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Avaliacdo de programas e aprendizagem organizaciona |

Este Capitulo tem por objetivo analisar as conigiies das abordagens
conceituais de avaliacdo de programas e de apegy®iiz organizacional para o
desenvolvimento de um modelo analitico a ser afdice avaliacdo do Programa
de Normalizacdo da Unidade de Terminais Aquavi&t&o$ranspetro.

Embora a avaliacdo nao acarrete, diretamente, n@enmmentacdo de
mudancas no programa ou na organizacdo, ha um nsunsEcerca da sua
importancia como instrumento capaz de contribunaa elevacdo no nivel de
conhecimento existente. Algumas pesquisas demaastrgue a avaliagdo é um
dos mais importantes instrumentos de retroaliméotagpaz de contribuir para o
aprendizado organizacional das empresas e ingtsligue a adotam (Levinton e
Hughes, 1981; Calmon, 1997;1999; Torres e Pregki0,1).

Para fins da presente dissertacdo, a abordagereit@ae aprendizagem
organizacional proposta por Argyris e Schon (198%8; 1996) sera apresentada
e discutida em maior detalhe neste Capitulo nappetiva de se estabelecer a
conexdo entre o processo de avaliacdo de programaaprendizagem
organizacional.

Com base na percepc¢éo de que a prética da avatlagimgramas pode vir
a transformar as estruturas de conhecimento de argamnizacéo, destacam-se
neste Capitulo os beneficios de se dispor de utrumsento de avaliacdo que
integre as abordagens conceituais de avaliacaoodgamas e de aprendizagem
organizacional, em particular para os programasod@alizacdo empresarial.

3.1.
Conceitos basicos

Weiss (1972) define avaliacdo como sendo “uma dede na qual se
procura medir os efeitos de um programa em relag&oobjetivos almejados,
como forma de contribuir para tomadas de decis@®seso programa e

aperfeicoar programacgoes futuras”.
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Rossi e Freeman (1993) consideram avaliagdo comdapdicacao
sistematica de procedimentos de pesquisa cientificaa verificar a
conceitualizacdo, design, implementacdo e beneficios dos programas de
intervencao social”. Para esses autores, a aval@cé@ntes de tudo, uma atividade
complexa que envolve também decisbes politicasrnnitrativas.

Chelimsky e Shadish, por sua vez, afirmam que [avatonsiste na
aplicacdo sistematica de métodos de pesquisa paficar a concepcao e
desenho do programa, sua implementacao, eficim@éicacia” (Chelimsky e
Shadish, 1996).

Outros autores, como Guba e Lincoln (1989), remsaljue “a avaliagao
deve transcender a simples aplicacdo dos métodpssdiisa cientifica, devendo
incluir os diversos aspectos humanos, politicosjag) culturais e contextuais
gue envolvem todo 0 seu processo”.

Stufflebeam (2002) afirma que “a avaliagdo é unudsstconcebido e
conduzido para avaliar o mérito e valor de um @bjptograma)”.

Edelenbos e Buuren (2005) destacam que “a avaliacéma atividade
relacionada a pratica e € um processo no qualuseudam experiéncias”.

O termo avaliacdo seré utilizado neste trabalhooceimdnimo de avaliagédo
de programas. Assim, define-se avaliacdo como ucanEno para explicar e
medir a implementacéo, os resultados e o alcanseobjetivos esperados de
programas. Em outras palavras, compreende o exataméatico e a aplicacéo de
métodos de pesquisa, quantitativos ou qualitatipasa verificar a concepcao
(desenho), o processo de implementacdo, os impaatssresultados alcancados
por um determinado programa.

O termo programa refere-se a uma atividade, grepatigidades, projetos
ou acOes adotadas pela empresa no sentido deos@ugroblemas existentes ou
melhorar a qualidade dos seus produtos ou senégasmdo em conta normas,
regulacdo e regulamentacao, tanto internas quatemes.

Outro tema central desta pesquisa é aprendizaggaminacional. Tendo
em vista 0s objetivos da presente pesquisa, adota-sonceito proposto por
Argyris e Schon (1974; 1978; 1996). Esses autorfinem aprendizagem
organizacional como o processo pelo qual a orgefiizdetecta e corrige erros e
distinguem dois tipos de aprendizagem: aprendizadgwiclo simples e de ciclo

duplo. As situacdes de aprendizagem de ciclo ssrgreolvem a deteccao de um
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erro e a sua correcdo dentro de um certo conjuatwvadiaveis governantes
(valores), sem modifica-las. Ja os processos dendimagem de ciclo duplo
referem-se a mudancas sobre essas variaveis, modecatretar mudanca
fundamental na direcdo estratégica da organizagsi@ntidades (individuos ou
grupos) detectam e corrigem os erros, questionandwdificando os valores,
premissas e politicas que balizam suas acdes.

Os autores postularam dois modelos para explicapodamentos em um
determinado sistema de aprendizagem: (i) Modelo Mod-I, segundo o qual ha
pouca ou nenhuma aprendizagem de ciclo duplo oglada aos valores e aos
pressupostos que motivaram o comportamento de umemas entidades da
organizacao; e (ii) Modelo 1l ou Mod-II, caracterio pela aprendizagem que néo
se limita a um ciclo simples, uma vez que inclua@endizagem sobre as
variaveis dominantes que estao por tras de es@atdgminantes.

Pela sua importancia para a definicdo do modelbtiaoade avaliacdo a ser
adotado no estudo de caso, a abordagem conceduaftgyris e Schén (1974,
1978; 1996) sera abordada em maior nivel de detat8ecéo 3.3.

3.2.
Avaliacédo de programas

A avaliacdo de programas surgiu, de forma sisteaédi partir da aplicacdo
de métodos de pesquisa cientifica aos problemaaiso®©s primeiros esfor¢os
remontam ao periodo que antecedeu a Primeira GMemdial, quando se tentou
avaliar os programas de alfabetizacdo e treinampnifissionalizante, e os
programas de reducdo da mortalidade e da morbidadsadas por doencas
infecciosas (Rossi e Freeman, 1993).

Na década de 30, tais esforcos foram estendidastrasoareas e novas
técnicas de pesquisa foram amplamente aplicadaavalZacdo de programas
sociais. No final dos anos 50, a avaliacdo de progs ganhou novo impulso,
mas foi a partir da década de 1960 que ocorreurastimento significativo de
trabalhos de pesquisa no campo da avaliacdo deapnag. Os principais fatores
que acarretaram tal expanséao foram: (i) o lancamewns Estados Unidos, de um
amplo conjunto de programas sociais, iniciados petsidente Lyndon Johnson;
e (i) a criacdo de novas formas de ajuda aos padse desenvolvimento,
mediante financiamento de projetos econdmicos granoas sociais.
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O Quadro 3.1 apresenta uma sintese da trajetoolatena desse tema a
partir da década de 60, destacando-se as énfaseprancipais autores de cada

fase.

Quadro 3.1: Sintese do referencial teérico de avaliagdo: 1960 - 2009

Fase Enfase Principais autores

Desenvolvimento | predominantemente  metodolégigaCampbell (1963); Tyler (1967);

(1960-1972) Enfase na resolucdo dos principaiBrovus (1969;1971); Hammond
problemas sociais e na aplicagd(l967, 1972); Eisner (1967
rigorosa de métodos cientificos. Metfessel e Michael (1967
Glaser (1963); Popham (1971);
Cook (1966); Scriven (1967
1969); Stufflebeam (1967; 1971
Stake (1967).

— L~ o

Preocupacéo com questBePRatton (1978, 1980, 1982); Rich
pragmaticas e com o incremento d@977); Weiss (1972, 1981);
uso da avaliacdo nas tomadas |d&'holey (1979); Stake (1975,
decisdo no desenvolvimento ¢d981); Alkin, Daillak e White
programas. Especialmente, a§1979).

decisdes relacionadas a concepgao,

alteracdo ou continuidade dos

Profissionalizacéo
(1973-1982)

programas.
Integragé~o e Integracao e legitimacéo das Crombach (1982, 1983);
expansao técnicas, métodos e énfases das faddewman, Brown e Rivers (1983);
anteriores, mas de forma condicionalchelimsky (1986); Cousins
(1983 -2009) | A escolha de uma determinada Leithwood (1986): Greeng
pratica de avaliag@o deve considerar1987, 1988); Guba e Lincoln
as circunstancias, o contexto (1989); Brunner e Guzmah
organizacional e o propdsito da (1989); Mathison (1991, 1994);
avaliacao. Rossi e Freeman (1993); Cousins

Compreenséo da avaliagdo como | € Earl (1992, 1995); Fors

O~

5 -

“empowerment” no sentido de Cracknell e Samset (1994); Ow
fortalecer a auto-determinagéo no | € Lambert (1995); Fetterman
aperfeicoamento de individuos e | (1994, 1996); Torres, Preskill je
programas. Piontek (1996, 1997); Weiss
Importancia da auto-avaliagéo; (1987.' 1998); Brandon (1998);
enfoque participativo e coIabor'ativo Cousms € Wh|tmore (1998);
da avaliaco O’Sullivan e O’Sullivan (1998)
o ) ) Sonnichsen (1999); Owen |e
Avaliacao como mecanismo de Rogers (1999); Preskill e Torres
aprendizagem organizacional. (1999, 2000); Shulha (1997,

2000); Russ-Eft e Preskill (2001).

Fonte: Elaboracgdo propria a partir das revis6es da literatura de Calmon (1997); Torres e Preskill
(2001); e Madaus e Stufflebeam (2002).

A fase denominada “desenvolvimento” foi marcada eirgimento de um
grande numero de trabalhos de avaliacao realizadqgeriodo de 1960 a 1972.
Nesse periodo, percebeu-se que, apesar da midd@ole de estudos, o0s

resultados e recomendacfes geradas ndo eram dddizefetivamente pelos
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tomadores de deciséo. Dentre as principais comtfiba desta fase, destacam-se
os trabalhos de Michael Scriven (1967, 1969, 1@/3pnald Campbell (1963).

A segunda fase — profissionalizacdo - compreendparimdo de 1973 a
1982 e foi impulsionada pelas contribuicbes de KBigthQuinn Patton (1978,
1980, 1982). Nesse periodo, tornou-se claro quéliaagdo dos resultados da
avaliacdo ndo poderia ser considerada a partimte atica unidimensional, mas
como parte de um processo muito mais complexo @ssicratico. Estudos
demonstraram que, ao contrario do que se acredibaveesultados da avaliacéo
eram utilizados amplamente na maioria dos casdsoentde forma indireta e em
circunstancias muitas vezes inesperadas. Comosepemtes desta fase, além de
Patton, citam-se Robert Rich (1977); Carol Wei€2] 1981); Joseph Wholey
(1979); Robert Stake (1975, 1981) e Alkin, Dail&akVhite (1979).

A terceira fase inicia-se em 1983, a partir daesmtdos trabalhos das duas
fases anteriores. Foi denominada de “integracaxpansao” na perspectiva
historica desenvolvida por Madaus e Stufflebean0Z20pela legitimacédo e
integracdo dos trabalhos das fases de desenvolingeprofissionalizacdo da
area de avaliacdo e também pelas diversas aboslagee vém sendo
desenvolvidas desde entéo.

S&o0 inumeros os autores que representam a fasetelgracao e expansao”,
como mostrado no Quadro 3.1. Dentre eles, Lee dnbach, Peter Rossi e
Freeman marcaram o inicio desta fase (Shadish, ét98b, p. 315- 437), por
terem desenvolvido teorias que integraram e legitim as técnicas e os métodos
das teorias das vertentes anteriores, porém deafamondicional. Para esses
autores, a adocao de uma determinada pratica diec@aem detrimento das
demais depende fundamentalmente das circunstadoiagntexto e do propaosito
da avaliacao (Shadish et al, 1995).

Especificamente a grande contribuicdo de Rosssifdetizar os trabalhos
realizados nas décadas de 60 e 70 (Madaus e Bad#fte 2002). Como parte
desse esforco de integracdo, o autor propés tréseitos fundamentais: (i)
avaliacdo abrangentecofnprehensive evaluation); (ii) avaliagdo sob medida
(tailored evaluation) e (iii) avaliagdo direcionada pela teorithepry-driven
evaluation) (Rossi e Freeman, 1993).

As contribui¢cdes de Mathison (1991), Sonnichse®9)@ Torres, Preskill e
Piontek (1997) enfatizam a importancia da autotagab e de processos internos
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de avaliagdo. O enfoque participativo e colabooatha avaliagdo vem sendo
abordado nos trabalhos de Brandon (1998); Brunn@ueman (1989); Cousins e
Earl (1992, 1995); Cousins e Whitmore (1998); Fetta (1996); Greene (1987,
1988); e O’Sullivan e O’Sullivan (1998). Particuteente, Fetterman (1996)
considera a avaliagcdo como mecanismo ahgpbwerment” nas organizagoes, no
sentido de fortalecer a auto-determinacdo no dpedmento de individuos e
programas.

Mais recentemente, a corrente que explora a a@aliagmo um processo
continuo de aprendizagem da organizacdo vem gaohexpressdo e integra
conceitualmente as abordagens de avaliagdo e dadigamgem organizacional.
Como destacado por Mathison (1994), “avaliacbesyais ou focalizadas em um
anico objeto ndo fornecem as informacdes necesspdaea se compreender 0s
tracos fundamentais da organizacado e as carai@sistaspectos que influenciam
todos seus programas e projetos” (p. 304). Ascypans contribuicOes
relacionadas a este enfoque séo os trabalhos dg, l&macknell e Samset (1994);
Owen e Lambert (1995); Owen e Rogers (1999); HtesKiorres (1999, 2000);
Russ-Eft e Preskill (2001); Shulha (2000); Torrésgskill e Piontek (1996); e
Weiss (1998).

Analisando-se o Quadro 3.1, pode-se verificar qada dase tem objetivos
distintos e apresenta énfases especificas em fulagpercepcdes dos resultados
e alcances do(s) periodo(s) anterior(es). Nacantesta diversidade de enfoques,
a trajetdria evolutiva das trés vertentes € nitdgpode ser percebida pelo
aprimoramento das técnicas e métodos reportadoktematura ao longo do
periodo considerado nesta revisdo, notadaments peémcos a partir da década
de 80 propiciados pela institucionalizacdo da ameperiodo de 1973 a 1982.

Desde a década de 1990, cresce em importancisgdada avaliagdo como
mecanismo efetivo de aprendizagem organizaciodal melhoria continua, cujos
pressupostos basicos sdo: (i) usdegdback sobre os processos e de resultados
da avaliacdo para agir e promover mudancas; (iiggnacdo de fatores
organizacionais que levam ao sucesso (ou nao) deragrama, como cultura
organizacional, sistemas e estruturas, liderarggaminicagao; e (iii) alinhamento
de valores, atitudes e percepcdes entre membrosrgimizacao (Preskill e
Torres, 1999; Torres, Preskill e Piontek, 1996).
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A andlise de contetdo das revisdes bibliograficasStuflebeam (2002);
Edelenbos e Buuren (2005); Torres e Preskill (2@0Hansen (2005) indicou que
as contribuicdes de Edelenbos e Buuren (2005)e$a@rPreskill (2001) e Forss,
Cracknell e Samset (1994) se mostram, em princ{picconvergentes com 0s
propositos da avaliagdo pretendida pela Unidadd ateninais Aquaviarios da
Transpetro; e (ii) promissores quanto a sua agap contexto organizacional
do Programa, como discutido a seguir.

Com relagcdo ao contexto organizacional, a Unidade Tetrminais
Aquaviarios faz parte de um subsistema maior —&qaeDiretoria de Terminais e
Oleodutos. Essa, por sua vearresponde a uma das trés unidades de negécio da
Empresa (Unidade de Negocio de Terminais e Olesylutds outras duas
unidades de negoécio sdo Gas Natural e Transportéifia Como subsidiaria
integral da Petrobras, a Transpetro atende as soamdiretrizes corporativas
daquela Empresa. Assim, a visdo sistémica na quahp®ia o enfoque de
avaliacdo como processo de aprendizagem poderbtafa@ replicacdo da
sisteméatica desenvolvida para a Unidade de TermiAguaviarios em outras
iniciativas de normalizagdo da Transpetro e tamb@mambito do Sistema
Petrobras (segundo uma perspectiva mais ampla).

Quanto a adequacédo do referido enfoque aos propdsdid avaliacao
pretendida, a Geréncia de Otimizacdo Operacionalje gcoordena
corporativamente o Programa de Normalizacdo, e snGa Executiva da
Unidade de Terminais Aquaviarios da Transpetroatimmo inicio desta pesquisa
de mestrado a expectativa de dispor de uma sistand avaliacdo capaz de
avaliar o quanto a Unidade estava cumprindo comremgiisitos legais,
econdmicos e socioambientais do conjunto das ooizeas que foram elaboradas
no ambito do Programa e 0 que as equipes estavamdando com isso.

Esses aspectos foram amplamente discutidos comugses envolvidas na
implantacdo do Programa, especificamente na fagarieen da pesquisa. Os
resultados dessas discussfes e decisdes assoeraagram-se reportadas no
contexto do estudo de caso (Capitulo 5).

3.3.
Aprendizagem organizacional
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A teoria sobre aprendizagem organizacional é amplamplexa, e ha muito
se tornou objeto de estudo de diversas disciplinas.

Os especialistas em histéria econdmica, por exenipln examinado a
importancia da aprendizagem no desenvolvimento deas industrias e
tecnologias, e no desenvolvimento formal da areRedejuisa e Desenvolvimento.
Os economistas, por sua vez, realizaram estudosgjuEmverificaram como a
aprendizagem afeta a produtividade e as estruiadhsstriais, demonstrando
preocupacdo com aspectos tedricos da aprendizggemipalmente no que se
refere ao seu impacto sobre a produtividade dajestde capital humano de um
determinado pais. Na verdade, os economistas argamejue a forma correta de
explicar as diferencas de produtividade e compgtédde de um pais, deve levar
em conta as diferencas na capacidade do estoqeegppdal humano de aprender,
aplicar e disseminar novas tecnologias. Em suma,“diberencial de
aprendizagem” de um pais, explicaria, em grandeéepaeu diferencial do
desempenho de sua economia.

Na area de “producéo”, a necessidade de continlizorize na qualidade
dos produtos, e nos processos de producédo, dasmenderesse no processo de
aprendizagem na organizagao.

Além disso, a aprendizagem nas empresas tem siddoarfocos da teoria
das organizacdes, ocupando um papel de destagestumdo da administracdo
estratégica e da gestao (Dodgson, 1993).

3.3.1.
Diversos enfoques

No estudo da administragcéo estratégica a idéiarfginalmente concebida
como um tipo de técnica de planejamento, voltada adormulagéo de politicas
baseadas na posicdo da empresa em relacdo a sexsmlase competidores,
tecnologias, materiais, e habilidades. O enfoqoente dessa abordagem passou a
enfatizar a interacdo entre planejamento e implémgdn em um processo
descrito como aprendizagem organizacional.

Outro enfoque importante € o dos chamados “sistettir@@micos”, que
foram desenvolvidos por Jay Forrester (1961), caselma teoria do controle e do
servomecanismo. Entre os seus seguidores destd®etae Senge (1990), com
sua abordagem prescritiva que, conforme ressaltamgyri8& e Schén
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(1974;1978;1996), combina a metodologia de sistedia@micos com certas
idéias adaptadas da “teoria da acdo”, notadamemerelacdo a importancia de
“modelos mentais”, incluindo aqueles que limitamfacilitam o questionamento
confiavel dentro do processo organizacional.

J4 o enfoque da area de “recursos humanos”, tetadm@mplamente a
linguagem de aprendizagem organizacional, salidotan desenvolvimento da
capacidade humana de questionar, experimentar garinem nome da
organizacdo. Os trabalhos na area enfatizam asgdtes matuas entre o aumento
das oportunidades de desenvolvimento individuahtrdeda organizacéo e da
capacidade de desempenho competitivo da empresa.

Além de todos os enfoques acima mencionados, ArgyrSchén (1974;
1978; 1996) acrescentam o da “cultura organizatioMuitas vezes o termo
“cultura organizacional” é utilizado, inadequadamencomo sinénimo de
“aprendizagem organizacional”. O trabalho de Edg@rein (1992) constitui um
dos estudos mais cuidadosos no sentido de defrelaeionar adequadamente os
dois termos. O autor ressalta, entre outras cajsas no mundo de mudancas
turbulentas, as organizagcbes devem aprender, rapida, 0 que implica numa
cultura de aprendizagem que funciona como um fe@steperpétuo de
aprendizagem”.

No que se refere a literatura tedrica sobre apragdm organizacional,
pode-se ressaltar que esta vem sendo desenvobrita objetivo de preencher as
lacunas tedricas encontradas na literatura priscrit

Segundo Dodgson (1993), os economistas tendem a ‘agrendizagem
como uma simples quantificacdo na melhoria dasdatides, ou como alguma
forma de resultado positivo definido vaga e absinante. Os gerentes e a
literatura de administracdo de empresas geralmgotdam a aprendizagem a
eficiéncia competitiva comparativa sustentavel, ditexatura sobre inovacao
geralmente vé a aprendizagem como promotora daérafia inovadora
comparativa. Essas varias literaturas tendem a ieganos resultados da
aprendizagem, ao invés de pesquisar 0 que aprgedizacalmente é e como
estes resultados sdo alcancados.

A literatura que enfatiza os aspectos ndo pregusitida aprendizagem
organizacional preocupa-se em buscar respostas quagstdes consideradas

fundamentais, tais como “0 que é aprendizagem @aeional?”, “como é
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praticada?”, “quais sado seus objetivos?”, “quais &a tipos de aprendizagem
organizacional desejaveis, para quem e quais sébames de sua ocorréncia?”,
e “quais sdo os fatores que facilitam ou dificultaan aprendizagem
organizacional?”.

Apesar do consideravel numero de estudos publicatixs ha consenso
entre os autores sobre os fundamentos e concéificob relacionados com este
tema. Segundo Argyris e Schon (1974; 1978; 1996)tax adotam uma postura
cética em torno de trés contestagdes principais:

- h& os que argumentam que a idéia de aprendizaggmipacional em si
€ contraditoria, paradoxal, ou quase simplesmergstitdida de
significado;

- h& o grupo que aceita a idéia de aprendizagem iaegadonal como
provida de significado, mas nega que esta sejarsdpepéfica; e

- hé& os que questionam se as organizacdes aprendenmaeprodutiva e
se, na pratica, elas sdo realmente capazes diofazé-

Para Argyris e Schon (1974; 1978; 1996) a orgaézalgtecta e corrige 0s
seus erros e, consequentemente, aprende, de domes fdistintas: ciclo simples e
ciclo duplo de aprendizagem. Além disso, as orgadigs podem se engajar em
um processo sistematico de aprendizagem de cichples e ciclo duplo,
denominado “deuteroaprendizagem”, que representpacidade organizacional
de “aprender a aprender”.

3.3.2.
Aprendizagem organizacional segundo Argyris e Schon

Argyris e Schon (1974; 1978; 1996) salientam qtermo “aprendizagem”
possui dois sentidos. Em primeiro lugar, pode $ézado como um “produto”
(alguma coisa aprendida), significando o acumuldnfi@macfes na forma de
conhecimento ou habilidade, ou seja, “0 que aprandé Além disso, o termo
pode representar também um “processo”, referinda-sgividade, forma ou a
maneira “como aprendemos”.

As organizagfes aprendem quando adquirem informagiqualquer tipo
Oou maneira, seja ela na forma de conhecimento, @Npaoknow-how, técnicas
ou praticas. O esquema genérico da aprendizageanipagional inclui o produto

(conteudo informacional), o processo (aquisicdocgssamento e armazenamento
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da informacao), e o aprendiz (a quem o processapdendizagem é atribuido).
(Argyris e Schon, (1974; 1978; 1996).

Segundo os autores, as organizacdes sdo instrusnatentificaveis de
deciséo e acao coletiva, onde os seus membros pagiem aprender mediante o
processo de questionamento que resulta no produdpreéndizado. Os individuos
funcionam como agentes organizacionais, de acomimn ©S papéis que
desempenham e com as regras formais e informaimdotas.

O questionamento é o entrelacamento entre o pensamea acdo. Origina-
se na identificacdo de uma situacdo problematita gua resolucdo. O resultado
pode ser uma mudanca na forma de pensar e ageng@odacarretar alteragdes
nas praticas organizacionais (Argyris e Schon, 19948; 1996).

As organizagbes funcionam como instrumentos capaleescaptar e
armazenar conhecimento. Tal conhecimento pode estar mentes de seus
individuos; documentadas em arquivos (regulamemtesisées, organogramas,
instrucdes, etc.); implicito em objetos utilizag@sa o desempenho de tarefas; ou
embutidos em rotinas e praticas.

O conhecimento organizacional pode ser represemadama “teoria da
acao”, que contém as estratégias de acdo, os vajpe direcionaram a sua
escolha, e 0s pressupostos nos quais se baseidms@odefinida em termos da
situacao especifica “S”, da consequéncia intend@fi@”, e da estratégia de acéo
“A”. Portanto, para se produzir a consequéncia “@4, situacdo “S”, deve-se
entdo realizar “A”.

A teoria da acdo possui duas formas, independenterde serem aplicadas
as organizacgdes ou aos individuos (Argyris e Schérd; 1978; 1996):

- teoria proclamadalespoused theory): € a teoria formal, explicita,

adotada conscientemente, e que contém as explgcacdpistificativas
para um dado padrdo de comportamento ou atividade;

- teoria aplicada(theory-in-use): € a teoria observada na pratica, e

encontra-se implicita nas estratégias de acaoctivaigenormas, rotinas,
padrdoes de comportamentos ou atividades.
Muitas vezes a teoria proclamada ndo coincide camoraa aplicada da
organizacdo. Frequentemente, por exemplo, podeeseelger que documentos

formais contendo a descricdo de estruturas, paditiobjetivos ou regras de uma
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organizacdo, mostram-se, na pratica, incongrueobes os padrbes reais de
atividades observados.

Ademais, as organizacdes sao compostas por indsjdwe possuem uma
imagem parcial, incompleta e mutante da teoriacagd. Os membros de uma
organizacdo complexa necessitam de referénciagnastepara ajustar suas
imagens da teoria aplicada. Tais referéncias intltimapas”, “memoarias” e
“programas”. Os mapas incluem diagramas de fluxdralgalho, organogramas,
layouts, etc. As memodrias incluem os arquivos, documemntggstros, banco de
dados, ou objetos fisicos (ferramentas, produtasiateriais de trabalho) que
detenham o conhecimento organizacional. Os progras@ia as descricoes das
rotinas organizacionais e incluem planos de trahalboliticas, protocolos,
manuais, formularios, etc.

Argyris e Schon (1974; 1978; 1996) enfatizam queo@mnizacbes Sao
capazes de agir, questionar, adquirir conhecimendgprender. Ressaltam que o
produto do questionamento pode ser traduzido erandmado organizacional
apenas quando ha evidéncias de mudancas na tpliceda da organizacao, seja
na forma dos comportamentos observados, ou nasmmagdividuais (mapas,
memodrias, e programas) que armazenam o conhecimento

Quando conhecimentos sédo adquiridos por certogithths, mas ndo séo
repassados ou transformados em acdo dentro daizag@am ndo podem ser
considerados como aprendizagem organizacional. mdgu vezes o
questionamento individual pode gerar novos conhewios e agfes, mas sem
acarretar mudancas na teoria aplicada da organizelégtambém ocasides onde o
questionamento produz uma mudanca temporaria naa tewganizacional
aplicada, mas o conhecimento associado a mudarngmtesva-se armazenado
apenas nas mentes de alguns membros da organitag@ndo-se perdidos no
momento em que estes a deixam.

Torna-se dificil, portanto, delimitar com clarezalionites da aprendizagem
organizacional. Tal imprecisdo € inerente ao fem@nwganizacional que é mal
informado, emergente, ou pode refletir, por outadol a falta de informacgao
suficiente para permitir uma determinagao clara.

Argyris e Schon (1974; 1978; 1996) preconizam quepeendizagem

organizacional pode ser ou nao produtiva, deperadelodobjetivo final a ser
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alcancado, dos valores atribuidos ao aprendizadojplgar sua validade, ou do
momento em que ocorre. A aprendizagem produtivaleevrés aspectos:

« 0 guestionamento organizacional, ou a aprendizagstrumental que
leva ao aperfeicoamento do desempenho das préatgasizacionais;

« 0 questionamento mediante o qual a organizacaomxplreestrutura os
valores e os critérios, através dos quais € defimdque significa
aperfeicoamento de desempenho;

« 0 questionamento mediante o0 qual a organizacdofeape sua
capacidade de aprendizagemackeb.

Segundo a abordagem de Argyris e Schon, a apreeaizarganizacional

pode ser caracterizada por ciclos de dois tipos:

. ciclo simples consiste na aprendizagem instrumental que aaarret
mudancas nas estratégias de acdo ou nas suassagnsism alterar a
teoria aplicada da organizagdo. Os individuosyvésralo processo de
guestionamento, detectam e corrigem o0s erros, @agoehtro dos
sistemas de valores e padrdes organizacionaiestast A estrutura de
conhecimento existente na organizacdo (objetivostasn politicas,
regras, etc.) é mantida.

« ciclo dupla consiste na aprendizagem que resulta em mudargzs
valores da teoria aplicada da organizacdo, bem c@®guas estratégias
e pressupostos. Refere-se a dois ciclodeddback que conectam os
efeitos observados da acao com as estratégias ewatores que estao
por trds dessas estratégias. Implica em reestodiurae valores e
premissas fundamentais da teoria aplicada da @agio, que inclui
suas estratégias, valores, percepcdes do seu ambienmpreenséo de
suas préoprias competéncias. A estrutura de conketim é
fundamentalmente questionada. Ao contrario do aiwedo de um
ciclo, “o aprendizado de dois ciclos [...] procurazer a tona e
questionar premissas e normas de uma organizagdpagpsam levar a
reformulacdo do problema” (Kofman, 1994).

Este processo pode ser representado por um orgemagde facil

entendimento, como mostra a Figura 3.1.
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Variaveis
Governantes

Acéo Consequéncias

Ciclo simples de
aprendizagem

Ciclo duplo de aprendizagem

Figura 3.1: Representacéo dos ciclos de aprendizagem segundo Argyris e Schén
Fonte: Argyris e Schén, 1978; 1996.

Argyris e Schon (1996) postularam dois modelos paneplicar
comportamentos em um determinado sistema de apegy®in: (i) Modelo | ou
Mod-I, segundo o qual ha pouca ou nenhuma apregetizade “ciclo duplo”
relacionada aos valores e aos pressupostos queananti 0 comportamento de
uma ou mais entidades da organizacao; e (ii) Modeda Mod-II, caracterizado
pela aprendizagem que néo se limita a um “ciclgpkasi, uma vez que inclui a
aprendizagem sobre as variaveis dominantes que estitras de estratégias
dominantes.

As caracteristicas do Modelo | sdo apresentadg§auadro 3.2.

Quadro 3.2: Teoria aplicada segundo o Modelo | de Argyris e Schén

1. Variaveis 2. Estratégias de acéo| 3. Consequéncias 4. Consequéncias 5. Efetividade
governantes para | para o individuo e o para o para o aprendizado
acao ambiente comportamento organizacional
comportamental organizacional
¢ Atingir os ¢ Monitorar e ¢ O ator é visto * Processos Decrescente
propésitos gerenciar o como defensivo;| fechados;
como o ator os| ambiente de modo « RelagBes entre Aprendizado de
percebe; que o ator esteja | grupos e ciclo simples;
» Maximizar no controle dos interpessoais Poucos testes
ganhos e fatores relevantes defensivas: publicos das
minimizar para ele. Pouca liberdade| teorias propostas
perdas; Controlar a de escolha, e dos novos
« Minimizar execucdo das pouco conceitos.
sentimentos tarefas. comprometimen
externos Proteger-se to interno e pré-
negativos; unilateralmente. disposicdo para
* Ser racional e Proteger nao correr
minimizar unilateralmente og  riscos.
emotividade. outros de serem
magoados.

Fonte: Almeida, 2006, baseado em Argyris e Schon, 1996.
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As caracteristicas do Mod-Il e de seu respectigtesia de aprendizado
reforcam a pratica de compartilhamento do poder goalquer pessoa que tenha
competéncia e que possa contribuir para melhoreistes e acdes efetivas no
contexto organizacional. Segundo Argyris e Scho®9§), se os individuos
seguirem as estratégias de acdo do Modelo I, doracsatisfazerem os valores
governantes deste Modelo, certas consequénciasvpssocorrerdo conforme

ilustrado no Quadro 3.3.

Quadro 3.3: Teoria aplicada segundo o Modelo Il de Argyris e Schén

1. Variaveis 2. Estratégias de 3. Consequéncias 4. Consequéncias | 5. Efetividade
governantes para agéo| acao para o para o para o aprendizado
comportamental individuo e o comportamento organizacional
ambiente organizacional
« Busca por ¢ Criacdo de redes| « O ator age de * Processos nédo Crescente
informacdes e para tomada de maneira confirmados,
dados vdlidas; decisdo, nas minimamente abertos;
« Livres escolhas; quais o poder é defensiva; « Aprendizado de
« Comprometimentg ~ compartilhado; | « Relagdes entre ciclo duplo;
interno com * Pratica da boa grupos e » Diversos testes
escolha e dialética; interpessoais publicos das
constante » As tarefas sdo minimamente teorias
monitoramento e controladas defensivas; propostas e dos
avaliacdo durante| conjuntamente. | * Normas e novos
aimplementacdo.| « A protecéo de orientagbes pard  conceitos.
individuos é uma| 0 aprendizado;
iniciativa ¢ Muita liberdade
conjunta e de escolha; forte
orientada para o comprometimen
crescimento. to interno e pré-
* Protecdo disposicdo para
bilateral. enfrentar e
gerenciar 0s
riscos.
Fonte: Almeida, 2006, baseado em Argyris e Schon, 1996.
3.4.
Avaliagdo como mecanismo de aprendizagem organizaci  onal: um

modelo analitico

Apresenta-se nesta Secdo o modelo analitico déagéal de programas
como instrumento de aprendizagem organizacional foguobjeto de discusséo e
validagdo no contexto de sua aplicagdo: a Unidad€edminais Aquaviarios da
Transpetro.

A Figura 3.2 representa esquematicamente o modala@ual se procura
enfatizar a existéncia de uma conexdo entre a testrude conhecimento
organizacional e a avaliagdo como instrumento tleal@nentagéo.

Esse modelo fundamentou-se na teoria de aprendizagganizacional
desenvolvida por Argyris e Schén (1996), com destagara os tipos de
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aprendizagem de ciclo simples e de ciclo duplo,aeadaptacdo do modelo
proposto por Forss, Cracknell e Samset (1994) para aplicacédo no Brasil
(Calmon, 1997; 1999). Ressalta-se-se que os bfoesgltados” e “avaliacdo” do
modelo analitico da Figura 3.2 sdo denominados areepcdo original de

Argyris e Schén como “consequéncias” (Ver Figudg.3.

Acéo
Estruturas de
conhecimento
dominantes
Diretrizes, normas,
objetivos e metas

A f
Aprendizado de
ciclo simples
1

=> programas, planos,—>  Resultados
Projetos etc

Mudangas a partir Avaliagdo
de estruturas de
conhecimento
existentes

Aprendizado de
ciclo duplo
(retroalimentacédo)

Mudangas nas
estruturas de
conhecimento
dominantes

Figura 3.2: Modelo de avaliagdo como mecanismo de aprendizagem organizacional
Fonte: Calmon, 1997, adaptado de Forss et al., 1994.

O modelo pode ser explicado a partir da idéia geaguorganizacdes atuam
com base nas estruturas de conhecimentos dominafées estruturas sao
representadas por objetivos, politicas, normasutesas formais e informais,
padrbes de atividades ou comportamentos, instrusergras e procedimentos.

As organizacbes atuam com base na sua estrutumrdeecimento, na
tentativa de colocar em prética seus programagtpsoou planos. A partir dessa
atuagcdo, sao produzidos resultados que podem ou gs#io auferidos
guantitativamente ou qualitativamente, de forméesidtica ou ndo, durante as
varias fases do programa ou projeto. Os resultahiglos podem ou néo
corresponder ao desejado pela organizacdo, e muitges acarretam
consequéncias néao previstas, sejam elas positivasgativas.

Para que as organizagdes verifiquem os resultaslesab acdes, necessitam
de mecanismos de retroalimentacdo adequados. Aagd@l de programas

constitui um dos mecanismos de retroalimentacdos maiportantes na
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organizacao, capaz de detectar erros na sua faragid indicando como corrigi-
los, e contribuindo para melhorar a eficiénciaieaefa organizacional.

A avaliacdo de programas pode gerar aprendizaggami@aacional, a partir
do momento em que a organizacdo busque utilizaensiicamente este
mecanismo de retroalimentacdo, seja de maneirauimehtal ou conceitual, no
sentido de aperfeicoar ou mudar a sua forma de agir

Dois tipos de aprendizagem podem ser gerados eg@duda utilizacéo,
pela organizacédo, das informacdes decorrentesal@m@do de seus programas: a
aprendizagem de ciclo simples, que acarreta mudanega forma de agir,
mantendo-se a estrutura de conhecimento dominaunta,aprendizagem de ciclo
duplo, que implica em mudancas fundamentais nataesr de conhecimento da
organizacdo. Portanto, quando a organizacdo utdizaformacdo advinda da
avaliagdo para melhorar o seu desempenho, masmimardéicamente, as mesmas
estruturas de conhecimento, ela esta realizangweadizagem de ciclo simples.
Por outro lado, se as informacfes geradas saqadis para transformar o
conjunto de objetivos, normas e padrdes de comperitb da organizacédo, ela
estéa realizando a aprendizagem de ciclo duplo.

As organizagbes nas quais a pratica da avaliacdoutifizada
sistematicamente e de forma adequada, podem désem\a capacidade de
“aprender a aprender” que Argyris e Schon intitutdeuteroaprendizagem”.

Ha, portanto, do ponto de vista conceitual, umaaclkonexdo entre a
estrutura de conhecimento da organizacdo, as @satie avaliacdo adotadas, a
maneira como o0s resultados dessas avaliacOes idados e a dinamica das
diferentes formas de aprendizagem organizacional.

3.5.
Consideracoes finais sobre o capitulo

Este Capitulo apresentou as bases conceituais déac@o e de
aprendizagem organizacional, procurando mostraragagaliagdo constitui um
importante instrumento de aprendizagem nas empeesas organiza¢ces de uma
maneira geral.

Inicialmente, apresentou uma sintese do referemetaico de avaliagéo,
compreendendo as contribuices dos principais esitbesta area no periodo de
1960 até hoje. A revisdo dos diferentes modelasf@jaes de avaliagdo teve um
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papel central no desenvolvimento e proposicéo si@reatica de avaliacdo de
programas empresariais que foi objeto de discuss&@alidacdo empirica no
contexto organizacional do Programa de Normalizalgit/nidade de Terminais
Aquaviarios da Transpetro.

Da analise dos inumeros modelos de avaliacdo tesana literatura e
indicados no Quadro 3.1, selecionaram-se para dmsdesenvolvimento da
sistematica trés trabalhos referentes ao enfoqualidgdo como processo de
aprendizagem”: Edelenbos e Buuren (2005), Torré¥eskill (2001) e Forss,
Cracknell e Samset (1994). Esta escolha foi baseagaeguintes critérios: (i)
convergéncia do enfoque analitico com os propodiéoavaliacdo pretendida pela
referida Unidade da Transpetro; e (ii) potencialutiézacdo com sucesso no
referido contexto organizacional.

Os estudos empiricos de Forss, Cracknell e Sarhge4) e de Calmon
(1997; 1999), conduzido na Noruega e no Brasipeetsvamente, forneceram as
bases para a representacdo do modelo analiticargFig.2). Na seqiéncia,
apresentou-se a abordagem conceitual de aprendizageganizacional,
destacando-se as contribuicdes de Argyris e Sch®n4( 1987; 1996). Nessa
perspectiva, foi possivel estabelecer e mostraoreex@o entre o processo de
avaliacdo de programas e aprendizagem continud faela representacao
esquematica (Figura 3.2), quanto pelo entendimdo® mecanismos de ciclo
simples e duplo, como preconizado por Argyris ed8ch

Finalmente, o Capitulo apresentou o modelo analitle avaliacdo de
programas como instrumento de aprendizagem orgaoied que foi discutido e

validado empiricamente na Unidade de Terminais Xxdu@s da Transpetro.
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