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Conclusoes e sugestoes

Objetiva este trabalho entender os conceitos de organizacdo de
aprendizagem e aprendizagem organizacional, tal como a pratica de Centros de
Exceléncia na Petrobras, a fim de compara-los. Com isso, pretendeu-se
responder: quais sdo os vinculos, caso haja, entre os Centros de Exceléncia e os
conceitos de aprendizagem das organizagbes e de organizagdo de
aprendizagem? Além desta, a pesquisa procurou responder a seguinte questao:
as aplicacbes e a distribuicdo dos Centros de Exceléncia da Petrobras suprem

as necessidades desejadas pela organizagao?

A abordagem do tema é relativamente recente na bibliografia académica.
Ainda ndo se apresenta disponivel um numero de estudos suficientemente
grande para estabelecer uma teoria consolidada, e ndo polémica sobre o
assunto. Todas as empresas aplicam-se em reformas e ajustes internos visando
maior competitividade ainda que tais agdes nado lhes garanta a supremacia no

mercado.

A vanguarda e a riqueza econbmica dependem de algo mais,
fundamentam-se no desenvolvimento tecnoldgico, na consagragcao de parcerias
estratégicas, na excelente gestdo dos conhecimentos, enfim, no uso da

inteligéncia em elevado grau.

Frente ao que foi levantado, onde a Petrobras transforma seus
conhecimentos em Areas de Exceléncia, que o presente trabalho procurou
identificar semelhangas conceituais e praticas entre os Centros de Exceléncia,
bem como os conceitos de aprendizagem organizacional e organizagdo de

aprendizagem.

Ante tudo o que foi estudado e apresentado, conclui-se que, comparando
os Centros de Exceléncia com os conceitos de Chris Argyris e seus seguidores,

que procuram avaliar muito mais o profissional trocando conhecimento
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internamente a empresa do que em uma visao global da organizagdo, encontra-

se pouca ligacao.

Aprendizagem organizacional tem o viés de observar como o individuo
deve aprender e como o individuo ou os grupos na organizagao devem trabalhar

a questéo de aprendizagem.

Nesse sentido, ¢ identificado que a aprendizagem organizacional € o meio
para se chegar a uma organizagdo de aprendizagem. Nesse ponto pode-se
identificar o Cento de Exceléncia como uma ferramenta que auxilia no alcance
desse objetivo. E assim vinculam-se os conceitos de Peter Senge com o que se

encontra na aplicagdo dos Centros de Exceléncia.

Os Centros de Exceléncia tém justamente o objetivo, de observar a
organizagao como um todo, assim como defendido por Senge, pois, a partir de
um tema especifico, sdo capazes de desenvolver e disseminar um conhecimento
que leve a organizagdo como um todo a um patamar de aprendizagem e

vanguarda sistémica.

Senge (1990) afirma, também, que é importante se concentrar no
aprendizado em equipe. Contudo, foi notado que grande parte da literatura em
aprendizagem organizacional reconhece, também, aperfeicoamento, inteligéncia
e saber como os principais resultados de aprendizagem. A teoria reflete que a
curva de aprendizagem, como uma das primeiras contribuicdes a organizacao de
aprendizagem, ja supunha que esta resultasse em aperfeicoamento, da mesma

forma como os Centros de Exceléncia pressupdem.

Vislumbrando os conceitos de aprendizagem como complementares e ndo
exclusivos, entendem-se os Centros de Exceléncia, como uma ferramenta de
aprendizagem organizacional aplicada a organizagdo de aprendizagem
efetivamente. Os Centros de Exceléncia estdo muito identificados nos autores
quando defendem coletividade, cooperagdo, visdo macro, busca de
conhecimento externo a organizacéo e unido deste com o conhecimento interno

da organizacéo.

A aplicacdo dos Centros de Exceléncia na Petrobras, conforme observada
nas pesquisas, segue exatamente essa correlagdo e logica com a teoria

apresentada. Vinculam-se, também, os Centros de Exceléncia na Petrobras com
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as idéias de Peter Senge, quanto as questdes de cooperagao e visao sistémica,

claramente destacadas nas pesquisas e entrevistas.

No que tange a cooperagdo em trabalhos desenvolvidos - requerido nas
teorias como requisito para uma organizacdo de aprendizagem - aparece na
prépria aplicagdo dos Centros de Exceléncia, em sua estrutura e modelos
basicos e das Redes Tematicas, inclusive com a possibilidade de uniao dessas

duas.

Entre outros fatores, levantaram-se, a partir de questionario formulado e
realizado com os profissionais indicados para vincular as respostas aos
conceitos requeridos, as informagdes que indicam a ligacdo conceitual

claramente.

Com excegao de uma, as respostas ndo deixam duvidas quanto ao vinculo
em questdo e esse se justifica nos requisitos identificados, quais sejam: a
capacidade de mudanga da cultura da organizacdo para desenvolver o
aprendizado, a busca de novos conhecimentos, a difusdo de conhecimentos
adquiridos acumulados e desenvolvidos, a resolucao sistematica de problemas
(raciocinio sistémico), fomento ao treinamento, o uso de técnicas de
experimentacao e analise de experiéncias proprias e de terceiros, e a pratica de

visdo compartilhada e trabalho em equipe.

Apesar de toda a convergéncia descrita nesse capitulo, os Centros de
Exceléncia ndo sido reconhecidos, internamente a Petrobras, como ferramentas
de aprendizagem organizacional e/ou organizagdo de aprendizagem, € nem
foram criados especificamente com esses objetivos. Porém, uma nova forma de
aborda-los deve ser feita, indicando para esse caminho, culminando, por

consequéncia em uma nova forma de atuacao.

Com base nas pesquisas, entende-se, portanto, que os Centros de
Exceléncia em seu conceito basico e aplicado a Petrobras estdo amplamente
vinculados como uma ferramenta de aprendizagem organizacional importante
para que a empresa se torne uma organizagao de aprendizado. Assim como séo
ferramentas ainda mais importantes para que a Petrobras, e qualquer outra
empresa, se mantenha como uma organizagao de aprendizagem, eficaz e que
seja capaz de desenvolver-se constantemente, mantendo-se sodlida e

competitiva.
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Em paralelo ao reconhecimento do vinculo claro e direto entre a pratica
dos Centros de Exceléncia na Petrobras e os conceitos de aprendizagem
organizacional e organizacdo de aprendizagem, foi abordada a existéncia de
uma falha no que tange a implementagéo sistémica, abrangendo todas as areas

da Companhia.

O presente estudo provoca uma discussao, quando explica os Centros de
Exceléncia como aprendizagem organizacional, no quesito de abrangéncia a
toda a Companhia. Porém, nas pesquisas efetuadas na Petrobras, tanto
documentais, quanto nas entrevistas, percebeu-se, claramente, que esse fato
ndo ocorre. Os Centros de Exceléncia estdo basicamente em areas técnicas e
de pesquisa, envolvendo temas técnicos, tecnoldgicos e de servigos. Além
desses com atuagdo empresarial, cabe lembrar que existem os Centros cuja

atuagao tem carater social.

E sugerido aqui, que seja dada especial atengdo e desenvolvidos os
esforcos necessarios para a implementacdo e aplicagdo dos Centros de
Exceléncia em assuntos corporativos, a fim de desenvolver essa area no ambito
do conhecimento adquirido, criado, disseminado e implantado. Vale lembrar que
no presente trabalho foram destacadas algumas geréncias responsaveis por
assuntos corporativos como essenciais a serem trabalhados com Centros de

Exceléncia.

A Petrobras tem passado por mudangas significativas em termos de
estrutura organizacional, aumento de efetivo, ampliacao e diversificagdo do
escopo de negocios e ampliagdo da area de atuacgéo, tanto geografica quanto de
mercado. Com isso, verifica-se a grande necessidade de, entre outros assuntos,
fortalecer a area corporativa da Companhia, visando dar sustentabilidade as

operagdes, as Areas e as Unidades de Negdcio.

Em complemento, sugerem-se dois assuntos, tratados pela Petrobras, de
extrema relevancia entre os temas corporativos: Governanga Corporativa e

Desenho Organizacional (estruturacado ou design organizacional).

O Centro de Exceléncia, percebido como uma ferramenta com visdo
corporativa e abrangente, responsavel por esses conceitos e por pesquisar,
estudar, disseminar e normatizar, deve ser capaz de se renovar e reciclar a

ponto de poder aplicar, operacionalizar, ser reconhecido internamente como
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exceléncia, e participar ativamente dos processos decisorios e de competéncia

da alta direcao.

Frente a isso, sugere-se o estudo mais aprofundado da importancia desses
assuntos corporativos para a organizacdo e, principalmente, na aplicacdo de
conceitos e técnicas de aprendizagem, como os Centros de Exceléncia

discutidos e aprofundados nessa Dissertacao.

Por fim, sugerem-se agendas de pesquisas futuras, provenientes dos

estudos desse trabalho.

Nesse sentido, sugere-se o0 estudo da Teoria das Redes, que poderia
elucidar novos conceitos, em complemento a pesquisa aqui realizada. Novas
teorias e teorias consagradas podem ser pesquisadas, entendendo-se em que

contexto o aprendizado esta sendo envolvido, gerenciado ou controlado.

Outro trabalho sugerido é a pesquisa com os Coordenadores dos Centros
de Exceléncia, buscando as opinides e percepgdes desses, que sido 0s
responsaveis pela operagao dos Centros, com envolvimento individual e com
relacionamento direto com os parceiros estratégicos. Dessa maneira ha a
possibilidade de aprofundar a pesquisa, discutindo a respeito dos conceitos de

aprendizagem nesse outro nivel de trabalho.

Sugere-se, também, perguntar e avaliar possiveis trocas de profissionais
entre as empresas parceiras, sejam nos Centros de Exceléncia aplicados na

Petrobras ou sejam em outros métodos de redes entre organizagoes.
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