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Introducao

1.1
O problema

“A dnica vantagem competitiva das empresas do
futuro serd a capacidade de seus gerentes
aprenderem com mais rapidez do que os gerentes
dos concorrentes.”

Arie de Geus (1998)

Em 1998, a Harvard Business Review trouxe um artigo chamado
“Planning as Learning”, de Arie de Geus, diretor de planejamento da Royal
Dutch/Shell. Mesmo nao sendo tado conhecido no meio académico, seu artigo
teve grande repercussdo — em especial, a frase que inicia esta pagina, que
ilustra o grande desafio das organizagdes contemporaneas. Segundo de Geus
(1998), em um ambiente turbulento, inconstante e instavel, a aprendizagem
passa a ser nao apenas importante, mas também fundamental tanto para a
sobrevivéncia do individuo como para a sobrevivéncia das organizacoes.

James McGee e Laurence Prusak (1994) defendem que nas préximas
décadas, a informagao e o conhecimento, mais do que a terra ou o capital, serdo
as forcas motrizes na criacao de riquezas e prosperidade. Segundo os autores,
as vantagens competitivas eram inicialmente associadas aos fatores de
producdo (terra, capital e trabalho). Na fase seguinte, passou a ser a
organizacao do trabalho e, atualmente, o maior ativo de vantagem competitiva
das sdo as pessoas que as compde.

Senge (1990) defende que, a medida que o mundo torna-se cada vez
mais interligado e os negdcios mais complexos e dindmicos, o trabalho precisa
ligar-se em profundidade com a aprendizagem. O autor afirma que percebe-se
uma transicdo das organizagbes baseadas em recursos, para organizacdes
baseadas em conhecimento. Entretanto, em diferentes organizagbes, Senge
(1990) afirma que a questdo do aprendizado continuo apresenta-se ainda de
forma incipiente, o que parte da visdo limitada sobre a necessidade de pensar a
instituicdo como um todo sistémico e produtivo, independente do lugar que cada
individuo ocupe.

Nos anos 80, quando se desenvolveu o chamado paradoxo da
tecnologia, Porter (1999) defendeu que as vantagens competitivas estavam nos
custos e na diferenciacdo dos produtos. Agora, segundo o proprio Porter (1999),
a questao central ja nao esta em saber quais os tipos de vantagens competitivas,
mas sim, saber quais sao 0s recursos, capacidades e caracteristicas onde se
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apbiam essas vantagens. Desta forma, segundo o autor, a competitividade tem
recaido sobre os aspectos intangiveis, mais precisamente sobre os recursos do
conhecimento.

Esta é, como chamou Drucker (1991), a sociedade do conhecimento. O
conhecimento passa a ser a mola mestra das empresas e fator de diferenciagédo
estratégica. Hansen et al. (1999) afirmam que com o estabelecimento das
economias industrializadas, substituiuram-se os recursos naturais por valores
intelectuais, levando as empresas a examinarem o conhecimento basico dos
seus negocios e de que forma este conhecimento esta sendo usado.

Crawford (1994) entende que transformar o mundo numa economia
baseada em conhecimento é, provavelmente, o passo com maior probabilidade
de sucesso ja dado na histéria do desenvolvimento econémico. Crawford (1994)
argumenta que tal desenvolvimento propiciara a populagdo mundial uma
melhora sensivel da condicdo de vida, libertando-a do excessivo trabalho e
esforco fisico de sobrevivéncia, permitindo que desenvolva seu potencial
humano de maneira plena.

Crawford (1994) aponta as caracteristicas da economia do
conhecimento, definindo-a como a era do capital humano, dos quais destacam-
se:

» 0 conhecimento cientifico e a pesquisa constituem a forca
propulsora da economia, que, por sua vez, gera novas tecnologias,
promove inovagoes e cria novas industrias;

» a educacdo tem um papel fundamental, jA que os servicos de
informagdes tornaram-se o maior segmento da economia;

» aumento substancial da participagdo das mulheres na forca de
trabalho com conseqliente reivindicacdo de igualdade de salarios
com os homens;

» o0 desenvolvimento de novas formas de administracdo de
organizagdes, com uso de tecnologia intensiva e énfase nos
recursos humanos.

Daniels & Daniels (1996) acrescentam que as forgas que passam a
moldar os diferentes tipos de organizagdes terdo uma natureza de informacao;
alegam ainda que a vantagem competitiva sera daquelas que fizerem o melhor
uso da informacgéao disponivel, que distribuirem a informacao e o conhecimento
de forma mais aberta, através dos recursos humanos em seus varios niveis, e
que fornecerem os resultados deste conhecimento as pessoas interessadas, em
todo o mundo.

E neste sentido que o conceito de "organizagdes de aprendizagem"
emerge, enfatizando a necessidade de uma nova pratica administrativa em
relacdo ao conhecimento e a aprendizagem nas organizacdes. Senge (1990)
tem conviccdo de que as melhores organizagdes do futuro serdo aquelas que
descobrirdo como despertar o empenho e a capacidade de aprender das
pessoas em todos 0s niveis da organizagcdo. E este conceito que Peter Senge
vem testando com sua equipe no MIT (Massachusetts Institute of Technology)
em divisbes de grandes corporagdes americanas tais como Federal Express,
Ford, HP, Intel e Shell.
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Peter Senge (1990) afirma que organizagdes de aprendizagem sao
aquelas nas quais as pessoas expandem continuamente sua capacidade de criar
resultados que realmente desejam, onde surgem novos e elevados padrdes de
raciocinio, onde a aspiracdo coletiva é libertada e onde as pessoas aprendem
continuamente a aprender em grupo.

Senge (1990) defende que no &mbito das organizagbes de
aprendizagem, a educacao deve concorrer para a formacdo de um educando
que participe efetivamente do processo de criacdo e comunicacdo de
conhecimentos no dia-a-dia do seu trabalho. O foco da atencéo, nesse caso,
esta no aprendiz, que assume responsabilidade compartilhada nos processos de
aprendizagem individual e organizacional.

A organizagao aqui estudada é uma empresa européia, com atuacao
global e lider mundial em comunicagbes méveis, fornecendo equipamentos,
solugcdes e servigos para operadoras de rede e corporagoes. Esta organizacao
possui mais de 60 mil funcionarios em todo o0 mundo. Na América Latina atuam
cerca de 800 funcionérios, sendo 200 deles baseados em sua unidade no Rio de
Janeiro. As atividades da empresa realizadas na unidade no Rio de Janeiro
ainda sdo bastante recentes, com apenas 5 anos de atividade local.

Senge (1990) afirma que a capacidade de aprender é a competéncia
fundamental para assegurar a continuidade e a prosperidade das empresas ao
longo do tempo e irda se destacar a empresa que souber cultivar nas pessoas o
comprometimento e a capacidade de aprender em todos o0s niveis
organizacionais.

Como cita Arie de Geus (1988), a Unica vantagem competitiva
sustentavel das organizagdes no longo prazo é a capacidade de aprender mais
rapido que os concorrentes, ou seja, perceber que a habilidade de aprender
rapidamente pode ser uma poderosa estratégia de gestdo, que venha a trazer as
empresas uma vantagem competitiva real e sustentavel.

Conforme Easterby-Smith et al. (2001), existem duas linhas de pesquisa
em aprendizagem, uma focada nos processos de aprendizagem e outra nas
caracteristicas das organizacdes que aprendem chamadas, respectivamente, de
Aprendizagem Organizacional (AO) e Organizagbes de Aprendizagem (OA).
Este trabalho segue a segunda perspectiva de pesquisa, ou seja, das
Organizagoes de Aprendizagem (OA).

Nestas circunstancias, apresenta-se a seguinte pergunta a ser
respondida:

A divisao de infra-estrutura de redes da maior empresa fabricante de
telefonia movel do mundo, em sua unidade no Rio de Janeiro, pode ser
associada ao conceito de “Organizacao que Aprende”?
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1.2
Objetivos

Este estudo se insere em uma linha de pesquisa iniciada por Leitédo e
Carvalho (1999), Kurtz (2005) e Sampaio (2006) que integra conhecimento,
aprendizagem e mudancga. O presente estudo de caso tem por objetivo final
identificar, através de um teste diagnéstico, se a divisdo de infra-estrutura de
redes da maior empresa fabricante de telefonia mével do mundo, em sua
unidade no Rio de Janeiro, pode ser associada ao conceito de “organizacao que
aprende”. Além disso, o estudo busca comparar os resultados obtidos no teste
diagnéstico com os resultados obtidos no estudo de Sampaio (2006), que aplicou
o0 mesmo questionario relacionando as organizagcbes de aprendizagem as
empresas de economia de comunhéo (EdC).

Para direcionar a busca pelos objetivos finais, & necessaria a definicao
dos seguintes objetivos intermediarios:

» Identificar as condi¢des que definem o conceito de aprendizagem e
como ela emerge em uma organizagao.

» Identificar o conceito de “organiza¢des de aprendizagem”.

» Analisar as condigdes que fazem com que uma organizagdo possa
ser associada ao conceito de uma “organizagédo que aprende”.

Para tratar das questdes acima descritas, assumem-se 0s seguintes
pressupostos:

» Que a aprendizagem ¢é chave para a competitividade e
sobrevivéncia de organizagoes.

» Que a aprendizagem esta intrinsecamente relacionada a cultura das
organizagoes.

E ainda que:

= Aprendizagem, conhecimento e mudanga S&0 processos
ontologicamente associados (Freitas e Leitdo, 2004).

= A aprendizagem é uma grande rede de relacionamentos nas
organizagdes, perpassando a organizacao (Mamede-Neves, 1999).

1.3
Delimitacao do Estudo

Como em muitas areas do conhecimento cientifico, o tema em questao
€ bastante amplo e dindmico, e ndo existe a pretensdo de esgota-lo neste
estudo. Os objetivos desta pesquisa, ao analisar um processo de aprendizagem
especifico, sdo identificar as variaveis que permeiam a dindmica da concepgao
de organizacdo de aprendizagem e avaliar as principais dificuldades deste
processo, sem pretender propor restricoes.
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Embora seja necessario conhecer as principais teorias de
aprendizagem nas linhas de AO e OA, para entender como o aprender se
desenvolve na empresa e, desta forma, poder propor ferramentas para fomentar
a aprendizagem, limitamo-nos aqui a um teste conceitual na linha de
organizacao de aprendizagem (OA).

Em sintese, trata-se da comparacao entre o que diz a bibliografia sobre
Organizag6es de Aprendizagem (especificamente por meio de 14 caracteristicas
de organizacbes que aprendem) e o que é percebido pelos respondentes como
aprendizagem em apenas uma divisdo da empresa estudada, sem abranger toda
a organizacdo. Tal estudo de caso nao possibilita qualquer generalizacao de
natureza estatistica e nao utilizou outros métodos combinados de pesquisa que
nao a coleta de percepgdes de seus funcionarios.

E importante também destacar as limitacdes desta comparagéo, uma
vez que neste estudo estamos analisando os resultados obtidos em uma
unidade da empresa estudada, enquanto que no estudo de Sampaio (2006) sao
utilizados os resultados obtidos em quatro empresas de EdC.

Além disso, ndo foram foco desta pesquisa a analise das diferencas de
género, idade, formagao, tempo de servico na empresa e tempo no cargo na
empresa nos resultados obtidos. A classificacdo dos cargos ficou limitada
apenas a andlise daqueles respondentes que possuem cargo de lideranca e
aqueles que nao possuem um nivel hierarquico mais elevado. Além disso, as
respostas no estudo foram obtidas apenas por profissionais de nacionalidade
brasileira. Ha cerca de 10% de profissionais de outras nacionalidades na
unidade da empresa no Rio de Janeiro e a sua percepgao nao foi foco deste
estudo.

14
Relevancia do Estudo

Embora muito ja tenha sido escrito a favor ou contra a perspectiva
estratégica das organizacdes de aprendizagem, o conceito de organizagao de
aprendizagem ainda esta em teste e, de fato, em razdo dos limites que
apresenta no campo tedrico e pratico, as construgdes tedricas ou andlises de
casos capazes de responder de maneira adequada aos questionamentos mais
profundos e abrangentes acerca do tema tém sido relativamente restritas,
especialmente para o caso de empresas que atuam no Brasil.

Assim, estudar e pensar o conceito de organizacbes de aprendizagem
na empresa lider mundial em comunicagdes méveis e identificar de que forma é
possivel propiciar as mudancas transformadoras nas organizagdes, ampliando
sua capacidade criativa e inovadora é tema extremamente relevante para os
administradores.

Além disso, a pesquisa enfatiza o carater estratégico do conhecimento e
aprendizagem como fator chave para a competitividade, além da profunda
influéncia que as rapidas mudangas tecnologicas estdo produzindo nas
organizag¢des, aumentando a necessidade das empresas aprenderem a fazer as
coisas de uma forma radicalmente nova. Na realidade, como observam Freitas e
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Leitdo (2004), conhecer, aprender e mudar s&o processos intimamente
associados e devem ser entendidos em sua dindmica.

Além disso, trata-se de continuidade ao trabalho de pesquisa
relacionando aprendizagem as empresas de economia de comunhao (EdC)
iniciado por Carvalho e Leitdo (1999); Kurtz (2005) e Sampaio (2006). Através
desta pesquisa, foi possivel, pela primeira vez, compararmos as pesquisas
efetuadas com as 14 caracteristicas identificadas por Carvalho e Leitao (1999) e
Sampaio (2006) a uma empresa que nao pertencesse ao projeto de Economia
de Comunhao.
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