com indicacdes de filmes e as
respectivas competéncias ligadas ao filme. A area de desenvolvimento de pessoas
divulga os filmes e as competéncias atreladas a ele para o desenvolvimento. Apds a
apresentacdo de cada sessdo de filme, é realizado um debate — este deve ser mediado
pelo gestor da area, por algum multiplicador da empresa ou por um membro da area de
desenvolvimento de pessoas. O foco das discussdes estd sempre voltado a apresentacéo
de uma solucdo, e os mediadores devem garantir que as mudancas propostas no debate
sejam avaliadas e, se aprovadas, implantadas. A seguir, apresenta-se o modelo de

convite para o Cine Pipoca.
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CINE PIPOCA

Experimente esta ideia com muita pipoca e refrigerante!

Participe do Cine Pipoca
como filme CLICK a<s

Sera uma oportunidade para
aprimorarmos nossas competéncias
em um ambiente descontraido e
aconchegante.

08/02 0% horase 14h30 Campina da Alegria - Auditorio Embalagem SC @

10/02 0% horas e 14h30 Campina da Alegria - Aucditorio Embalagem SC -‘*‘* e "‘ -

11/02 02 horas (madrugacda) Campina da Alegria - Auditorio Embalagem SC : ‘ TR

15/02 0S horas e 14h30 Joacaba—Sala 6

15/02 07h30e13h30 Balneario Pinhal —Sala de Treinamento T .m“\,\;p%;‘:\“‘
23/02 0Sh30e 14h30 POA—Sala 102 Andar . ».‘.«‘9‘;:;"""1\\

Faga sus Imeorigso no Dazanwoldimaento O Pezzoss, Camoing ds Akgris & JOos¢ads com Tainaras (ramai 3114), em P0A ¢ Reings com Mazon (51) 33320105,

Imagem 1: Convite para o Cine Pipoca

4.3.6.3 Melhores e piores praticas

Entre as solucdes de aprendizagem, destacam-se, também, as A¢des de melhores
e piores praticas. Essas acOes sdo de grande relevancia para a empresa; nelas, aprende-
se mediante a pratica, e todo o conhecimento e experiéncias vivenciadas pelos autores
sdo repassados aos demais por meio de encontros. Na empresa, existe um grande
estimulo a disseminacdo das experiéncias positivas e negativas, a fim de agregar valor
ao negdcio. Sdo realizados encontros bimensais, e o foco das apresentaces consiste no
compartilhamento das melhores e piores praticas nos ambitos: industrial, administrativo,
técnico, gerencial, comercial e de atendimento. A apresentacdo dessas praticas tem
como objetivo a otimizacdo de processos, o desenvolvimento da criatividade e da
inovacdo e a reflexdo sobre a necessidade de melhoria dos processos e préaticas voltados
a competéncia de cultura da qualidade, entre outras competéncias organizacionais, de
acordo com a prética apresentada. Essa solugdo de aprendizagem visa desenvolver as
premissas da organizacdo que aprende, como: aprendizado em equipe, pensamento
sistémico, visdo compartilhada e quebra de modelos mentais. Além das competéncias de

iniciativa, construgdo de relacionamento, foco em resultados, foco do cliente,
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planejamento, comunicacéo e integracdo de equipes. Na pratica, é feita uma divulgacao
interna para que os gestores e funcionarios possam se inscrever de forma voluntaria a
apresentacdo de suas praticas. Cada encontro tem a dura¢do maxima de quatro horas e, a
posteriori, é divulgado em detalhes via intranet para que toda a empresa possa

compartilhar as praticas relevantes.

4.3.6.4 Benchmarking

A prética de Benchmarking também transformou-se em uma solucdo de
aprendizagem. Nela, ha uma relacdo direta de aprendizado, entre as préaticas de mercado
e a analise da viabilidade de sua aplicacdo na empresa. E um processo que visa a
atualizacdo e oxigenacdo na organizacao, com praticas diferenciadas de mercado. Para
tanto, precisam ser pensadas em termos de adequacao e quanto a sua aplicabilidade de
fato na empresa. Leva o funcionario a reflexao das necessidades de melhoria, com vistas
a cultura da qualidade e também ao desenvolvimento das competéncias de criatividade e
inovacdo. O benchmarking acontece por meio de visitas realizadas por funcionéario
indicado a empresas de sucesso com a finalidade de identificar e analisar praticas de
gestdo e negocios possiveis de ser aplicaveis na Irani. O funcionario que participa desse
programa leva um guia de orientacéo, e este transforma-se em um formulario que, ao
retornar a empresa, deve ser divulgado por meio da intranet. Além disso, no seu retorno
a empresa, € realizado, também, o chamado Momento de compartilhamento presencial,
para a troca de percepgdes e informacbes. O referido formulario consiste nas seguintes
informacgdes: nome da empresa visitada, localizacdo, nome do funcionério, data da
visita, areas visitadas na empresa e registro das praticas ou tecnologias relevantes

observadas durante a visita.

4.3.6.5 Job rotation

O Job rotation € uma solucéo de aprendizagem muito rica, que se transformou
em um grande programa de capacitacdo e desenvolvimento de pessoas. Propicia o
pensamento sisttmico, o dominio pessoal, a visdo compartilhada, o aprendizado em
equipe, a quebra de modelos mentais e, consequentemente, a ampliacdo da visdo. Além
do desenvolvimento de novas competéncias técnicas no proprio ambito do trabalho,

como a integracdo da equipe, o espirito de solidariedade, a otimizacdo de processos, a
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retirada dos funcionéarios da zona de conforto, possibilita oportunidades de promocao e
dissemina o conhecimento de forma natural. Na Irani € uma pratica que tem sido
utilizada na érea industrial, onde os funcionarios fazem rodizio de atividades para
desenvolverem novas competéncias técnicas. Existe um programa de rodizio nas areas
que, ao final, o participante torna-se detentor de um conhecimento diferenciado,
conseguindo entender ndo somente as demandas do seu trabalho, mas também do

cliente interno e do funcionamento da engrenagem em que esta inserido.

4.3.6.6 Participacdo em projetos

A Irani tem estimulado bastante a metodologia de Participacdo em projetos de
forma que em todos os projetos estratégicos esteja envolvido um representante de cada
area, ou seja, ha sempre um representante de cada area contribuindo para o todo, mesmo
que 0 projeto ndo seja inerente a sua area. Essa solucdo visa ao alinhamento dos
objetivos estratégicos, ao trabalho em equipe, a visdo compartilhada, ao pensamento
sistémico e a construcdo coletiva. Observa-se claramente que os funcionarios passam a
discutir com base nas orientacdes estratégicas, o que se transforma em um diferencial

competitivo a empresa.

4.3.6.7 Oficina de trabalho

Por ultimo, no Projeto Focar e Alinhar, apresenta-se a solucdo de Oficina de
trabalho. Esta pratica tem possibilitado aos participantes a reflexdo e a elaboracdo de
trabalhos em equipe. E importante no que diz respeito a construgdo coletiva de novos
produtos e documentos especificos. Essa solugcdo propicia o aprendizado em equipe, 0
dominio pessoal, a visdo compartilhada e o pensamento sistémico, de forma ludica e
interativa.

As solucBes de aprendizagem aqui descritas tornaram-se praticas comuns na
gestdo do capital intelectual da empresa. Percebe-se, claramente, que todas as referidas
solucBes apresentam um efeito de criatividade bastante forte, como também beneficiam
a empresa consideravelmente quanto a reducdo dos investimentos em capacitacdo. Na
relacdo custo versus beneficio, sdo acdes de baixissimo custo e alto retorno em

aprendizagem, pois estimulam o processo do respeito a andragogia e a aprendizagem de
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forma coletiva. Ainda, contribuem de fato para a transformacdo da empresa em uma
organizacdo que aprende.

A lrani procura qualificar ainda mais seus colaboradores, promovendo o
crescimento profissional e pessoal, por meio de treinamentos especificos, cursos de
formacéo e aprimoramento pessoal. Os funcionarios dispdem também do incentivo a
bolsas para cursos técnicos, de idiomas, graduacdo e pés-graduacdo. Em 2009, foram
investidos R$ 720.828,51 em capacitacdo e desenvolvimento; em 2008, R$
1.116.865,40. Neste ano, o investimento financeiro foi 35,45% menor que no ano
anterior, porém o numero de horas foi 47,18% maior, além do desenvolvimento de
competéncias especificas na Irani. O maior responsavel pelo incremento nos percentuais
citados foram as solugfes de aprendizagem e 0s programas internos ministrados pelos

multiplicadores, conforme planilha de acompanhamento a seguir.

Meédia de horas de

NuUmero de treinamento por

Categoria Carga horaria total colaboradores colaborador
2007 2008 2009 2007 2008 2009 2007 2008 2009
g Diretoria 138 59 615 5 6 6 276 983 10,25
5 Geréncia 1.020 347 389 32 23 21 31,88 15,07 18,552
Z Supervisores/coordenadores 5.180 3.746 3047 149 140 172 34,77 26,76 17,72
Administrativo 6.035 3586 6223 186 190 197 32,45 18,87 3159
Técnico 19.055 2521 4806,5 1.427 189 190 13,35 13,34 25,30
Operacional - 16.837 21541 - 1291 1170 - 13,04 1841
Total 31.428 27.096 36.068 1.799 1.839 1756 17,47 14,73 21,68

Tabela 1: Planilha de acompanhamento investimento/hora em capacitacéo

Por fim, com base no novo modelo de capacitacdo e desenvolvimento de
pessoas, de forma complementar, a area de capacitacdo e desenvolvimento criou o
modelo consolidado do plano de acdo com base nas competéncias organizacionais,

conforme o quadro 5.
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@ Consolidado Levantamento de Demandas por Competéncia

Cusarsivimane s Compenincios A

Atividade Atividade

Processo Competéncia Externa Interna Multiplicador (es)
"Negocio" Irani Foco no cliente X XX
AcBes Juridicas voltadas a
operagdo Fiscal / Tributaria Cultura da Qualidade X
Afinar procedimentos com
todos os Dptos da Cia Lideranca X
Almox/Adm/Seg. Patrimonial |Comunicagdo X
55 Foco em Resultados X
55 Plan. Org. e Controle X
Planejamento
AcBes Juridicas voltadas a Organizagdo Controle;
operacdo Fiscal / Tributaria Foco no Resultado - E X XX

Quadro 5: Consolidado das demandas de C&D de 2007

5 CONCLUSAO E RECOMENDAGCOES

5.1 CONCLUSAO

Primeiramente, vale salientar que esse estudo de caso especifico garantiu a
pesquisadora uma oportunidade Unica, visto que ela pode acompanhar o processo de
transformacdo desde seu inicio em 2007, até os dias atuais. Além disso, as diferentes
fontes disponibilizadas pela Celulose Irani, por meio de sua area de desenvolvimento de
pessoas, propiciaram uma riqueza de informacdes de dados aqui descritas. Considera-se
de forma complementar o espaco aberto a pesquisadora, sem restricGes, onde pode ser
analisado de fato a mudanca de atitudes e de comportamentos por parte dos dirigentes e
funcionarios, no dia a dia da empresa, na perspectiva da organizacdo que aprende.

Na elaboracdo do presente estudo de caso, foi dada uma énfase no
entendimento de como aconteceu, 0 processo de transformacdo de uma organizagéo
tradicional, em uma de aprendizagem, na Celulose Irani.

Na verdade, com base no acompanhamento, na analise do conjunto de
intencGes, documentos, acdes e praticas, pode ser observado que a grande transformacao
ocorreu a partir do momento em que a empresa passou a estruturar suas agdes de
capacitacdo focadas nas estratégias do negocio, ou seja, com base nas competéncias

organizacionais. A partir de entdo, foi introduzido o conceito de organizagdo de
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aprendizagem. Para tanto, foram revistos valores e praticas de treinamento utilizados ate
aquele momento. E interessante ressaltar que a Irani ndo se preocupou em divulgar o
conceito e sim, com a construcdo e fortalecimento de uma cultura voltada para a
aprendizagem. Com isto as praticas de treinamentos ultrapassadas foram descartadas e,
assim, surgiram de forma criativa as solucGes de aprendizagem com o objetivo de tornar
a aprendizagem algo natural, espontaneo, fécil, Iudico e mais focada no
desenvolvimento coletivo. Por meio da troca e compartilhamento de informacdes e
conhecimentos surgiram entdo, solucdes diferenciadas e de valor agregado, pela soma
de percepcOes, conhecimentos e experiéncias diferenciadas, o que levou, por
consequéncia, as pessoas a partilharem os mesmos objetivos, adquirirem o pensamento
sistémico, propiciando a organizagao vantagem competitiva.

As novas acdes e solucBes proporcionaram a organizacdo e ao negdcio
resultados mais efetivos, e como tal, o alcance das metas estabelecidas.

A pesquisadora percebeu que no resultado da pesquisa de clima organizacional
realizada em 2008 houve um incremento de 19,83% no requisito desenvolvimento
profissional e 21,73% no que diz respeito ao estilo de gestéo.

Nesta pesquisa, 0s participantes expressaram que, atualmente, a lideranca
reline-se mais do que no passado; h& abertura para os colaboradores sugerirem, e a
opinido de cada um € contemplada. Outro entrevistado mencionou que o feedback
melhorou, mas ainda distante do considerado ideal.

Como resultado das entrevistas realizadas com 50% dos gestores da Celulose
Irani, dentre eles o Gerente de Desenvolvimento de Pessoas, foram levantados 0s
seguintes comentarios:

e ¢ notoria a evolucdo do processo de aprendizagem, que iniciou por
intermédio das liderangas e estendeu-se aos demais funcionarios por
meio das solugdes de aprendizagem, como Multiplicador Irani e Cine
Pipoca.

e aalta direcdo estd mais focada em pessoas, quanto ao desenvolvimento
técnico e comportamental de cada um.

e 0 Programa Multiplicador, dentre outros, proporcionou aos
colaboradores a oportunidade de disseminarem 0s conhecimentos,

valorizando o potencial interno, além da redugéo de custo.
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Ha de considerar-se ainda, como resultados para a Irani, a reducdo dos
investimentos em treinamento. Como exemplo, em 2008, a empresa contou com uma
reducdo de custos anual de 100%. somente nos treinamentos de Operador de
Empilhadeira e Operadores de Caldeira.

Isto, de forma comprovada, nos mostra que as solugdes de aprendizagem além
de propiciarem o desenvolvimento da organizacao que aprende, também favorecem uma
otimizacdo considerdvel nos investimentos em capacitagdo de pessoas, visto que, grande
parte dos investimentos € interno, no que tange ao estimulo a troca e compartilhamento
de conhecimentos e na preparacdo de multiplicadores internos, dentre outras acoes.

Na percepcdo da pesquisadora, foi importante iniciar todo esse processo de
transformacéo pelas liderangas, pois estas assumem o papel de disseminadores de um
novo conceito com a devida coeréncia na pratica.

Conclui-se que o modelo de aprendizagem implantado pela Celulose Irani S.A.
ofereceu oportunidades de desenvolvimento das pessoas e da organizac¢do, mediante um
modelo de aprendizagem adequado ao negdcio da empresa. Por fim, verifica-se por
intermédio dos dados coletados que o fundamental para que as a¢cdes tenham efetividade
¢ a sequéncia das atividades e a soma das diversas acfes que de fato resultam em uma

organizacao de aprendizagem.

5.2 RECOMENDACOES
A partir dos estudos conduzidos até entdo, e considerando a riqueza da
variedade de interpretacdes, além das restricOes e limitacdes deste estudo, recomenda-se
que outras pesquisas sejam realizadas a fim de ampliar a visdo sobre o tema especifico.
Dessa forma, como sugestdo de desdobramento e continuidade do trabalho,
sugere-se:
e Ampliar a pesquisa considerando as outras unidades da industria, em
outras localidades.
e Ampliar a pesquisa considerando os prestadores de servigcos e outros
interessados.
e Replicar este estudo em outras industrias do mesmo segmento.
e Fazer uma anélise e avaliacdo das barreiras explicitas e implicitas no

processo de aprendizagem organizacional.
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Extrair novas regras por indugdo do conhecimento por meio dos
exemplos apresentados no estudo.

Formular uma proposicao de modelo de organizacdo de aprendizagem.
Realizar estudos de casos multiplos que compreendam mais de duas
empresas do setor de celulose e papel com vistas a uma generalizacao
tedrica, pelo contraste ou réplica de evidéncias, que permitam

estabelecer o processo da organizacdo de aprendizagem.
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Anexo A — Pesquisa Clima Organizacional

IRANI
Resultado quantitativo da pesquisa com funcionarios (Amostral, | IRANI IRANI
edicdo 2008) | (2007) (2008)
Numero de respostas 1339 664
1 | Ha um bom relacionamento entre os 67 72 5
colegas no meu setor de trabalho
2 | Eu tenho um bom relacionamento com 63 80 17
Relacionamento minha chefia imediata
Interpessoal 3 | No meu setor de trabalho trabalhamos 53 74 21
em equipe
4 | Existe cooperacdo entre as areas na 24 44 20
busca de solugbes para problemas que
5 | Conhego a missdo e os principais 66 82 16
objetivos da empresa
6 | Existe comunicagdo entre os diversos 30 47 17
setores da empresa
7 | A comunicagdo existente no meu setor 54 56 2
de trabalho é satisfatéria
8 | Os resultados e as metas alcancadas pela 62 67 5
L. Irani sdo claramente comunicadas
Comu.nlca.\gao 9 | A qualidade dos meios de comunicacao 70 72 2
Organizacional . .
existentes na empresa (Intranet, jornal,
murais etc) é satisfatoria
10 | As orientagdes que recebo para realizar 63 69 6
as minhas atividades sao claras e
objetivas
11 | Os colaboradores sdo comunicados sobre 49 54 5

como a Irani estd em seu mercado de
atuacao
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Anexo A — Pesquisa Clima Organizacional

12 | A minha chefia imediata trata a sua 59 72 13
equipe com cordialidade e respeito

13 | A minha chefia age de acordo com o que 35 56 21
fala
14 | Os colaboradores participam da 44 47 3

definicao das metas e dos objetivos
relacionados ao trabalho realizado por

Estilo 15 | A minha chefia imediata coordena as 53 62 9
de Gest3o pessoas e distribui as tarefas
adequadamente
16 | A minha chefia imediata conversa sobre 43 42 -1

o meu desempenho no trabalho

17 | As chefias sdo transparentes sobre os 36 46 10
motivos que originaram a tomada de
decisdo

18 | A minha chefia imediata deixa claro o 53 67 14
gue espera do trabalho realizado por
mim

19 | A empresa oferece oportunidades para o 40 54 14
crescimento e desenvolvimento de seus
colaboradores

20 | Tenho oportunidade de usar minhas 53 61 8
principais habilidades e conhecimentos
em meu trabalho

Desenvolvimento

.. 21 | Estou satisfeito com a quantidade de 42 49 7
Profissional . . .
treinamentos oferecidos pela Irani
22 | Estou satisfeito com a qualidade de 49 53 4
treinamentos oferecidos pela Irani
23 | Eu aplico no meu dia-a-dia os 58 73 15
conhecimentos adquiridos nos
treinamentos oferecidos pela Irani
Legenda | <=40% | | 41%-59% | | 60%-79% | | >=80% |
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Anexo B — Evolucéo Clima

- IRANI
Pesquisa amostral e

Evolucao da qualidade do clima organizacional

Pesquisa de clima organizacional
(em %)

2007 2008
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Anexo C — Estilo de Gestao

Melhoria percebida pelos funcionarios

Bloco Estilo de Gestao
(em %)

2007 2008

Média aritmética simples para todas as afimativas que compdem o bloco Estilo de Gestdo (A minha chefia imediata trata a sua equipe com
cordialidade e respeito; A minha chefia age de acordo com o que fala; Os colaboradores participam da definicdo das metas e dos objetivos
relacionados ao trabalho realizado por eles; A minha chefia imediata coordena as pessoas e distribui as tarefas adequadamente; A minha chefia
imediata conversa sobre o meu desempenho no trabalho; As chefias sdo transparentes sobre os motivos que originaram a tomada de decisdo e A
minha chefia imediata deixa claro o que espera do trabalho realizado por mim)
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Anexo D — Qualidade Comunicacéo

Melhoria percebida pelos funcionarios

Qualidade da comunicacdo entre setores e trabalho
em equipe (em %)

2007 2008

M Existe cooperagio enfre as areas na busca de solugdes para problemas que afetam a todos
Existe comunicagio entre os diversos setores da empresa

rte do Bloco Rela

cionamento
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Anexo E — Desenvolvimento Profissional

Melhoria percebida pelos funcionarios

Desenvolvimento Profissional
(em %)

2007 2008

As afirmativas acima sdo parie integrante do Bloco Desenvolvimento Profissional
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Anexo F - Formulario de Entrevista

respostas

SIM | NAO

As novas solu¢Ges de aprendizagem sdo ofertadas e disseminadas a todos os

01 | funcionarios da IRANI?
02 Os funciondrios sempre contribuiram com novas idéias?
03 Atualmente os funcionarios, se sentem a vontade para contribuir com novas idéias?

Faz parte do histérico da Irani a troca de informagdes e conhecimentos entre as
04 | liderancas?

Atualmente, é comum, a pratica da comunicagdo entre as liderangas, no tocante a
05 | troca de informacdes e conhecimentos?

Os funcionarios sempre foram estimulados a participarem dos programas de
06 | treinamentos da empresa?

Os funciondrios atualmente sdo estimulados a participarem dos programas de
07 | desenvolvimento e a compartilharem seus conhecimentos?

No ultimo ano, vocé acredita que houve uma evolugdio no processo de
08 | aprendizagem da Celulose Irani?

A diretoria promove encontros para analisar resultados e disseminar informagd&es e
09 | experiéncias?

Os encontros da diretoria citados acima sdo dirigidos somente ao corpo gerencial
10 | da empresa?

Os encontros da diretoria citados acima sdo dirigidos para todos os funcionarios da
11 | empresa?

A diretoria estimula a troca entre os funcionarios das melhores e piores praticas
12 | dentro da empresa?
13 | Os conhecimentos adquiridos pelos funcionarios sdo ignorados?

Os conhecimentos adquiridos sdo divulgados em documentos internos, encontros,
14 | via intranet e outros?

A diretoria estimula a criatividade e a inovagdao em suas equipes na busca de novas
15 | idéias?
16 Os funciondrios se envolvem nos projetos de melhoria constante da empresa?

Os funcionarios sdo estimulados a aprender e a multiplicarem seus conhecimentos
17 | internamente na empresa?
18 Os funciondrios realizam seu trabalho pensando no cliente?
19 As equipes de trabalho se reiunem para debater novas informagdes?

A diretoria e geréncia se envolvem e estimulam as equipes para os processos de
20 | mudancgas?
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Anexo F - Formulario de Entrevista

respostas
Cine Programa
. Multiplicadores | Lideranca
pipoca ¢ g IRANIDEIAS
21 | Na sua opinido, dentre os
programas de aprendizagem qual
teve maior impacto no crescimento
profissional e pessoal dos
colaboradores na empresa?
respostas
. Mudanca de ..
Reflexdo s Motivagdo Outros
Comportamento
22 | Que tipo de mudanga foi percebida
nos colaboradores ao participarem
das solugGes de aprendizagem?
respostas
N Com
Nunca Raramente | Asvezes A . Sempre
frequéncia
23 | Porvolta de 1 ou 2 anos atras, com
que frequencia era percebido o
interesse dos funcionarios em
participar dos treinamentos?
respostas
N Com
Nunca Raramente | Asvezes A . Sempre
frequéncia
24 | Atualmente, com que frequencia é
percebido o interesse dos
funcionarios em participarem das
novas solugdes de aprendizagem?

25 - Em sua opinido, analisando o antigo e atual cendrio da empresa, vocé considera a Irani como uma
empresa tradicional ou uma empresa em busca da aprendizagem permanente?

26 — Com toda a mudanca vivenciada e com o novo cenario instalado, em que vocé acha que a Irani

ainda pode melhorar para se transformar em uma organizagao de aprendizagem?
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Anexo G - Resultado da Entrevista

01 - As novas solugGes de aprendizagem sdo ofertadas e disseminadas a todos os funcionarios da IRANI?
Alternativas %
Si 90
10 -

Grafico

ii

02 - Os funcionarios sempre contribuiram com novas idéias?

Alternativas % Grafico
Sim 0

100

03 - Atualmente os funciondrios, se sentem a vontade para contribuir com novas idéias?

Alternativas % Grafico
Sim 89

11 -

04 - Faz parte do histérico da Irani a troca de informagdes e conhecimentos entre as liderangas?

Alternativas % Grafico
Sim

0
100

05 - Atualmente, é comum, a pratica da comunicagdo entre as liderangas, no tocante a troca de
informacdes e conhecimentos?

Alternativas % Grafico
Sim 90 )
| Nao | 10 -

06 - Os funcionarios sempre foram estimulados a participarem dos programas de treinamentos da
empresa’?

Alternativas % Grafico

Sim 15% |
85%

07 - Os funcionarios atualmente sdo estimulados a participarem dos programas de desenvolvimento e a
compartilharem seus conhecimentos?

Alternativas % Grafico
Sim 100 )
| Nao | 0
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Anexo G - Resultado da Entrevista

08 - No ultimo ano, vocé acredita que houve uma evolugdo no processo de aprendizagem da Celulose
Irani?

Alternativas % Grafico
Sim 88 |

12 -

09 - A diretoria promove encontros para analisar resultados e disseminar informacgdes e experiéncias?

Alternativas % Grafico
Sim 100 )
[ Nao | 0

10 - Os encontros da diretoria citados acima sdo dirigidos somente ao corpo gerencial da empresa?

Alternativas % Grafico
Sim 0
100 J

11 - Os encontros da diretoria citados acima sdo dirigidos para todos os funcionarios da empresa?

Alternativas % Grafico
Sim 100 )|
0

12 - A diretoria estimula a troca entre os funciondrios das melhores e piores praticas dentro da
empresa’?

Alternativas % Grafico
Sim 100 )

o

13 - Os conhecimentos adquiridos pelos funcionarios sdo ignorados?

Alternativas % Grafico
Sim 5 J
95 )

14 - Os conhecimentos adquiridos sdo divulgados em documentos internos, encontros, via intranet
ou outros?

Alternativas % Grafico
Sim 80 )

20

15 - A diretoria estimula a criatividade e a inovagdo em suas equipes na busca de novas idéias?

Alternativas % Grafico
Sim 90 ]
10 J
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Anexo G - Resultado da Entrevista

16 - Os funciondrios se envolvem nos projetos de melhoria constante da empresa?

Alternativas % Grafico
Sim 82 )

18 )

17 - Os funciondrios sdo estimulados a aprender e a multiplicarem seus conhecimentos internamente na
empresa’?

Alternativas % Grafico
Sim 89 )

11 -

18 - Os funcionarios realizam seu trabalho pensando no cliente?

Alternativas % Grafico
Sim 80 J

20 J

19 - As equipes de trabalho se reinem para debater novas informagdes?

Alternativas % Grafico
Sim 95 )

2 -

20 - A diretoria e geréncia se envolvem e estimulam as equipes para os processos de mudancas?

Alternativas % Grafico
Sim 90 |
. @ O

21 - Na sua opinido, dentre os programas de aprendizagem qual teve maior impacto no crescimento
profissional e pessoal dos colaboradores na empresa?

Alternativas % Grafico
Cine pipoca 30 —
Multiplicadores 50 )
Lideranga 20 —J

Iranideias 0

22 - Que tipo de mudanca foi percebida nos colaboradores ao participarem das solugdes de
aprendizagem?

Alternativas % Grafico
Reflexdo 45 I
Mudanga de Comportamento 40 )
Motivagao 10 —

Outros 05 D
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Anexo G - Resultado da Entrevista

23 - Por volta de 1 ou 2 anos atrds, com que frequencia era percebido o interesse dos funcionarios em
participar dos treinamentos?

Alternativas % Grafico

Nunca 15 )
e

Raramente 80

As vezes 05
Com frequéncia 0
Sempre 0

24 - Atualmente, com que frequencia é percebido o interesse dos funcionarios em participarem das
novas solugdes de aprendizagem?

Alternativas % Grafico
Nunca 0
Raramente 0

As vezes 20 )

Com frequéncia 72 )
Sempre 08 )

25 - Em sua opinido, analisando o antigo e atual cenario da empresa, vocé considera a Irani uma
empresa tradicional ou uma empresa em busca da aprendizagem permanente?

CONSOLIDADO DE RESPOSTAS

- Certamente, em busca da aprendizagem sempre. Pelo menos, é o que ouvimos sempre por
parte da diretoria e também o que temos visto na pratica. O ensino e a aprendizagem
representam um grande valor para a empresa.

- Eu digo que ela mudou bastante, mas ndo sei ao certo como classifica-la nos dias atuais;
- N3o, considero que a Irani mudou completamente sua postura quanto a gestdo de pessoas;

- Nao, a Irani ja foi tradicional, hoje ela mudou muito, pede a contribuicdo dos funcionarios e
troca informacgdes com todos;

- A dire¢do da empresa mudou muito e com isso os demais gestores também. Sem medo de
errar, eu diria que a lIrani saiu do controle de pessoas para a busca de um processo
aprendizagem e crescimento conjunto;

- A Irani ndo é mais tradicional e conservadora, todas as pessoas podem contribuir e estimula as
pessoas a isso, ou seja, a busca da aprendizagem individual e coletiva por meio de ag¢des
diferenciadas e capacitacdo e do programa de multiplicadores internos.

- A Irani hoje pensa no seu desenvolvimento, logo ndo tenho duvidas que ela estd muito mais
para uma empresa que aprende permanentemente com 0s erros e acertos.

26 — Com toda a mudanga vivenciada e com o novo cenario instalado, em que vocé acha que a Irani
ainda pode melhorar para se transformar em uma organizagao de aprendizagem?

CONSOLIDADO DE RESPOSTAS
- Acho que a comunicag¢do ainda pode melhorar;

- Precisamos ser mais rapidos na comunicagao;
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Anexo H — Termo de Autorizacao

Rio de Janeiro, 10 de julho de 2010.
TERMO DE AUTORIZACAO

Eu, Anna Cherubina Scofano, brasileira, portadora do CPF 277.829.133-49, com dissertacdo a ser
submetida como requisito parcial para cbtengdo do grau de Mestre em Gestdo de Empresas pelo
ISCTE-IUL Instituto Universitario de Lisboa, Portugal, venho por meio desta requisitar autorizacgio a
Celulose Irani para uso de informagBes e documentos elaborados no Projeto de Desenvolvimento
de Competéncias Irani.

SEGURANGA DA INFORMAGAO

A dissertagdo de mestrado ndo abordara informag8es sigilosas ou que coloque em risco a gestdo
do negdcio da Celulose Irani, em respeito aos padrdes de seguranca da informac3o da empresa.
Cabe a mestranda, quando solicitada, disponibilizar o material solicitado para validagio da drea de
Desenvolvimento de Pessoas da Irani.

AMBITO DAS INFORMAGOES

A dissertagio de mestrado tem o propdsitc de estudar, analisar e responder a uma questdo
relacionada a transformacdo da organizagdo, a partir da aplicagiio de solugBes estratégicas no
dmbito da capacitagdo de pessoas, por meio do tratamento das informacdes levantadas in loco e
junto a area de Pessoas da Irani, no periodo de outubro de 2007 a setembro de 2009.

Desde ja agradego.
Atenciosamente,
Anna Cherubina Scofano

Eu, Odivan Carlos Cargnin, em nome da Celulose Irani}q{orizo o uso de informacdes da drea de
Desenvolvimento ge Pessoas para o presente trabalho académico.

iv rlos Cargnin Data
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