UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
CENTRO SOCIO-ECONOMICO ...
CURSO DE POS-GRADUACAO EM ADlvﬂNisfﬁAé;io
AREA DE CONCENTRAGAO: ORGANIZACOES E GESTAO

PRESSUPOSTOS CULTURAIS E APRENDIZAGEM: -
Um estudo nos programas de interacio do CEFET-PR/Unidade de Pato Branco

VANIA LIONCO

Floriandpolis, agosto de 1999



PRESSUPOSTOS CULTURAIS E APRENDIZAGEM:

Um estudo nos programas de interacio do CEFET-PR/Unidade de Pato Branco

VANIA LIONCO

Esta dissertagdo foi julgada adequada para a obtengio do titulo de Mestre em
Administragio (Area de Concentragdo: Organizagdes e Gestdo) e aprovada em sua forma final

pelo Curso de Pos-Graduagdo em Administragdo da Universidade Federal de Santa Catarina.

é&/ W@ @(\A«‘

Prof/ Nelson Colossi, Doutor

Coordenador do CPGA/UFSC

Apresentada 38 Comissdo Examinadora integrada pelos professores:

PToF José Carlos Zanelli, Dr.

QOrientador

Lo\

Prof. Narbal Silva, Mestre

Membiro

Umm Jiods k(Um

Kleber Prado Filho, Dr.
Membro



v

“Saber ndo é provar, nem tampouco explicar, é
chegar a visdo. Mas, para termos visdo, devenios
aprender a participar do objeto da visdo”.

(Antoine de Saint-Exupéry)



il

A minha mée Graciema, que em sua
imensa sabedoria me ensinou a
acreditar em Deus e no Ser
Humano e, com isso, deu sentido

as minhas conquistas;

a minha familia: Rose, Jair,
Cristiane e Gabriela, que jamais
pactuou com minhas duvidas, e
cuja torcida e suporte foram
estimulos para vencer

mais este desafio;

ao Walter, meu grande amigo,
cumplice, amado... que sempre
soube fazer cobrangas e concessoes
10S Mmomentos certos e cuja
presenga me faz acreditar

que tudo é possivel;

as pessoas que passaram pela
minha vida, e muitas vezes
sem saber, deixaram imensas
contribui¢bes em forma de
lembrangas, incentivos, idéias
e exemplos de vida.



AGRADECIMENTOS

Ao concluir o presente trabalho, torna-se mais facil compreender por que a maioria
dos autores se desculpa por ndo poder relacionar e agradecer a todos 0s que contribuiram para
sua obra: pela impossibilidade de registrar, em tdo exiguo espago, tantas pessoas e tdo variadas
formas de contribuigdo. Ao aprender mais esta ligdo, € com o risco de estar cometendo
algumas injustigas, quero agradecer em especial:

Ao CEFET-PR, pela oportunidade de participar deste curso de mestrado e pela
confianga e apoio que sempre recebi de todos, especialmente nas Unidades de Pato Branco e
Medianeira.

Ao Professor Doutor José Carlos Zanelli, orientador deste trabalho, pela confianga,
estimulo e valiosas contribuigdes para que eu pudesse incursionar por este novo universo.

Ao Professor Narbal Silva, mais do que co-orientador, um amigo nesta jornada,
cujas contribuigdes, criticas e sugestdes foram essenciais ao desenvolvimento deste trabalho e
certamente se refletirdo ainda em trabalhos futuros.

Ao Professor Kleber Prado Filho, pela atengdo dispensada e pelas valiosas
recomendagdes que ajudaram a formatar e desenvolver este trabalho.

Ao Professor Nelson Colossi e demais professores do CPGA, cujos ensinamentos €
amizade ao longo deste periodo certamente contribuiram de forma decisiva para o sucesso de
cada uma das etapas.

Aos Docentes e Administrativos do CEFET-PR/Unidade de Pato Branco pela
imensa colaboragdo que prestaram ao disponibilizar tempo e atengdo necessarias a esta
pesquisa.

Aos inimeros amigos que ora se encontram dispersos geograficamente, mas estdo
sempre em meu coragdo, cujas contribuigdes em forma de amizade, carinho, apoio, incentivo e
presen¢a foram incondicionais e, certamente, continuardo sendo imprescindiveis em todos os

momentos de minha vida.



SUMARIO

AGRADECIMENTOS _ v
SUMARIO | vi
LISTA DE QUADROS _ viii
LISTA DE FIGURAS viii
RESUMO ix
ABSTRACT ‘ X
1. INTRODUCAO - 1
1.1 Tema e problema de pesquisa _ 1
1.2 Objetivos da pesquisa : 3
1.3 Justificativas Teorica e Pratica 4
1.4 Apresentacdo dos capitulos 4

2. FUNDAMENTACAO TEORICO-EMPIRICA 6
2.1 Cultura Organizacional | 7
2.1.1 Elementos da cultura 15
2.1.2 Modelos para analise da cultura organizacional 19

2.1.3 Pressupostos Basicos 26




2.2 Aprendizagem

2.2.1 Teorias de Aprendizagem

2.2.2 Aprendizagem em Organizagdes

2.3 Cultura e Aprendizagem

3. METODO

3.1 A Institui¢do e os Programas de Interagao
3.1.1 O CEFET/PR - Centro Federal de Educag@o Tecnoldgica do Parana

3.1.2 O CEFET-PR/Unidade de Pato Branco

3.1.3 Os programas de interagdo

3.2 Apresentacdo do Método

3.2.1 Caracterizagdo da Pesquisa

3.2.2 A Escolha da Institui¢do

3.2.3 Etapas da Pesquisa de Campo

4. DESCRICAO E INTERPRETACAO DAS INFORMACOES

4.1 A Relagdo da Organizagio com seu Ambiente

4.2 A Natureza da Realidade e Verdade

4.2.1 Realidade e Verdade

vii

35

36

38

51

57

57

57

59

60

62

62

63

64

71

71

78

78



viii

4.2.2 Tempo ' 82

4.2.3 Espago | , 84
4.2.4 Propriedade . 86

4.3 A Natureza da Natureza Humana 88
4.4 A Natureza da Atividade Humana 98
4.5 A Natureza dos Relacionamentos Humanos 105
4.5.1 O individuo 105
4.5.2 O Grupo 107
4.5.3 A organizagdo 109
4.5.4 A Vida v 111
4.6 Sintese da Configuragio dos Pressupostos e da Aprendizagem 113
5. DISCUSSAO 117
6. CONSIDERACOES FINAIS 125

7. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS 127




X

LISTA DE QUADROS

Quadro 1 - Culturas de Gerenciamento 14
Quadro 2 - Modelos de comportamento organizacional : 34
Quadro 3 - Processos de aprendizagem e niveis organizacionais 54

Quadro 4 - Programas de Interagido desenvolvidos pelo CEFET-PR/

Unidade de Pato Branco 61

Quadro 5 - Sintese da Configuragdo dos Pressupostos e da Aprendizagem

Organizacional 115

LISTA DE FIGURAS

Figura 1 - Os niveis de cultura e sua interagdo 23




RESUMO

O presente trabalho propde a analise da influéncia da cultura organizacional -
interpretada através de seus pressupostos basicos - na configuragdo da aprendizagem dos
docentes que participam dos programas de interacdo desenvolvidos pelo Centro Federal de
Educag¢do Tecnoldgica do Parand - Unidade de Pato Branco. Pretende-se, com isso,
proporcionar a organizag@o pesquisada, e eventualmente a outras organizagOes, subsidios para
melhor compreensdo da cultura e da aprendizagem organizacional, grandes responsaveis pelo
desempenho das organiza¢Bes frente aos desafios ambientais emergentes.

Para atender aos objetivos propostos, adotou-se um método de pesquisa
predominantemente qualitativo, o qual sustenta a configura¢do basica deste trabalho: um
estudo de caso do tipo descritivo/exploratorio. A coleta de conteudos foi realizada através de
fontes primarias, pela realizagdo de entrevistas semi-estruturadas, e secundarias, através de
consulta aos materiais impressos e aos documentos internos. Posteriormente, a analise das
informagdes obtidas foi realizada com base na técnica denominada analise de conteido. A
estruturagdo de tais informagBes deu-se em conformidade com as cinco categorias de
pressupostos basicos, formuladas por Edgar H. Schein.

Os resultados de tais procedimentos revelaram que, para os participantes dos
programas de interagdo e dirigentes da instituicdo estudada, a configuragio da cultura
caracteriza-se essencialmente por agdes ambientais reativas, com forte influéncia hierarquica e
relacionamentos baseados no individualismo competitivo. A aprendizagem também apresenta
um carater individual, predominantemente direcionado ao acimulo de conhecimentos tedricos
e, quando aplicado, volta-se para a resolugido de problemas. Desse modo, é possivel verificar
que, ao apresentar configuragdo semelhante, os dois processos estudados indicam apresentar

estreitos vinculos e significativa interdependéncia.



ABSTRACT

The present study proposes to analyze the influence of the organizational culture -
interpreted through its basic presuppositions - in the configuration of the learning of the
educational ones that participate in the programs of interaction developed by the Centro
Federal de Educagdo Tecnologica do Parana - Unidade de Pato Branco . This study intended
to provide to the researched organization, and eventually to others , subsidies for better
understanding of culture and organizational learning , the most responsible for organization
performance before the emergent environmental challenges.

The research method adopted is predominantly qualitative, which sustains the
basic configuration of this work: a descriptive and exploratory case study . The contents were
collected through primary sources, such as semi-structured interviews. As secondary sources,
printed materials and the internal documents were consulted. Later on, informations were
analyzed using the content analysis technique . The categories used in this study were the
basic presuppositions, formulated by Edgar H. Schein.

The research results revealed that the configuration of the culture for the
participants of the programs of interaction and organization leaders is characterized essentially
by reactivate environmental actions, with strong hierarchical influence and relationships based
on the competitive individualism. The learning also presents an individual character, mainly
addressed to the accumulation of theoretical knowledge applied to solve problems. Therefore,

the configuration of culture and organizational learning showed significant interdependence.



1. INTRODUCAO

1.1 Tema e problema de pesquisa

As mudangas econdmicas, politicas e sociais decorrentes da crescente tendéncia a
globalizagdo tém promovido um amplo questionamento nas esferas organizacionais, que
abrange desde os valores sustentados por suas culturas chegando a responsabilidade social e
ambiental, produtos de sua atuagdo no meio em que esta inserida. Em decorréncia, os padrdes
de desempenho exigidos as organizagdes estio cada vez mais elevados e ndo se limitam aos
resultados quantitativos, mas também qualitativos. Esta realidade induz os administradores a
repensarem as formas como os fatores internos e externos se inter-relacionam nas
organizagdes, visando torna-las mais flexiveis, dindmicas e capazes de responder com maior
eficacia e rapidez aos desafios presentes e futuros.

Entretanto, ja ndo basta a incorporagdo de técnicas fundamentadas em teorias
estrangeiras, visto que, na maioria das empresas brasileiras, ndo se conseguem o0s mesmos
resultados alcangados no exterior, pois “a recep¢do ndo € um processo passivo de assimilagdo,
mas essencialmente de criacdo, interpretagido e avaliagdo” (Carvalho Jr., 1996: p.126). Para
adequagdo de teorias e praticas, portanto, ndo basta mais um mero ajuste. Faz-se necessario
considerar a dimensdo cultural vigente, os aspectos tecnoldgicos € o ambiente sistémico no
qual as organizagdes estdo inseridas.

A partir desta nova realidade, evidencia-se a necessidade de criar, transformar e
incorporar o conhecimento interno e externo através dos processos de aprendizagem, de
maneira que as organizagdes possam aprender mais e melhor, em menor espago de tempo. Este
desafio acentua o interesse pelas questdes relativas a aprendizagem, que vém ganhando espago
crescente nos trabalhos académicos e nas atividades organizacionais.

As duvidas e incertezas quanto a melhor maneira de induzir a aprendizagem sdo
angustiantes o suficiente a ponto de provocar uma busca constante de féormulas, receitas e
instrugdes precisas que permitam encontrar novas possibilidades para as organizagdes. Em
especial porque a aprendizagem parece ser a forma mais adequada de responder aos desafios
presentes. O problema, ressalta Geus (1997), € que, de modo geral, pouco tempo e poucas
agoes estdo disponiveis para este fim. Assim, o desafio maior das organiza¢des é reconhecer e

antecipar-se as exigéncias ambientais antes que essas se transformem em uma crise.



Diante desta questdo, Fleury e Fleury (1995) chamam a ateng@o para a necessidade
de integra¢do dos conhecimentos, ndo apenas no nivel individual, mas organizacional e até
mesmo interorganizacional. Esta forma de integracdo € necessaria para que seja estabelecida
uma dindmica de continua aprendizagem, a postura de “aprender a aprender” (p.40), para
mudar sempre. Senge (1990) vai além quando ressalta que, sendo a aprendizagem um processo
inato dos seres humanos, a questdo apresentada atualmente ¢ “aprender a aprender em
grupo”(p.11). Aprender a aprender, entdo, ndo se resume a simples resolu¢do compartilhada
de problemas. Ao contrario, pressupde ainda um questionamento constante dos fatores
culturais que permeiam este processo, requer a indugdo de aprendizagem com experiéncias
proprias e de outros e também o desenvolvimento de mecanismos de aprendizagem,
habilidades e instrumentos que permitam melhores desempenhos.

Apresenta-se entdo um grande desafio para as organizagles: propiciar o
desenvolvimento de um conjunto de valores que estimulem os individuos a buscarem a
aprendizagem. Pois, mesmo quando diversas davidas permeiam este processo, Os
administradores j4 tém uma certeza: desenvolver uma cultura de aprendizagem ndo pode ser
uma decisdo autoritaria e unilateral.

Os individuos aprendem em fun¢io do conjunto de pressupostos da comunidade
organizacional na qual estfo inseridos. Estas comunidades, através de elementos simbdlicos,
(historias, mitos, ritos e rituais), passam a influenciar os comportamentos e as praticas
organizacionais. Estes elementos, criados e recriados nos contextos sociais, sS40 mecanismos
que revelam a dimensdo subjetiva que influencia a propria natureza do processo de
aprendizagem. Cabe ressaltar, entdo, que a aprendizagem individual e em grupo sio processos
interconectados e inseparaveis da pratica cotidiana.

Portanto, a cultura organizacional, através dos seus elementos - valores, crengas,
pressupostos, etc.-, acaba por direcionar ndo s6 a aprendizagem ocasional ocorrida em seu
cotidiano, mas também a continua busca de melhores resultados, gerando assim conseqiiéncias
significativas para o desempenho organizacional. E neste sentido que se torna relevante
analisar a influéncia da cultura na configuragio da aprendizagem nas organizacdes, seja através
de programas especificos ou ndo, bem como sua consequiente repercuésﬁo nos resultados
funcionais obtidos por estes processos.

Diante do exposto, o interesse deste trabalho recai sobre a descrigio e
interpretagdo dos pressupostos culturais presentes nos principais programas de interacdo

desenvolvidos pelo Centro Federal de Educagdo Tecnologica do Parana - Unidade de Pato



Branco (CEFET-PR/PB), com o intuito de verificar a influéncia dos mesmos sobre o tipo de
aprendizagem que ocorre entre seus participantes. Para tanto, apresenta-se o seguinte
problema de pesquisa:
“Quais sdo os pressupostos culturais que orientam a
aprendizagem de docentes nos Programas de Interagdo realizados
pelo Centro Federal de Educagido Tecnoldgica do Parand/
Unidade de Pato Branco?”

1.2 Objetivos da pesquisa

O objetivo geral desta pesquisa consiste, assim, na identificagio e analise dos
pressupostos culturais que orientam a aprendizagem dos docentes que participam dos
programas de interagdo realizados pelo Centro Federal de Educag¢do Tecnologica do Parana/
Unidade de Pato Branco.

Constituem objetivos especificos desta pesquisa:

1. identificar e caracterizar os principais programas de interagdo desenvolvidos pelo CEFET-
PR/Unidade de Pato Branco, nos anos de 1997 ¢ 1998;

2. analisar documentalmente as politicas que ddo origem a estes programas € respectivos
pressupostos que se encontram subjacentes; '

3. identificar os pressupostos que orientam a implementagdo e execugdo dos programas
desenvolvidos no CEFET-PR/Unidade de Pato Branco;

4. analisar a configura¢do dos pressupostos da cultura organizacional, na visdo dos dirigentes
e participantes desses programas.

5. avaliar a repercuss@o dos pressupostos identificados sobre a aprendizagem dos participantes

dos programas de interagdo.
1.3 Justificativas Teérica e Pratica
Entre as dimensOes importantes de estudo na administragdo, destacam-se os

aspectos referentes a cultura organizacional, cuja discussdo ultrapassa o dmbito académico

para ser veiculada e debatida nas organizagdes e em revistas especializadas. Entretanto, apesar



de existirem diversos estudos sobre cultura organizacional, principalmente focando seus
reflexos sobre o desempenho das organizagdes, € recente o interesse sobre a influéncia que |
esta exerce sobre os processos de aprendizagem individual e coletiva.

Neste sentido, a presente pesquisa procura contribuir, no nivel teoérico, para o
entendimento da relagdo entre a cultura organizacional e sua possivel influéncia nos processos
de aprendizagem, mediante a identificagio dos pressupostos de valores que norteiam os
programas realizados por uma institui¢do em particular.

Através da identificacdo e compreensdo dos padrdes culturais e de sua influéncia
sobre a aprendizagem individual e coletiva, esta pesquisa visa proporcionar & organizag@o
examinada, e a outras organizagdes, uma maior compreensdio sobre a dindmica de
aprendizagem impetrada pelos seus integrantes e a influéncia da cultura organizacional neste
processo.

A existéncia de diversos Programas de Interagdo desenvolvidos pelo CEFET-
PR/Pato Branco, objeto de estudo deste trabalho, enseja a possibilidade de analise do tipo de
aprendizagem vivenciada naquele contexto. Estes mecanismos, apresentados a seguir, sdo
compostos de diversos programas e visam, em ultima instincia, a melhoria da qualidade de
ensino. |

Considerando-se que ha um estreito vinculo entre a melhoria da qualidade do
ensino € o tipo de aprendizagem obtido pelos docentes, este estudo permitird o
desenvolvimento de estratégias futuras que tenham como objetivo o desenvolvimento de
programas que permitam melhores niveis de aprendizagem e que sejam adequados a identidade
cultural da instituigdo. Adicionalmente, a analise da aprendizagem desencadeada pelos

programas permite a verificagdo de eventuais aspectos passiveis de reformulagdo e melhoria.

1.4 Apresentacio dos capitulos

O presente trabalho € composto por sete capitulos, assim distribuidos:

Neste primeiro capitulo é abordado, de forma sucinta e objetiva, o tema deste
trabalho, o problema que se pretende investigar, os objetivos geral e especificos a serem
atingidos, como também os argumentos que justificam a sua realizag@o.

O segundo capitulo apresenta a revisdo da literatura especializada sobre o tema em

estudo, propondo a discussdio da relagdo entre as categorias que serdo analisadas nesta



pesquisa. Num primeiro momento, abordam-se as definigdes e aspectos relacionados com a
cultura organizacional e seus elementos, destacando-se ainda as formas de analise da cultura
organizacional, em especial através de seus pressupostos basicos. A seguir, apresenta-se o
conceito e teorias de aprendizagem, com especial atencdo para o processo de aprendizagem
em organizagdes. Finalizando esta sec¢@o, discute-se a relagdo entre cultura e aprendizagem
organizacional. _

O terceiro capitulo apresenta o histérico do Centro Federal de Educagio
Tecnologica do Parana, com destaque para as Unidades de Ensino de Curitiba e de Pato
Branco. Nesse capitulo também estdo expostas informagles relativas aos Programas de
Interagio realizados pela Unidade de Pato Branco. Este capitulo contempla também a
apresentagdo do método utilizado para consecugdo dos objetivos deste trabalho, através da
exposi¢do dos procedimentos e justificativas que englobam desde a selegdo da institui¢do, as
defini¢des das etapas da pesquisa de campo, até a escolha dos participantes e dos instrumentos
de coleta de informagdes. Na seqiiéncia, explora-se ainda os procedimentos de analise das
informagdes obtidas.

No quarto capitulo encontra-se a descri¢do e interpretagdo das informagdes obtidas
a partir da fundamentagfo tedrico-empirica adotada por esta pesquisa, cuja analise realizou-se
em conformidade com o método exposto no terceiro capitulo

O quinto capitulo € dedicado a discussdo dos resultados obtidos neste estudo de
caso, baseada na andlise dos resultados da pesquisa. Na seqiiéncia, o sexto capitulo é

composto pelas consideragdes finais e recomendagBes para estudos posteriores.



2. FUNDAMENTACAO TEORICO-EMPIRICA

Por compreender que ndo ha pratica separada d? cultura, concebida em sua rede de
significados para os diferentes grupos sociais, acredita-se que também as organizagdes, além
de suas estruturas, devem ser observadas como sistemas complexos e dindmicos de simbolos ¢
manifestagdes de grupos. Torna-se, entdo, fundamental para a administragﬁo compreender os
grupos e as organizagdes € entender os mecanismos internos que regem cada um deles, para
assim estabelecer uma relagdo mais harménica em seu ambiente interno e de maior integragdo
com seu ambiente externo. Esta é uma, se nio a principal razio pela qual as teorizac;ﬁes a
respeito de organizagdes deveriam contemplar, explicita ou implicitamente, uma determinada
concepcdo de cultura (Freitas, 1991).

Morgan (1996) reconhece que, apesar da diversidade de conceitos utilizados pelos
tedricos para descrever a cultura, todos referem-se ao “processo de construgéo da realidade
que permite as pessoas ver e compreender eventos, agdes, objetos, expressdes e situagdes
particulares de maneiras distintas” (p.115). Portanto, € através deste processo que um grupo
social termina por desenvolver tragos culturéis especificos, que o identifica e distingue dos
demais grupos.

As empresas, como grupos sociais que sio, também possuem elementos culturais,
que na maioria dos casos explicam de uma maneira muito clara por que e como ocorrem
determinadas praticas organizacionais. Neste sentido, o que é conhecido e partitlhado pelos
elementos de um grupo social converte-sé em um ponto de referéncia, um pardmetro para a
interpretacdo das situagdes cotidianas (Pettigrew, 1979).

Estes parimetros, também denominados “valores’ ou ‘pressupostos’ influenciam |
ndo so a interagdo interpessoal, mas tambeém as formas, conteudos e carater dos processos de
aprendizagem impetrados em uma organiza¢do. Sabendo-se que a aprendizagem geralmente
tem conseqiiéncias diretas sobre a performance organizacional, este processo assume crescente
relevancia para fazer frente ao acelerado processo de mudanga por que passam as sociedades,
organizagdes e individuos (Cook e Yanow, 1993; Freitas, 1991).

A propria aprendizagem, entdo, deixa de ser vista apenas como absorgdo de

informagdes, para ser vista como um processo de evolugio da capacidade humana. Conforme

1 Estes elementos serdo apresentados e discutidos no item 2.1.1 Elementos da Cultura Organizacional.



expressa Senge (1997), “aprender é criar e construir a possibilidade para fazermos aquilo que
antes ndo podiamos” (p. 126). Na medida em que esta forma de aprendizado € incentivada em
organizagdes, as pessoas passam, potencialmente, a operar de maneira mais fértil, capacitadora
e inspiradora do que habitualmente o fazem.

A partir desta perspectiva, apresenta-se a revisdo tedrica da literatura especializada

sobre os temas cultura e aprendizagem.

2.1 Cultura Organizacional ' -

As contribui¢des da antropologia para a administrag:éo, apesar de ndao serem
recentes, tornaram-se mais expressivas na década de 80, quando a cultura € percebida como
fenémeno organizacional. Embora néo haja consenso entre os diversos autores, muitas foram
-as razdes para que a cultura organizacional obtivesse notéria importincia na area
administrativa; entre elas parecem destacar-se:

e a busca de explicagdes para o declinio da produtividade norte-americana frente ao
ganho de competitividade das industrias japonesas;

e a constatagdio de que, na pratica, as elaboradas estratégias de gestdo ndo
produziam os resultados esperados;

e apossivel conexdo existente entre cultura e o desempenho organizacional,

e as mudancas revolucionarias da tecnologia aos valores sociais, passando por
dimensd&es tradicionais da organizag¢do social;

¢ a énfase nos aspectos subjetivos das organizagdes e das sociedades;

e 0 declinio de valores tradiéionais, tais como: autoridade, confianga, lealdade e
comprometimento;

e ou ainda como resposta aos problemas praticos identificados pelas geréncias.

(Oliveira, 1995; Freitas, 1991; Chanlat, 1996; Fleury e Fleury, 1995).

Quaisquer que tenham sido os motivos a desencadearem o interesse da
administragio pelo objeto central da antropologia - a cultura” -, ela acaba por fornecer um

L . ;-
padrdo de referéncias para o estudo da cultura organizacional. E este conceito ¢ invocado para

2 Em sentido amplo, a cultura pode ser compreendida como as qualidades de qualquer grupo humano espéciﬁco que
passam de uma geragdo para outras (Lazarotto, 1998).



permitir a analise historica das organizagGes, suas praticas, o significado atribuido ao trabalho,
as relagdes de poder e as relagdes com o ambiente, entre outros fatores de crescente
importéncia para a Ciéncia da Administragio (Lazarotto, 1998; Fleury e Fleury, 1995).
Torna-se claro, portanto, que a administracdo deve levar em conta fatores como
estrutura organizacional, estilos gerenciais e estratégias, mas ¢ o conhecimento da cultura
organizacional que torna mais facil a compreensdo desse conjunto. Ndo so6 na tentativa de
modificar a cultura existente ou produzir treinamentos que permitam as pessoas ultrapassarem
estagios de condicionamento, mas também ao prestar efetiva ajuda para que as pessoas reflitam
sobre sua propria cultura. Com efeito, por estarem conscientes da influéncia de sua prépria
cultura, os individuos se habilitam para a escolha autonoma de decises e a¢des, aumentando
com isso suas capacidades em efetuar as constantes e necessarias readaptagdes solicitadas pelo
ambiente organizacional (Oliveira, 1988).
Ao analisar os conceitos e teorias existentes a respeito de cultura organizacional,
Smircich (1983) wverificou que os trabalhos de pesquisa, nesta area, sdo orientados por
diferentes concepc¢des de ‘organizagdo’ e ‘cultura’. A autora, entdo, classificou as diversas
concepgdes em cinco “tematicas’™, assim apresentadas:
1. cultura e administragdo comparativa - O campo da administragio comparativa relaciona-se
- com as diferentes praticas, atitudes administrativas e funcionais que vigoram nos paises.
Para os estudos comparativos a cultura é considerada um fator antecedente, uma variavel
explicativa ou uma ampla estrutura que age influenciando o desenvolvimento e refor¢ando
as crengas. A partir desta concepgao a cultura € tratada como uma variavel independente e
externa, ou seja, é importada para a organizagdo através de seus membros;
2. cultura corporativa - Nesta 4rea tematica as organizagOes sdo vistas como instrumentos
sociais que produzem bens e servigos, além de desenvolverem subprodutos destes processos
na forma de artefatos culturais tais como rituais, lendas e cerimonias. Assim, a cultura é
concebida como uma variavel interna e dépendente da organizac¢do, uma “cola” social ou
normativa que mantém a organizagdo unida, expressando os valores, os ideais sociais € as
crengas que os membros da organizagdo partilham. Para os tedricos que compartilham esta
forma de percepgdo, a cultura desempenha importantes fungdes: expressa um senso de

identidade para os membros da organizacdo, facilita a geragio de comprometimento com

3 Areas de contendos que sdo de interesse para as organizagdes e tedricos da administragiio. (Smircich, 1983)



algo maior que a individualidade, aumenta a estabilidade social dos sistemas e também
funciona como um dispositivo que guia e molda comportamentos;

3. cognigdo organizacional - Ao considerar as organizagdes como ‘culturas’, ‘estruturas de
conhecimento’, ‘empreendimentos cognitivos’ ou ‘contratos de maestria’ os teoricos
entendem que o raciocinio encontra-se estreitamente vinculado a agdo. Desse modo, as
principais questdes que se apresentam aos pesquisadores desta abordagem sido do tipo:
Quais s3o as estruturas de conhecimento que estio agindo neste caso? ou Quais sdo as
‘regras’ ou ‘scripts’ que guiam estas agbes? Ao tentar responder a estas questdes, os
pesquisadores que utilizam a orienta¢dio cognitiva visam compreender, diagnosticar e alterar
o modo como uma organizagdo esta operando.

4. simbolismo organizacional - Quando a perspectiva do simbolismo € aplicada, a organizagio
¢ concebida como um exemplo de discurso simbolico, o qual necessita ser interpretado,
‘lido> ou ‘decifrado” para ser compreendido. O foco para esta forma de anilise
organizacional esta na maneira como os individuos interpretam e compreendem suas
experiéncias € como estas interpretagdes e compreensdes se relacionam as agdes. Para os
pesquisadores do simbolismo organizacional cabe a tarefa de articular, compreender e
documentar as formas como as ag¢Bes simbolicas influenciam a cria¢do e manuteng@o de
ag¢des coordenadas no ambito das organizagdes;

5. processos inconscientes e organizagdo - Do ponto de vista da perspectiva estrutural e
psicodinamica, as formas e praticas organizacionais sdo compreendidas como proje¢des de
processos inconscientes. A analise organizacional, portanto, centra-se na compreensdo da
inter-relagdo existente entre os processos inconscientes e suas manifestagdes conscientes. O
propésito do estudo da cultura, quando guiado por esta perspectiva, € penetrar sob o nivel
superficial das aparéncias e experiéncias para descobrir os fundamentos dos acordos sociais.

As duas primeiras abordagens, administragio comparativa e cultura corporativa,
dentre os diversos pontos que apresentam em comum, focalizam a cultura como uma variavel.

Este posicionamento implica em visualizar a cultura como instrumento social que convive

sinergicamente no ambiente e, tal qual a estrutura, sua configuragdo pode variar conforme o

sistema administrativo e social que a compde. Os resultados buscados por pesquisadores

destas areas é o estabelecimento de sistemas de relacionamento que seriam uteis na
administracdo de organizagdes, ou seja, resultados previsiveis e aperfeicodveis para as

organizagoes.
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As abordagens denominadas cogni¢do organizacional, simbolismo organizacional e
processos inconscientes e organizagdo concebem a cultura como uma metafora basica. Nesta
perspectiva, as organizagdes sdo compreendidas e analisadas, ndo em termos econdmicos ou
materiais, mas como formas de expressdo do proprio ser humano, seus ideais e manifestagdes
simbolicas. Entender as organizagdes como culturas ¢ uma significativa mudanga que deixa de
efetuar comparagGes com objetos fisicos para permitir comparagdes com o fendmeno social
que elas representam, embora esta perspectiva sustente grandes niveis de ambigiiidade em
razdo do status abstrato assumido pela cultura (Smircich, 1983).

Diante destas possibilidades, a presente pesquisa assume a no¢do de cultura
corporativa em sua orientagao.

- Neste sentido, Triandis (1997) entende que o comportamento cultural dos
individuos € um processo sistémico que permite a eles se relacionarem com o meio ambiente, e
esta a¢do acaba por influenciar sua biologia, sua cultura e o proprio ambiente. Ao transpor este
processo para as organizagdes, 0 autor ressalta que, ao passarem pelas organizagGes, as
pessoas deixam contribuigdes que terminam por se transformar em componentes da cultura,
sob a forma de metas ou valores, de crengas ou modelos de comportamento, de rituais ou de
ferramentas. Pode-se entdo afirmar que a cultura influencia o individuo, permitindo a
estabilidade e a continuidade dos grupos sociais, ao passo que o individuo influencia o sistema
cultural, permitindo a mudanga social.

Dentro desta perspectiva, € possivel constatar que existe uma grande diversidade
de conceitos que o termo ‘cultura’ assume na literatura pertinente. Para Tavares (1993), isto

_ deve-se ao “carater holistico destes campos de conhecimentos, que escapam a légica formal e

ag‘fééféﬁﬁili”s’rﬁa'estfifo, caracteristicas marcantes da ciéncia e da filosofia ocidentais” (p.45).

Shall (1983), na busca de uma defini¢do, utiliza-se deste carater holistico
apresentado acima, € incorpora caracteristicas da antropologia e da sociologia para apresentar

a cultura como um sistema simbolico e interdependente de valores, crengas e pressupostos

desenvolvidos através da interagio dos membros de uma organiza¢do, que permita explicar,

coordenar e avaliar os comportamentos e atribuir significados comuns aos estimulos
encontrados no contexto organizacional.

. 14 PR

Para Fleury e Fleury (1995), a cultura deve incorporar a dimensdo de poder que'

permeia organizagdes e sociedades. Assim, a cultura organizacionaI ¢ definida pela' autora

como “um conjunto.-- de- .valores, expressos. em elementos simbdlicos e em praticas

organizacionais, que em sua capacidade de ordenar, atribuir significagbes, construir a
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identidade organizacional, tanto agem como elementos de comunicagdo e consenso, como
expressam e instrumentalizam relagdes de dominag@o™ (p.27).

Muitos outros autores apresentam contribui¢des significativas para o entendimento
da cultura orgamzacmnal Entretanto dentre os diversos conceitos encontrados na literatura
corrente, verificou-se que a definigio elaborada por Schein (1984) parece ser a de maior
aceitacdo e reconhecimento. Grande parte das pesquisas sobre cultura organizacional e dos

trabalhos teoricos desenvolvidos nesta area fundamenta-se no conceito formulado por Schein

(1992), que ¢ assim expresso:

““Cultura organizacional ¢ o modelo dos pressupostos basicos que determinado grupo tem
inventado, descoberto ou desenvolvido no processo de aprendizagem para lidar com os problemas
de adaptacdo externa ¢ integragdo interna. Uma vez que os pfessupostos tenham funcionado bem
o suficiente para serem considerados validos, sdo ensinados aos demais membros como a maneira

» correta para se perceber, se pensar ¢ sentir-se em relagdo aqueles problemas™ (Schein, 1992).

Ao considerar a cultura como a solug@o encontrada por determinado grupo para a
resolugﬁo de problemas, Schein (1984) os classifica em dois tipos. No primeiro deles estdo os
problemas de adaptagao externa, que sdo aqueles que. determmam, em ultima instancia, a
sobrev1venc1a do grupo no meio amb1ente No caso de organizag3es, para fazer frente a esses
problemas, sdo adotadas estratégias, objetivos, medidas de performance e corregao, entre
diversos outros mecanismos que, quando produzem os resultados desejados, acabam sendo
incorporados na cultura organizacional como o ‘modo certo’ para tratar com estas questoes

Os outros tipos de problemas enfrentados pelos grupos, segundo Schein (1992),
sdo referentes a integragdo interna. Nesta classificagio encontram-se: a linguagem, as
fronteiras internas, poder e status, relacionamentos intimos, recompensas € punigdes,
ideologias, etc. Embora a natureza das éolugées empregadas pelas organizagGes varie, todas as
organiza¢Oes, em tese, enfrentam cada uma dessas questdes, desenvolvendo assim algum tipo
de solug¢do. Quando ndo solucionados, estes problemas podem dificultar ou mesmo impedir a
sobrevivéncia de organizagdes jovens, uma vez que as pessoas ndo sio capazes de se
identificarem como um grupo. E neste sentido que para os grupos que estio crescendo e se
desenvolvendo a cg_ltura funciona como uma ‘cola’, ou seja, como fonte de identificagio e
forga (Schein, 1992).

Ao analisar a origem e desenvolvimento de uma cultga organizacional, Schein

(1984) acredita que ela vincula-se a trés fontes distintas:
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1. os fundadores e outros lideres trazem consigo um conjunto de preésupostos, valores,
perspectivas e artefatos para a organizagio e o impde a seus empregados; _ .

2. uma cultura emerge com a interagdo dos membros da organiza¢do para resolver problemas
relacionados com a integragdo interna e a adaptagdo ambiental;

3. os membros individuais de uma organizagdo podem tornar-se “criadores da cultura”, através
de solugdes para problemas individuais de identidade, controle, necessidades individuais e
aceitagdo, passando-as para as geragdes seguintes.

Killmann (apud Freitas, 1991) afirma que o processo de formagdo de uma cultura é
um processo bastante rapido e dependente da missdo da organizagdo e da sua defini¢do de
requisitos essenciais para sobrevivéncia e sucesso. As regras, procedimentos e politica's
formalmente documentadas comég:am a ter imf)acto mais especifico na modelagem da cultura
inicial e passam a sugerir compo‘rtar'nento‘s' e atitudes consideradas importantes para o trabalho.
A cultura ‘pode‘ desempenhar fele{rante fungdo na fase de implantagdo de uma empresa;
entretanto, com o passar do tempo, ela torna-se uma entidade em si mesma, dfstinta de seus
membros, indepgndente das razdes iniciais e dos inctdentes que a formaram.

Sio poucos os autores que assumem a multiplicidade cultural, ou seja, a existéncia
de diversas culturas em uma organiza¢do. Conforme alerta Freitas (»1 991), grande parte dos
trabalhos fundamentados exclusivamente na teoria X desenvolvida por McGregor® tende a
assumir a existéncia de apenas uma cultura, ou seja, a cultura imposta a partir do alto escaldo.
Assim, da mesma forma como a cipula administrativa de uma organizagdo tem a possibilidade
de determinar a miséﬁo, a estratégia e a estrutura da drganizag;ﬁo, também acabariam por
determinar as normas culturais, os vglores, as créng:és e os pressupostos da organizacdo.

Em contrapartida, os autores queAdefendem a teoria Y acreditam na probabilidade
da existéncia de multiplas culturas. Estes administradores e autores tendem a reconhecer as
diferencas existentes entre os diversos grupos, bem como entre os individuos. “Apesar de urﬁa
organizagdo ter certos valores basicos que sdo endossados por todos, as historias, incidentes,
pessoas e problemas de cada divisdo, departamento ou grupo de trabalho modelam culturas.
diferentemente em cada situagio” (Freitas, 1991, p. 72). Entretanto, ressalta a autora, diversas
outras razdes podem concorrer para o desenvolvimento de multiplas culturas ém uma
organizagio, entre elas estdo os objetivés e o ambiente onde a organizagdo opera. Empresas

com um linha Gnica de produtos, atuando em um mercado relativamente homogéneo, tendem a

4 Os fundamentos das teorias X e Y, desenvolvidas por Douglas McGregor (1992), sdo apresentados no item 2.1.3.3 A
Natureza da Natureza Humana



desenvolver uma cultura uniforme, o que ndo € o caso de organizagdes com produtos e
servigos diversificados operando em mercados complexos. . |
Também Schein (1984), ao defender a multiplicidade cultural, afirma que se uma
empresa consistir de varios subgrupos estaveis, sejam eles funcionais, divisionais, geograficos
ou hierdrquicos, ela podera abrigar muitas culturas dentro de si. Por outro lado, as
organizagdes que passaram por uma ou mais experiéncias empresariais significativas para os
seus membros tenderéo, entdo, a apresentar uma cultura empresarial forte’ que podera abrigar
varias subculturas proprias de cada um de seus subgrupos.
Muitos dos pressupostos da cultura de uma organiza¢do também podem ser
provenientes do background ocupacional de seus membros. Assim, é possivel encontrar
culturas administrativas, culturas de engenharia, culturas cientificas, culturas sindicalistas, etc.

coexistindo dentro de uma unica organizagio.

~ Entretanto, salienta Schein (1996), dentre todas as culturas que coexistem em uma

-

organizagdo, trés delas destacam-se por exercerem influéncia direta sobre os processos de
aprendizagem das organizag¢des. Sdo elas: cultura do operario, cultura de engenharia e cultura
. executiva, eujas principais-caraeteristicas-sio-apresentadasne-quadro_l- Nem sempre estas
culturas estdo alinhadas, o que aumenta a probabilidade de que estejam em permanente conflito
umas com as outras. Entdo, propiciar alinhamento entre estas culturas ndo € decidir qual tem
razdo, pois cada uma delas ¢ “valida” pelo seu ponto de vista, mas sim criar um entendimento
mutuo suficiente para oferecer solu¢es que possam ser implementadas e compreendidas por
todos. |
. Embora grande parte das organizagdes revele algum nivel de desajustamento entre
as culturas ou subculturas que abriga, o argumento de Schein (1996) ao levantar estas
questdes € de que a cultura deve ser levada mais a sério do que tem sido até¢ o momento; que
as pessoas precisam compreender as formas dindmicas evolucionarias que regem a maneira
pela qual a cultura evolui e se transforma. E s6 entdo, complementa Kanaane (1995), as
pessoas estardo aptas a lidar com as tendéncias opostas e complementares que vigoram no seio

da cultura organizacional: “integragdo e auto-afirma¢do - em si mesmo e nos outros, nas

unidades de trabalho e nos subsistemas das organizagdes” (p. 67).

5 A “forga” de uma cultura ¢ definida pelo autor em termos de: a) homogeneidade e estabilidade dos membros do grupo; e
b) duragiio e intensidade das experiéncias compartithadas pelo grupo. (Schein, 1984) ’
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Quadro 1 - Culturas de Gerenciamento

Cultura do Operario

= A agdo das organizagbes ¢ essencialmente a acdo de pessoas, portanto seu sucesso depende do
conhecimento, habilidade, capacidade de aprendizagem e comprometimento de seus funcionarios.

| = O conhecimento e habilidades exigidos sdo ‘locais’ e baseiam-se na esséncia da tecnologia da organizagio.

= Independente da precisdo com que seja projetado o processo de producao ou do cuidado com que as regras
€ rotinas sejam especificadas, os operarios devem ter a capacidade de aprender e lidar com as surpresas.

= A maioria das opcragdes requer interdependéncia entre os elementos do processo. Portanto, os operarios
devem ser capazes de trabalhar como uma equipe colaborativa na qual a comunicagdo, sinceridade,
confianga mitua e comprometimento sejam altamente valorizados.

| Cultura de Engenharia

= Os engenheiros sio absolutamente seguros de que eles podem e devem dominar a natureza.

= Os engenheiros sdo estimulados com quebra-cabegas e problemas e sdo perfeccionistas pragmaticos que
preferem solugdes em que ndo haja participacio de pessoas (“people free”).

= O mundo ideal ¢ aquele com maquinas elegantes ¢ que processam o trabalho com perfeita precisdo ¢
harmonia sem a interven¢o humana.

| = Os engenheiros so orientados para a seguranga ¢ para projetos de seguranca maxima (“overdesign for

safety”).

| = Os engenheiros preferem pensamentos lineares de causa e efeito, simples ¢ quantitativos.

Cultura dos Executives
Foco financeiro

= A atengio dos executivos ¢ focada na sobrevivéncia financeira e no crescimento, assegurando retornos aos
acionistas e a sociedade.

= A sobrevivéncia financeira € equivalente a uma guerra perpétua com os competidores.
Auto imagem: O heréi solitiario na batalha

| = O ambiente econdmico € perpetuamente competitivo ¢ potencialmente hostil, entdo o executivo,

' conscientemente, busca o isolamento; por ter o controle total, sente-se indispensavel.

1 = Os executivos ndo conseguem obter dados confidveis através de seus subordinados, entdo confiam apenas
em seus proprios julgamentos.

Foco hierarquico e individual ‘

= A organizagdo ¢ gerenciamento sdo intrinsecamente hierdrquicos; a hierarquia € a medida do status € do
sucesso € 0 meio primario de manter o controle.

=> A organizagdo deve ser uma equipe, mas que deve contar a partir do individual.

= O desejo de experimentar e correr riscos se estende somente as coisas que permitem ao executivo
permanecer no controle.
Foco na tarefa e no controle

| = Porque a organizagdo ¢ muito grande, ela torna-se despersonalizada e abstrata e, assim, deve ser regida
por normas, rotinas e rituais.

= O valor inerente das relagdes e comunidade fica perdido & medida que o executivo eleva-se na hierarquia.

= Os desafios sdo: a atragdo do trabalho, o alto nivel de responsabilidade ¢ o senso de conquistas (nfo as
relagBes).

= O mundo ideal ¢ aquele no qual as organizacdes desempenham o papel de uma maquina bem lubrificada,
precisando somente de manutengio e reparos ocasionais.

= Pessoas sdo um mal necessdrio, ndo um valor intrinseco.

1 = A organizagio bem lubrificada nfio necessita de pessoas, somente das atividades para as quais € destinada.

Fonte: SCHEIN, Edgar H. Three cultures of management: The key to organizational learming. Sloan
Management Review. Massachusetts Institute of Technology, Fall, 1996. pp. 9-20.



Também com o objetivo de delinear uma melhor compreensio da cultura
organizacional, autoras como Freitas (1991) e Smircich (1983) indicam que a descrigdo da
cultura organizacional através de seus elementos, da forma como funcionam e as mudangas
comportamentais que provocam, € um dos meios para dar ao assunto um carater mais concreto
ou de mais facil identificagdo. Para Freitas (1991), os elementos de uma cultura proporcionam
uma interpretagdo para os membros da organizagdo, onde a passagem dos significados se da
COmo coisa aceita.

Visando obter este carater mais concreto, ou de mais facil identificacdo, o item
elaborado a seguir apresenta os elementos da cultura organizacional, sob a perspectiva de

diversos autores.

.2.1.1 Elementos da cultura

Para compreender os elementos que compdem a cultura organizacional, os
especialistas das ciéncias da administragdo indicam diferentes possibilidades: através dos
resultados observados, dos elementos constituintes ou mesmo através do uso de metaforas. O
uso pleno destas possibilidades, ou seja, a andlise da cultura organizacional através de
diferentes perspectivas, permite a realizagdo de novas descobertas nesta 4rea e também a
‘opgao de leitura do contexto organizacional através de novos éngulos.f Com isso, disponibiliza-
se uma gama mais ampla e variada para a ag¢do de pesquisadores, administradores e tedricos
(Morgan, 1996).

- Na literatura administrativa é possivel ehcqntrar diversos componentes da cultura
. e . .
organizacional, tais como: sistemas de linguagem e comunicagdo, gestos, normas de
comportamento, tecnologia, artes, ambiente fisico, artefatos, simbolos, ceriménias, ritos,
rituais, sistema de valores, crengas, pressupostos, téibus, mitos, metaforas, historias, contos
populares, herdis, lendas e sagas. Entretanto, para os objetivos desta pesquisa, serdo
apresentados apenas os elementos considerados mais importantes pela literatura corrente, com
destaque para aqueles que orientardo o presente estudo de caso (Fleury, 1996; Smircich,
1983). |

Q Ao analisarem os elementos da cultura organizacional, Carvalho e Tonet (apud

Tavares, 1986) destacam os valores, crengas, ritos, mitos, herdis, normas € comunicagio.

Estes elementos sdo ressaltados pelos autores por condicionarem e direcionarem o
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desempenho das pessoas, e em conseqiiéncia, condicionam e direcionam o desempenho das
organizagdes. '

Para Oliveira (1995), valor é um “produto da reflexdo pessoal, decorre da escolha
pensada e voluntaria do individuo” (p.25). Os valores sio originados de experiéncias do
passadb e do que estas experiéncias representaram para o individuo, funcionando assim como
mecanismos mentais que facilitam ou dificultam determinadas situagdes. Ao longo da vida,
ressalta o autor, os valores também induzem a escolhas feitas pelos individuos.

No ambito da cultura organizacional, os valores acabam por orientar a vida da
organiza¢do de uma forma bastante ampla. Esta influéncia_pode ser percebida desde em
limitagGes da variagdo do comportamento individual, até mesmo na determinagdo de
parametros que facilitam a obtencdo dos interesses do grupo. Neste sentido, os valores
sustentam as atitudes individuais, determinam a forma de julgar o .componamento
organizacional e constituem uma motivagdo para a agdo. Deal ¢ Kennedy (apud Tamayo,

.1997) também afirmam que os valores, por estarem diretamente relacionados a filosofia da
organizagio, “fornecem um senso de dire¢do comum para todos os empregados e um guia para
o comportamento diario” (p.182).

Posner, Louzes e Schmidt (apud Freitas, 1991) consideram que os valores estdo
diretamente relacionados com: a) o sentimento de sucesso pessoal, b) o comportamento
organizacional; ¢) a autoconfian¢a no entendimento dos Valores;’ d) o comportamento ético; €)
os sentimentos de stress pessoal e profissional;, f) os objetivos organizacionais; € g) com a
importancia que assumem os stakeholders organizacionais. Ao analisar a influéncia dos valores
compartilhados na cultura de uma organiza_g:ﬁo,- os autores salientam que eles abrangerh todas
as questdes prioritariamente observadas na organizagio, a determinagio de qudo longe alguém
pode ascender na organizagdo, e ainda, a comunicagcdo ao ambiente externo do que se pode
esperar da companhia. »

As crengas, por sua vez, representam “filtros” ou “lentes” pelas quais os individuos
interpretam a realidade. Para Oliveira (1995) as crengas podem ser definidas como “idéias ou
no¢des acerca de qualquer objeto psicologico, aceitas como validas pelo individuo e
freqiientemente estabelecidas a partir de alguma experiéncia de vida” (p. 74). Entretanto,
quando se trata de crengas, os individuos nfo véem a necessidade de comprovagGes meis
objetiva's entre o que é acreditado e a realidade. Para o autor, os preconceitos individuais e.
coletivos sdo incluidos entre as crengas, uma vez que eles ndo sdo objetos de conscientizagio e

reflexdo.



17

Os elementos da cultura denominados pressupostos sdo apresentados por Schein
(1984) como respostas aprendidas que se originam dos valores esposados. Segundo o autor,
os valores compartilhados levam a determinados comportamentos, € como tais
comportamentos tornam-se resposta imediata e frequentemente utilizada para resolver
problemas, estes valores gradualmente sdo transformados em pressupostos basicos sobre como
as coisas realmente sdo. A medida que estes pressupostos sio gradualmente internalizados
(taken-for=granted), eles passam a ser considerados como verdades inquestionaveis.

—

Nas organizagdes os pressupostos podem ser formados a partir de defini¢Ses a
respeito do que é um produto bem-sucedido, da defini¢do de quem sdo os consumidores € o
mercado, que fungdes realmente sdo importantes na organizagdo, qual a melhor forma de
organizag¢io, como as pessoas devem ser motivadas e administradas etc. A partir do momento
~em que 0s individuos definem a maneira “certa” de ver o mundo e fazer as coisas, estas
“verdades” sdo internalizadas—e-\-'passam a se constituir em um paradigma cultural para esta
organizagio.

Os ritos-e rituais compreendem, respectivamente, atividades e planos relativamente
elaborados, expressos através de interagdes sociais que, geralmente, sdo teatralizadas ou
executadas para uma platéia ou audiéncia, com miultiplas conseqiiéncias sociais. Estes
elementos representam a exteriorizagdo da cultura de forma pratica e bastante aceita. O
objetivo da execugdo de ritos e rituais € a conservagdo integrada da cultura, ligando o presente
as experiéncias_do passado e revivendo acontecimentos cujo significado seria esquecido ou
modificado, se ndo existisse essa maneira de repeti¢do rigorosamente uniforme (Trice e Beyer,
1984).

Entre os ritos organizacionais mais comuns, Trice e Beyer (1984) destacam:

a) ritos de passagem - utilizados para facilitar a mudanga de status, seja no caso de
introdugdo ou no retreinamento de pessoal. Como objetivo principal, este rito visa
minimizar mudangas na maneira como as pessoas executam novos papéis sociais €
o restabelecimento do equilibrio das relagdes sociais;

b) ritos de degradagio - desencadeados quando da dissolugdo de identidades sociais €
retirada de poder (demissdes, afastamento, denincia publica de falhas e
incompeténcia). Este rito, além de levar ao conhecimento publico os problemas e
falhas, defende as fronteiras do grupo pela redefini¢do de seus membros e reafirma

a importancia e valor das regras envolvidas;



¢) ritos de reforgo - através de celebragdo publica de resultados p.ositivos, do reforgo
de identidades sociais ou de poder, este rito fornece reconhecimento as realizagdes
individuais. Também visa motivar esforgos similares e enfatizar o valor social da
observéncia das regras;

d) ritos de renovagdo - visam renovar as estruturas sociais e aperfeigoar seu
funcionamento, através de programas de desenvolvimento organizacional,
assisténcia ao empregado, etc. Este rito tem como objetivo reafirmar aos
iﬁtegrantes da organizagdo que algo esta sendo feito sobre os problemas, distinguir
a natureza dos problemas, dirigir atengdo para alguns problemas e omitir outros,
além de legitimar e reforgar os sistemas de poder e autoridade existentes;

e) ritos de reducdo de conflitos - estes ritos sdo implementados para restaurar o
equilibrio em relagdes sociais conflituosas, como nos casos de barganha coletiva.
Muitas vezes este rito € utilizado para desviar a atengdo da resolugdo de
problemas, fragmentando o conflito e seus efeitos, ou também para restabelecer o
equilibrio nas relagdes;

f) ritos de integragdo - sdo utilizados para encorajar e reviver sentimentos comuns e
manter as pessoas comprometidas com o sistema social. Além de permitir a
liberagdo de emogdes e o afrouxamento temporario das normas, também
reasseguram e reafirmam, através do controle, a moral das normas.

Historias e mitos também encontram-se entre oS principais elementos de uma
cultura, e tém como objetivo divulgar determinado conjunto de exemplos concretos de agdes
administrativas passadas, fazendo com que a filosofia da administragdo esteja presente entre
seus membros, € assim propicie a consolidagio da cultura organizacional. As histérias sdo
compreendidas como as “narrativas baseadas em eventos ocorridos, que informam sobre a
organizagdo, reforgam o comportamento existente e enfatizam como este comportamento se
ajusta ao ambiente organizacional” (Freitas, 1991, p. 26). Os mitos também se referem a
historias consistentes com os valores da organizagdo e possuem a mesma fungio de reforco ¢
énfase de determinados comportamentos; entrétanto, estes elementos ndo encontram
sustentagdo em fatos reais.

As histérias assumem diversas fungdes na cultura organizacional, representando
mapas, simbolos ou scripts. Assumindo a fungdo de mapa, as historias auxiliam os individuos a
saber como as coisas sdo feitas por determinado grupo, fornecendo uma idéia a respeito dos

limites do “territorio social”. Como simbolos, as historias relatam eventos concretos, os quais
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podem ser exemplos dos objetivos e principios compartilhados. Muitas historias s8o ainda
interpretadas como scripts que dizem aos empregados quais comportamentos ou atitudes sZo
aceitaveis ou o que eles podem esperar das futuras agdes organizacionais. Desta forma, as
historias exercem um importante papel sobre a reproducdo da aprendizagem através da
experiéncia alheia, além da vantagem de permitirem melhor associagdo e lembrangas que os
sistemas descritivos racionais (Wilkins, 1984).

Outro elemento importante da cultura da. organiza¢do ¢ a figura do herdi. As
organizagdes podem ter figuras de herdis natos ou criados. Os herois criados sdo, em geral,
relacionados com pessoas que vencem desafios dentro da organizagdo e sdo tomados como
exemplo por algum tempo, até que outra figura assuma esta posigio. Ao contrario, os herdis
tém uma influéncia mais ampla e filosofica, como pessoas intuitivas, que possuem visdo e
fazem seu proprio tempo. Entre as fungdes desempenhadas pela figura do herdi, tém-se:
humanizar o sucesso e torna-lo atingivel, fornecer modelos, simbolizar a organiza¢do para o
mundo exterior, preservar o que a organizagdo tem de especial, estabelecer padrGes de
desempenho e motivar os empregados, fornecendo assim uma influéncia duradoura (Deal e

Kennedy apud Freitas, 1991).

2.1.2 Modelos para analise da cultura organizacional

Uma forma aceita para o estudo da cultura organizacional € apresentada por Schall
(1983), que.a concebe como um fendmeno de comunicagio. O processo da comunicagdo
baseia-se na interagdo de pessoas através da troca de mensagens - “transagbes simbolicas
significativas manifestadas através de verbalizagOes, vocaliza¢gdes e comportamentos ndo
verbais, isto €, via comunicagdo” (p.559). Apdés o uso repetido, os significados que
anteriormente foram negociados tornam-se aceitos € assumidos. Neste processo, o
comportamento que reflete estes significados € transformado em modelo, e este passa a
assumir um sentido geral e especifico para os atores envolvidos, uma vez que estes modelos
refletem e reforcam os valores e crengas dos atores. A partir do momento em que estes
modelos tém significados, sio valorados e avaliados como “bons”, “maus”, “certos” ou
“errados” e, associados a outros modelos, passam a constituir um sistema de valores em
continua espiral reciproca.

Como a interagdo entre os grupos acontece através da comunicagdo, oOs

participantes desenvolvem significados compartilhados sobre as questdes de interesse comum,
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e assim desenvolvem um senso coletivo de “nés”. Desta forma, o processo de comunicag¢do
inerente as organizagdes cria uma cultura organizacional, revelada através de suas atividades
de comunicagdo e demarcada por regras. Estas regras de comunicagio. sdo consideradas como
entendimento tacito (geralmente ndo escritas e ndo verbalizadas) sobre os modos apropriados
de interagir com os outros em determinadas situagdes e papéis; as regras sdo escolhas, ndo leis
(embora limitem a escolha, através de for¢as normativas, praticas ou logicas), e permitem aos
individuos interpretarem comportamentos em situagdes similares (Schall, 1983).

Uma organizagdo pode, assim, ser estudada como uma cultura através da
descoberta e sintese de suas regras de interagdo social e interpretagdo, como revelado através
do comportamento que estas moldam. A interagdo social e a interpretag¢do sdo atividades de
comunicagio, e por conseguinte, a cultura pode ser descrita através da articulagéo das regras
de comunicagéo (Schall, 1983).

O método proposto por Schall (1983) baseia-se na identificagdo e articulagdo de
regras de comunicagdo através de técnicas quantitativas e qualitativas. Segundo a autora, o
estudo apresenta os seguintes objetivos: 1 - descrever a cultura do grupo, baseado no estudo
das fontes de dados através de: a) confirmacdo interna de regras informais (operativas) por
cada participante do grupo; b) confirmagdo interna de regras formais e c) respostas internas a
uma medida padrio de influéncia de cada participante do grupo; 2 - obter avaliagdo e
categorizagdo das descrigGes culturais através dos representantes dos grupos estudados; 3 -
realizar analises quantitativas e estatisticas das avaliagGes e categorizagdes obtidas.

Segundo Schall (1983) este método permite obter respostas apropriadas a questdes
como: a) descobrir e articular regras internas de comunicagdo informal; b) descobrir e articular
regras de comunicagdo interna sobre influéncias, implicitas ou explicitas, nos documentos
oficiais da organizagdo; c) desenvolver e utilizar técnicas de analises capazes de sintetizar as
regras descobertas em valores, crengas e regras tematicas; d) interpretar regras (quantitativa e
qualitativamente) baseadas em similaridades e diferengas através e entre os grupos; e €)
interpretar regras potenciais, baseadas nas questdes de comunicagdo entre os participantes dos
grupos. Na conclusdo da autora, o estudo da cultura organizacional baseado nas formas de
comunicagdo € ainda relativamente inexplorado; entretanto, a abordagem exposta pode
produzir resultados eficientes.

O estudo comparativo desenvolvido por Hofstede (apud Freitas, 1991), sobre os

diferentes sistemas de valores nacionais e a interagdo destes com os sistemas de valores



organizacionais, resultou na identificagdo de quatro dimensdes de valor que permitem explicar

grande parte das diferengas entre os padrdes de valor relacionados com o trabalho. S3o elas:

a) distdncia de poder - analisa a extens@o na qual a sociedade aceita a distribuigio desigual de
-poder nas organizagdes e na propria sociedade, a existéncia de privilégios e da autoridade
pessoal absoluta. Incluem-se também a aceitagdo da estrutura hierarquica e das regras e
procedimentos;

b) evitar incerteza - abrange a extensio na qual a sociedade se sente ameagada pelas situagGes
incertas € ambiguas. Desta forma, o coeficiente de aversdo ou aceitagdo ao risco pode
responder pelo estabelecimento de um sistema de controle normativo e até mesmo pelo
poder e status conferido aos grupos que gerenciam as maiores fontes de incertezas
ambientais;

¢) individualismo versus coletivismo - refere-se & maneira como o individuo esta ligado a
estrutura social. Permite verificar o oferecimento de oportunidades para comportamentos
individualistas, onde cada individuo responde por si, ou coletivos, onde o grupo € mais
relevante e os relacionamentos sdo mais estaveis e valorizados;

d) masculino versus feminino - extensdo na qual a sociedade privilegia a realizagdo, o
heroismo, a determinagdo € o sucesso material, em oposi¢do a preferéncia por
relacionamentos, modéstia, cuidado com os outros, qualidade de vida, etc.

Desta forma, a analise do relativismo cultural e de sua influéncia no ambito das
organizagdes permite prever antecipadamente alguns problemas de ordem cultural local. Estas
informagdes proporcionam aos administradores as informagGes necessarias para a formulagdo
de estratégias adequadas. Outro método para analise da cultura de uma organizagdo ¢
proposto por Fleury (1996). Este método prevé a obten¢do de informagdes através de fontes
secundarias (documentos, relatérios, manuais de pessoal, organogramas, funcionogramas,
jornais, dados estatisticos, etc.) e primarias (entrevistas estruturadas ou ndo estruturadas,
observagdo participante e ndo participante e dindmicas de grupo). A anélise destas informagdes
fundamenta-se no enfoque qualitativo, sem dispensar as técnicas quantitativas, que
eventualmente podem referendar os diagnosticos visando reforcar as anélises, recomendagdes e
propostas de intervengdes.

O pesquisador deve, entdo, abordar os seguintes temas indicados por Fleury

(1996):
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1. historico da organizagdo - recuperar o momento de criagdo e os incidentes
criticos por que passou, e em particular, analisar o papel desempenhado pelo
fundador.

2. processo de socializagio de novos membros - analisar os valores e
comportamentos que estdo sendo transmitidos aos novos membros através das
estratégias de integragdo.

3. politicas de recursos humanos - além da observag@o das politicas implicitas e
explicitas de captagdo e desenvolvimento de recursos humanos (processos de
recrutamento, selegdo, treinamento e desenvolvimento), o pesquisador deve
concentrar-se também na analise das politicas de remuneragdo e ascensio
funcional.

4. processo de comunicagio - mapeamento e identificagéo do processo de criagdo,
transmissdo e cristalizagdo do universo simbélico da organizag@o.

5. organizagio do processo de trabalho - esta investigagdo possibilita a
identificacdo das categorias presentes na relagdo do trabalho e o mapeamento
das relagdes de poder.

Esta proposta conceitual ressalta, entdo, a necessidade de revelar a dimensdo

politica incorporada no universo organizacional, conforme a defini¢do de cultura proposta pela

autora, para quem

“a cultura organizacional ¢ concebida como um conjunto de valores e pressupostos bdsicos
expresso em elementos simbolicos, que em sua capacidade de ordenar, atribuir significagdes ¢
construir a identidade organizacional, tanto agem como elemento de comunicagdo € consenso,

como ocultam ¢ instrumentalizam as relages de dominagdo” (Fleury, 1996, p.22).

Para Duncan (apud Shinyashiki, 1995), nenhuma técnica, de-forma isolada, pode
medir todos os aspectos importantes de uma cultura. Assim, o autor propGe uma abordagem
“multimétodo” denominada triangulagdo, cujo objetivo é descobrir as varidncias comuns aos
diferentes métodos, permitindo também detectar as varidncias negligenciadas ou despercebidas
por um dos métodos isoladamente.

Assim, o método proveria a distingdo e balango entre forgas e fraquezas relativas a
cada uma das técnicas selecionadas para compor esta triangulacéo:

1. observagdo ostensiva. |

2. questionario auto-preenchido.

3. entrevistas.
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Com esta abordagem, Duncan (apud Shinyashiki, 1995) visa capturar as trés
dimensdes relevantes da  cultura  organizacional: 1) = objetiva/subjetiva,  2)
qualitativa/quantitativa e 3) perspectiva do nativo e do pesquisador.

Para Petigrew (1979) a cultura € um sistema de significados aceitos que operam
em um determinado grupo e num dado momento. Este sistema, composto por termos, formas,
categorias € imagens, passaria a interpretar a situagdo das pessoas para elas mesmas. Diante
dessa concepgio, o autor propde que o estudo da cultura seja centrado no conjunto de ‘dramas
sociais’ e na rotina que permeia e intercala estes dramas. Nesta proposta, a analise longitudinal
dos ‘dramas’ ou eventos criticos permite ao pesquisador elaborar o mapeamento do processo
de emergéncia e desenvolvimento da cultura, nas fases de crescimento, evolugdo,
transformagio ou decadéncia da organizagio no decorrer do tempo.

Na literatura administrativa podem ainda ser encontrados diversos outros métodos,
entretanto, grande parte dos estudos sobre cultura organizacional fundamenta-se no método de
analise proposto por Schein (1984). Esta proposta requer que o pesquisador atente para os
diferentes niveis de interagdo nos quais a cultura se manifesta: o nivel dos artefatos e criagdes,

o nivel dos valores e o nivel dos pressupostos basicos, conforme apresentado na figura 1.

Figura 1 - Os niveis de cultura e sua interago

Artefatos e Criagdes

- Tecnologia Visiveis, porém muitas vezes

- Arte ndo decifraveis

- Padroes de comportamentos visiveis e audiveis
T {

Valores Maior nivel de conscientizagdo
T $

Pressupostos basicos

- Relacionamento com o ambiente - Nio questionados

- Natureza da Realidade, Tempo e Espago - Invisiveis

- Natureza da Natureza Humana - Pré-conscientes

| - Natureza da Atividade Humana
- Natureza das Relagdes Humanas

Fonte: SHEIN, E. Coming to a new awareness of organizational culture. Sloan Management Review, winter,
1984, p.4.

O nivel mais visivel da cultura, os artefatos e criagdes, permite a analise do
ambiente construido da organizagdo, arquitetura, tecnologia, arte, layour dos ambientes, a

maneira das pessoas se vestirem, os padrdes de comportamento visiveis € os documentos
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formais tais como instrugdes, correspondéncias, publicidade, etc. Neste nivei de analise, afirma
o autor, é facil a obten¢do das informag¢des, mas muito dificil sua interpretagdo. Pode-se,
entdo, descrever os padrdes de comportamento entre os membros de um grupo € os meios
pelos quais ele constréi seu ambiente, mas freqiientemente ndo se consegue compreender a
l6gica subjacente a este comportamento.

O segundo nivel de analise € representado pelos valores que governam o
comportamento dos individuos em uma organizagdo. Estes valores, por ndo serem visiveis,
nem facilmente identificaveis, podem ser desvendados através de entrevistas com os
elementos-chave das organiza¢Bes, e/ou através da analise de conteido dos documentos
formais. Entretanto, alerta Schein (1984), os elementos identificados através destes
procedimentos, geralmente, representam apenas os valores manifestos ou esposados da
cultura: a expressdo do que as pessoas dizem ser a razdo do seu comportamento, do que
gostariam, num plano ideal, que fossem esses motivos. Valores esposados, entdo, muitas vezes
estdio representando apenas idealizagBes ou racionalizagGes; as razGes subjacentes ao
comportamento das pessoas geralmente estdo veladas ou inconscientes.

Entdo, para realmente entender uma cultura e averiguar mais profundamente os
valores dos grupos e seus comportamentos, Schein (1984) indica ser necessario desvendar os
pressupostos basicos - premissas que sdo, em si, respostas aprendidas que se originaram como
valores esposados e acabam por determinar como os membros de um grupo percebem, pensam
e sentem. Para este autor, na medida em que certos valores compartilhados conduzem os
grupos a determinados comportamentos que se mostram adequados para solucionar
problemas, este valor é gradualmente transformado em um pressuposto inconsciente sobre
como as coisas realmente s30. A medida que os pressupostos tornam-se “taken for granted”,
passam a ser menos questionados e confrontados do que os valores esposados.

Pelo exposto, nota-se a necessidade um foco metodoldégico que permita a
identificagdo da configuragdo cultural, ou seja, o padrio especifico assumido pelos
pressupostos de uma organizagdo ou grupo. E neste sentido que Schein (1984) propde um
modelo teodrico onde sdo definidas 5 categorias logicas para o estudo dos pressupostos. Este
modelo abrange as seguintes dimensGes.

1. A relagdo da organizagdo com seu ambiente: a observagdo dos pressupostos basicos sobre a
relacdo dos individuos com a natureza permite avaliar se os membros-chave da organizag@o

visualizam o ambiente como de dominagdo, submissdo, harmonia, etc.
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2. A natureza da realidade e da verdade: nesta dimensdo sdo as regras de lingtistica e de
comportamento que definem o que é real e o que nfo €, o que ¢ um fato, como a “verdade”
é determinada e também se esta verdade ¢ revelada ou descoberta; conceitos basicos de
tempo como linear ou ciclico, monocrdnico ou policrénico, conceitos bésicos de espago
como limitado ou infinito e a propriedade como comum ou individual, entre outros aspectos
correlatos.

3. A natureza da natureza humana: observac¢do do que significa ser “humano” e quais atributos
sdo considerados intrinsecos ou fundamentais; se a natureza humana é boa, mé ou neutra; o
ser humano ¢é perfeito ou n3o; e também se h4 a prevalescéncia da teoria X ou Y, em
conformidade com os conceitos desenvolvidos _pbr Douglas McGregor.

4. A natureza da atividade humana: esta dimensio compreende quais sdo as coisas “certas”
para os seres humanos fazerem, diante dos pressupostos sobre 0 ambiente, sobre a realidade
e sobre a natureza humana: ser ativo, passivo, fatalista, ou se auto-desenvolverem; o que é
trabalho e o que ¢ brincadeira.

5. A natureza das relagGes humanas: verificagdo do que é considerado a “maneira certa” no

~ relacionamento das pessoas com outras; como sdo distribuidos o poder e o amor; a vida €
cooperativa ou competitiva; as pessoas sdo individualistas ou cooperativas; os individuos
baseiam-se na autoridade linear tradicional, na lei ou no carisma.

A partir das categorias apresentadas, Schein (1984) propde quatro abordagens
para observagio das culturas: 1) analise do processo e conteido da socializagdo de novos
membros; 2) analise das respostas aos incidentes criticos da historia da organizagio; 3) analise
das crengas, valores e pressupostos dos criadores ou portadores da cultura; e 4) exploragdo e
analise conjunta com os elementos internos das anomalias ou caracteristicas obscuras
observadas ou descobertas nas entrevistas. Este autor também advoga a adog¢do de uma
postura clinica para o estudo dos fenémenos culturais, ao invés de postura etnografica, por
acreditar que a perspectiva clinica oferece melhores possibilidades de se apreender coisas sobre
a organizagio.

Na apresentagdo realizada a seguir explorar-se-4 com maior detalhamento cada
uma das categorias de pressupostos basicos, por orientarem a realizacdo da pesquisa proposta

neste trabalho.
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2.1.3 Pressupostos Basicos

2.1.3.1 A relaciio da Organizacio com seu Ambiente

Nesta categoria a énfase concentra-se na analise do tipo de relacionamento que a
organizacdo mantém com o seu ambiente externo, aqui compreendido tanto em termos de
ambiente social quanto natural. Segundo Schein (1992), as organizagdes podem manter com
seu ambiente relagdes de dominagdo, submissdo ou harmonia. A questdo que se apresenta,
entdo, é se o ambiente deve ser subjugado e controlado pelos individuos, se devem buscar a
harmonia, ou ainda, se devem ficar submetidos a ele. |

Outros aspectos abrangidos nesta andlise, que tém relagdo direta com a forma
como a organizagdo posiciona-se frente ao ambiente externo, dizem respeito a razdo de ser da
organizagdo, o tipo de produto ou servigo oferecido, seu mercado-alvo, bem como o
relacionamento e imagem que possui acerca de seus clientes. Esta categoria busca explicitar
também quais ambientes sdo vistos como risco €/ou oportunidade para a organizagio atuar
(Silva, 1998).

Sabendo-se que as organiza¢Bes, como sistemas abertos, influenciam e sé&o
permanentemente influenciadas pelo seu ambiente externo, torna-se mais facil compreender
que a forma de relacionamento predominante entre uma organizacdo e seu ambiente acaba
também por desvendar aspectos relativos a sua propria evolugdo e desempenho. A este
respeito, Joba, Maynard e Ray (1993) ressaltam que “os modos como escolhemos para nos
relacionar - com a nossa propria pessoa, com 0 proximo, nos negacios, na economia, com as
outras espécies, com a propria terra - determinam os resultados Que obtemos mais do que,
provavelmente, qualquer outra instancia” (p.59).

Como paradigma dominante, os relacionamentos baseados na competigio®
dominam a filosofia econémica do mundo desenvolvido de modo que as organizagdes, de
modo geral, apenas consideram as varias espécies de competi¢do, sem atentarem-se para
outras alternativas. Entretanto, a cooperagdo’ tem se mostrado uma forma superior de

relacionamento - psicoldgica, fisiologica € economicamente - tanto na natureza como nas

6 Termo adotado no sentido de estar em oposigéo ou conflito com algo ou aiguém.
7 Trabalhar juntos na obtengdo de certos resultados tidos por atraentes para ambas ou todas as partes envolvidas (Joba,
Maynard e Ray, 1993, p.61).
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organizagdes. Também a co-criagio’ apresenta-se como outra alternativa possivel para o
desenvolvimento de negécios e relacionamentos. Em se tratando de relacionamentos, €
importante ressaltar que, dentre as formas possiveis, todas ressaltam a realizagdo de atividades
em comum, o due invoca conceitos de totalidade e interconexdo entre individuos, grupos,
organizagdes e ambiente (Joba, Maynard e Ray, 1993).

Esta questdo também ¢ apreciada por Morgan (1996), quando indica que
reconhecer a interconexdo existente entre individuos, grupos e organiza¢des € voltar as
atengdes para a compreensdo “da ‘atividade ambiental imediata’, definida pelas intera¢des
organizacionais diretas (por exemplo, clientes, concorrentes, fornecedores, sindicatos e
agéncias governamentais), bem como do contexto mais amplo ou ‘ambiente em geral™ (p. 49).
Para o autor, as implicagdes desta forma de compreensdo para a pratica organizacional € um
significativo incremento na capacidade organizacional em pesquisar e sentir as mudangas, ndo
sO nas tarefas, mas também no contexto ambiental, “ressaltando também a capacidade de ligar

e administrar os limites criticos e areas de interdependéncia, além de ser capaz de desenvolver

| respostas estratégicas apropriadas” (p.49)

2.1.3.2 A Natureza da Realidade e Verdade

Conforme ressalta Fleury (1996, p.24), o sistema de comunicagdo existente em um
grupo ou organizagdo constitui-se em um elemento fundamental na criagdo, transmissdo e
cristalizagdo do universo simbolico de uma organiza¢do. E é através desse sistema que a
natureza da realidade e verdade de um grupo ou organizagio se consolida. Por meio de regras
linguisticas e de comportamento os individuos definem o que € ‘real’ e o que néo é; o que € um
‘fato’; e como a verdade devera ser determinada, se por ‘revelages’ ou ‘descobertas’.

A partir da defini¢do de cultura apresentada por Schein (1992), pode-se verificar a
importincia desse pressuposto para 0 grupo ou organiza¢do, ou seja, € a partir da definigédo

conjunta do que é ‘real’, “fato’ ou da forma de se determinar a ‘verdade’ que os individuos

8 £ ténue a linha que separa a cooperagfio da co-criagio. A maior diferenga entre os dois modos parece situar-se no nivel de
criatividade, restrito a limites rigidos na cooperagfo, ao passo que a co-criagdo amplia muito esses limites. A co-criagdo
combina o melhor da competicdo e da cooperagiio com o equilibrio entre a orientagdo para os resultados € a orientagdo
para o processo (Joba, Maynard e Ray, 1993, p.63).
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passam a fazer a transmissdo dessas informagdes aos outros membros, e assim passam a
desenvolver uma cultura especifica para o grupo ou organizagio a que pertencem.

Neste sentido, o processo de aprender a controlar 0 ambiente externo e interno
envolve todos os elementos cognitivos € emocionais dos individuos. Embora a cultura de
determinada organizagdo nio venha a ‘controlar’ totalmente as percep¢des, pensamentos e
sentimentos dos membros, ela homogeneiza determinadas fungdes, entre elas (Schein, 1992;
Freitas, 1991):

a) uma linguagem comum e categorias conceituais compartilhadas;

b) maneiras de definir suas fronteiras e selecionar seus membros;

c) alguma forma de alocar autoridade, poder, status, propriedade € outros recursos;

d) algumas normas para lidar com as relagGes interpessoais e intimas, criando o que
em geral é chamado clima ou estilo;

e) os critérios de recompensas € puni¢des;

f) alguma forma de lidar com o ndo-administravel, o ndo previsivel e eventos
estressantes - problemas esses resolvidos pelo desenvolvimento de ideologias,
religido, supersticdes, pensamentos magicos, etc.

Também por essa razdo os individuos que partilham determinada cultura acabam
por compreerider de forma similar o sentido de tempo, espago e propriedade. A percepg¢do de
tempo pode abranger diferentes classificagdes, tais como: linear’, ciclico'®, monocrénico'’ ou
policrénico'?. A orientagio cronologica pode estar direcionada para o passado, para o presente
ou ainda para o futuro, variando em conformidade com o grupo ou cultura estudada, que
também podem perceber outros aspectos do tempo, tais como escassez, velocidade, forma de
aproveitamento, etc., de forma peculiar.

Este pressuposto abrange também a analise da forma como o espago € considerado
e ocupado pelos individuos, tanto em seu aspecto fisico quanto psicossocial - limitado ou
infinito, como simbolo de status, de poder, representando distdncia ou aproximacdo entre as
pessoas. Dentre os elementos que permitem esta analise estdo todos os artefatos e criagdes, a
sofisticagdo dos ambientes, a disponibilidade de equipamentos, a amplitude e localizagdo de

salas e escritorios, a facilidade ou ndo de acesso € comunicagio entre os ambientes, e

9 Os fatos e acontecimentos se sucedem de forma seqiiencial e independente; para cada evento pode ser encontrado uma
causa obvia (Senge, 1990).

10 Forma sistémica de compreender os eventos como processos inter-relacionados de forgas que geram padrdes de
mudanga, nos quais causa e efeito podem nio estar estreitamente relacionados no tempo ¢ espago (Senge, 1990).

11 Dedicagéo exclusiva do tempo a realizagfo de mma tnica e principal atividade.

12 Realizagdo simultdnea de diversas atividades em determinado periodo.
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- quaisquer outros simbolos que venham a refletir a concepgdo do que é considerado desejavel
pelos membros de determinada cultura (Freitas, 1991, Silva, 1998).

Acreditando que os seres humanos tém necessidade afetiva e cognitiva de ordem e
consisténcia, pode-se presumir que os grupos terminardo também por desenvolver um conceito
de propriedade compativel e consistente com os outros fatores analisados. Dessa forma, por
acreditar que a propriedade e os recursos possam ser comunitarios ou individuais, infinitos ou
escassos, os individuos acabardo também por desenvolver atitudes e comportamentos que
reflitam essas convicgdes, tanto com a natureza, quanto com os outros individuos e grupos
(Schein, 1993).

Corroborando este posicionamento, Morgan (1996) declara que “significado,
compreensdo e sentidos compartilhados sdo todas diferentes formas de descrever a cultura”,
pois “ao se falar sobre cultura, na verdade, esta sendo feita uma referéncia ao processo de
construgio da realidade que permite as pessoas ver e compreender eventos, agdes, objetos,

expressoes e situagdes particulares de maneiras distintas” (p.132).

2.1.3.3 A Natureza da Natureza Humana

Todos os campos da ciéncia social tém uma fundamentagdo filosofica de conceitos
basicos que guiam o seu desenvolvimento. Esta afirmag@o também € verdadeira em relagdo aos
grupos e organizagdes, que geralmente tendem a apresentar diferentes concepgdes a respeito
do “ser humano™, seus atributos intrinsecos e caracteristicas desejaveis. Embora estas
concepgOes nem sempre possam ser percebidas explicitamente, acabam sendo
institucionalizadas em politicas e praticas organizacionais. Morgan (1996) fornece um claro
exemplo a este respeito:

“As organizagfes modernas desempenham parte significativa na criagdo ¢ sustentacio de uma
classe trabalhadora de servigos ‘secunddrios’, na diminuicdo do grau de especializacdo do
trabalho, na produgio sistematica de iniqiiidade, na segmentagfo dos mercados de trabalhos ¢ na
institucionalizacdo da discriminacdo. Ao criar ¢ reforgar o sistema de mercado de trabalho,
" inevitavelmente reforcam uma estrutura de podér que encoraja as pessoas dotadas de certas
qualidades, enquanto prejudicam outras. E, ao desenvolverem diferentes modelos de controle para
empregados de diferentes sctores, produzem padryes de favorecimento e privilégios que

- - s ot~ / A b M =24
simbolizam e, conseqiientemente, reforcam divisdes o-econdmicas subjacentes” (p. 294).
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Ao revelar a configura¢io desse pressuposto, os individuos demonstram ainda se
percebem a natureza humana como boa, ma ou neutra; se o ser humano é passivel de
aperfeicoamento ou ndo. Estes fatores sio revelados ndo so6 pelo discurso do grupo ou
organiza¢do, mas especialmente pela importancia e confianga depositada nas pessoas, pela
valoriza¢do e incentivo ao conhecimento individual e coletivo, pelo estimulo e desafio que
representa a realizagdo do trabalho, ou ainda pela centralizagdo e controle vigentes, entre
diversos outros indicativos desta natureza (Senge, 1997; Davis e Newstron, 1992).

Pode-se f entdo / afirmar que por trds de qualquer decisio ou ato gerencial
encontram-se pressuposi¢des acerca da natureza e do comportamento humano. Algumas
dessas pressuposi¢des podem estar bastante difusas mas, de maneira geral, elas acabam por
identificarem-se com uma das teorias motivacionais apresentadas por McGregor (1992).

Ao adotar os principios da teoria X, as organiza¢les revelam pressuposigdes
acerca da natureza humana que podem ser assim compreendidas:

a) o ser humano, de modo geral, tem uma aversdo essencial ao trabalho € o evita
sempre que possivel;

b) devido a essa caracteristica humana de aversdo ao trabalho, a maioria das pessoas
precisa ser coagida, controlada, dirigida, ameagada de puni¢do para que se esforce
no sentido da consecugdo dos objetivos organizacionais;

¢) o ser humano, de modo geral, prefere ser dirigido, quer evitar responsabilidade,
tem relativamente pouca ambig¢do, e quer garantia acima de tudo (McGregor,
1992, p. 41).

Entretanto, ressalta o autor, embora a teoria X nao explique nem descreva a
natureza humana, ela explica as conseqiiéncias de estratégias administrativas baseadas na
direcdo e controle. E muitas das novas estratégias adotadas pelas empresas também néo
passam de “vinho velho em garrafa nova”, pois os procedimentos, programas e estratagemas
desenvolvidos para implementa-las derivam-se das mesmas e inadequadas pressuposi¢des da
natureza humana apresentadas pela teoria X (McGregor, 1992, p. 48).

Os pressupostos da teoria Y, por sua vez, indicam a possibilidade de crescimento e
desenvolvimento humano; acentuam a necessidade de adaptag@o seletiva € ndo de uma Gnica
forma absoluta de controle, e ressaltam o fato de que os limites da colaboragdo humana, no
ambiente organizacional, ndo sdo limites da natureza humana, mas sim da engenhosidade da
diregdo em descobrir como fazer atuar o potencial representado pelos seus recursos humanos.

Estes principios sdo assim apresentados por McGregor (1992):



a) o dispéndio de esforco fisico e mental no trabalho € tdo natural como o jogo ou o
descanso. O ser humano comum ndo detesta, por natureza, o trabalho.
Dependendo de condigdes controlaveis, o trabalho pode ser uma fonte de
satisfagdo (e sera voluntariamente realizado) ou uma fonte de puni¢do (e sera
evitado, se possivel),

b) o controle externo e a ameaga de puni¢do ndo sdo os Unicos meios de estimular o
trabalho em vista dos objetivos organizacionais. O homem esta sempre disposto a
se auto-dirigir e se. auto-controlar a servigo de objetivos com os quais se
compromete;

c)o compromisso com o0s objetivos ¢ dependente das recompensas associadas a sua
consecu¢do. A mais importante dessas recompensas, a satisfagdo do ego e das
necessidades de auto-afirmagdo, pode ser produto direto do esforgo feito em vista
dos objetivos organizacionais;

d) o ser humano comum aprende, sob condi¢Ges adequadas, ndo s6 a aceitar
responsabilidades como a procura-las. A recusa de responsabilidades, a falta de
ambicdo e a busca de garantia sdo, geralmente, conseqiiéncias de experiéncias, e
ndo caracteristicas humanas inatas;

e) a capacidade de usar um grau relativamente alto de imaginagio, de engenhosidade
e de criatividade na solugdo de problemas organizacionais é mais amplamente
distribuida na populagdo do que geralmente se pensa,

f) nas condi¢gdes da vida industrial moderna, as potencialidades intelectuais do ser
humano comum estdo sendo parcialmente usadas.

Em vista dessas colocagGes, o autor indica que “a teoria X oferece a diregdo uma
desculpa facil para um desempenho organizacional ineficiente, que seria devido a natureza dos
recursos humanos com os quais trabalha”. Por outro lado, “se os empregados sdo preguigosos,
indiferentes, avessos a assumir responsabilidades, intransigentes, ndo-criativos € ndo querem
cooperar, a teoria Y sugere que as causas se encontram nos métodos de organizagdo e de

controle empregados na administragdo” (McGregor, 1992, p.54)
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2.1.3.4 A Natureza da Atividade Humana

Para Schein (1984), a defini¢do quanto as coisas “certas” para serem feitas pelos
seres humanos esti estritamente vinculada ao conjunto dos demais pressupostos. Em virtude
da necessidade cognitiva de consisténcia e ordem, os grupos e organizagGes que compartilham
uma cultura acabam por desenvolver conjuntos de premissas compativeis e consistentes. Sendo
assim, os paradigmas culturais" desenvolvidos pelos grupos acabam por retratar, em ultima
instancia, tragos mais amplos de culturas dominantes no nivel regional ou mesmo nacional.

Desse modo, o posicionamento de determinada cultura a respeito da natureza da
atividade humana pode direcionar os individuos para posturas: a) prd ativas - voltados para a
busca do que desejam, especialmente através da previsdo e antecipagdo a ocorréncia dos
eventos; b) em harmonia - na buscé do equilibrio em sua relagdo com o trabalho; ou c) reativo
- aceitando passivamente os acontecimentos por julgd-los inevitiveis; esta postura também
pode ser denominada como fatalista. A escolha é realizada em conformidade com a relagdo da
cultura diante de seu ambiente externo, da forma como a realidade ¢ percebida e como a
verdade é determinada, da orientagdio do tempo para o passado, presente ou futuro e da
aceitagdo ou ndo da diversidade cultural e todos os outros aspectos correlatos que configuram
a cultura de um grupo ou organizagio (Silva, 1998; Fleury e Fleury, 1995).

Assim também a relagdo entre trabalho e diversdo acaba sendo direcionada pela
compreensdo do grupo a esse respeito. Em algumas culturas o sentido de trabalho € orientado
por identificagdes mecanicas, tais como obrigatoriedade, seriedade, cumprimento de ordens,
execugdo de tarefas, ou atributos que o classificam como um ‘jogo’, orientado pela ética do
individualismo competitivo, onde as regras sdo claras e s6 pode haver um vencedor. Por outro
lado, outras culturas estdo melhor adequadas as pessoas que buscam desafios e envolvimento
por apresentarem maiores vinculos entre o pensar € o fazer e estruturar o trabalho de forma
orginica, flexivel e integrada. A cultura, entdo, ndo desvincula totalmente as nogdes de
trabalho e lazer, pois permite aos individuos o auto-desenvolvimento e a realizagdo de suas
expectativas pessoais e profissionais, dentro de um contexto de aprendizagem permanente
(Silva, 1998; Morgan, 1996).

Conforme salienta Kanaane (1995), diversos sdo os sentidos atribuidos ao

trabalho: trabalho como forma de realizagio, trabalho como disciplina do intelecto, trabalho

13 Conjunto de pressupostos inter-relacionados que formam um padro coerente (Schein, 1987).
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como forma de sobrevivéncia. Enfim, o trabalho apresenta-se como uma das formas de relagdo
do homem com o meio no qual se insere. “O significado dessas concepgdes tende a variar de
acordo com o grau de influéncia das mesmas sobre o sistema de valores do individuo, sua
auto-estima; elas estdo relacionadas com as expectativas e vivéncias dos envolvidos e com as

oportunidades e disponibilidades que o proprio meio social a ele oferece”(p.19) . .

2.1.3.5 A Natureza dos Relacionamentos Humanos

Ao definir as orientagGes para este pressuposto, segundo Schein (1984), a
organizagdo tende a revelar qual é a maneira considerada “certa” para as pessoas se
relacionarem e para distribuirem poder e amor. Entretanto, ressalta o autor, assim como as
organiza¢des diferem umas das outras, assim também sua pratica pode variar dentro dos
departamentos ou areas, bem como as praticas dos gerentes, que individualmente podem
diferir do modelo que prevalece na organizagdo, em razdo de suas caracteristicas individuais ou
das condig¢des e caracteristicas vigentes em sua area de atuagdo.

A cultura organizacional, na maioria das vezes, tende a adotar e valorizar uma das
orientagdes para os relacionamentos humanos, e esta escolha acaba por direcionar o
comportamento de seus membros, pelo periodo de tempo em que se mostrar adequada -para
responder as necessidades dos grupos. O modelo que cada organizagio sustenta € altamente
significativo, uma vez que € sustentado pelo conjunto de pressupostos que abrange as
categorias analisadas anteriormente, e leva os individuos a fazerem interpretagdes que, por sua
vez, tendem a reforgar os pressupostos que os originam. No modelo apresentado a seguir,
Davis e Newstron (1992) delineiam algumas das caracteristicas comportamentais possiveis e

suas orienta¢des basicas:
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Quadro 2 - Modelos de comportamento organizacional

Modelo Autocritico De Prote¢do De Apoio Colegiado
Baseado em Poder Recursos Econdémicos | Lideranca Participacio
Orientagio gerencial Autoridade Dinheiro Apoio Grupos de trabalho
Orientaciio do Obediéncia Seguranca ¢ Desempenho no | Comportamento
Empregado beneficios cargo respondente
Resultado psicoldgico Dependéncia | Dependéncia da Participacéo Autodisciplina
para o empregado do chefe organizagio
Necessidades do Subsisténcia Seguranga Status e Auto-realizacgdo
empregado atendidas reconhecimento
Resultado do Minimo Passivo ¢ cooperador | Impulsos Entusiasmo

| desempenho despertados moderado

Fonte: DAVIS, Keity; NEWSTRON, John W. Comportamento Humano no Trabalho: uma abordagem
psicologica. Sdo Paulo: Pioneira, 1992, p.29

Desse modo, a sustentagdo de qualquer um dos modelos ou, o que ¢ mais
provavel, a combinagido de diferentes modelos para delinear os relacionamentos internos e
externos pode se mostrar mais ou menos adequada de acordo com o que a organizagdo € 0s
grupos esperam obter como resultados.

Ao aprofundar a anlise deste pressuposto, conforme revela Schein (1992), pode-
se alcangar uma melhor compreensio das relagées mantidas também com o ambiente externo
da organizagdo. Sendo assim, a cultura organizacional termina por extrapolar os seus limites e
influenciar a percep¢io dos individuos em outros contextos, ou seja, as pessoas passam a
considerar estas formas de relacionamentos como adequadas para responder a maioria das
situagdes, € assim acabam por perceber a propria vida como cooperativa ou competitiva. A
partir desta generaliza¢do, os individuos passam a desenvolver relacionamentos condizentes
com sua percepgdo, ou seja, baseados no individualismo competitivo, na colaboragdo apenas
com o grupo mais proximo, ou ainda, baseados em relagdes comunitérias.

Percebe-se portanto, que na tentativa de compreender os fendmenos complexos
que se desenvolvem nas organizagdes, busca-se o entendimento das praticas sociais € das
formas de intera¢@o entre pessoas, situagdes, agdes e circunstancias gerais. Esta compreensdao
€ necessaria por entender que as organizagées' desempenham um papel ativo na construgdo de
seus ambientes, a0 mesmo tempo em que constroem as suas identidades. Para Morgan (1996),
“a4 medida que as organizagdes sedimentam as suas identidades, podem iniciar transformagdes

mais amplas na ecologia social a que pertencem. Podem estabelecer as bases para a prépria
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destrui¢do. Ou, entdo, podem criar as condi¢des que permitirdo a elas evoluirem junto com o

ambiente” (p.72).

2.2 Aprendizagem

O processo de aprendizagem, tema bastante estudado pela psicologia, assume
novos contornos e crescente relevancia em fungdo do acelerado processo de mudangas por que
passam as sociedades, as organizagdes e as pessoas. Psicologos, lingiiistas e educadores tém
realizado importéntes pesquisas sobre a aprendizagem individual. Muitas descobertas foram
feitas sobre as limitagdes cognitivas e também sobre a infinita capacidade da mente humana em
aprender coisas novas.

Para grande parte dos autores a aprendizagem ¢ compreendida como a aquisi¢do
de conhecimentos ou habilidades. Assim a aprendizagem compreenderia dois significados: (1) a
aquisicdo de habilidade ou know-how que implica em habilidade fisica para produzir alguma
acdo e (2) a aquisi¢do de know-why que implica em habilidade para articular a compreensio
conceitual de uma experiéncia. Esta forma de compreensdo faz com que muitas das definicdes
encontradas na literatura apresentem conexio entre pensamento e acdo (Kim, 1993).

Entretanto, Bordenave e Pereira (1984) apresentam uma definicio mais completa e
adequada aos objetivos do presente estudo. Para os autores a aprendizagem € “um processo
integrado no qual toda a pessoa (intelecto, afetividade, sistema muscular) se mobiliza de
maneira organica” (p. 25). Este processo nio se refere apenas a um aumento quantitativo de
conhecimentos ou qualitativo da agdo individual, mas de uma transformagdo estrutural da
inteligéncia das pessoas. Na concepgdo destes autores, a aprendizagem abrange:

a) um novo conhecimento, que € fixado na memoria;

b) uma melhor operagdo mental ou motora (se a aprendizagem tem estes aspectos);

¢) uma confianga maior na propria capacidade de aprender e, por conseguinte, de
realizar operag3es que satisfagam suas necessidades;

d) uma forma de manejar e controlar as préprias emoc¢des para que contribuam a
aprendizagem.

Inimeras pesquisas sobre a aprendizagem individual foram realizadas até o

presente momento, € a partir delas, muitas descobertas significativas foram constatadas. Este



acumulo de conhecimentos levou ao desenvolvimento de diversas teorias, cujos fundamentos

sdo apresentados a seguir.

2.2.1 Teorias de Aprendizagem

Dentre as importantes pesquisas.no campo da aprendizagem sdo destacados os
trabalhos de Piaget sobre os processos de desenvolvimento cognitivo de criangas, os trabalhos
de Lewin, que forneceram muitos insights sobre a aprendizagem individual e em grupos, e as
teorias de Vigotski sobre as condigbes necessarias a aprendizagem. A partir das contribui¢des
destes e de muitos outros pesquisadores, foram desenvolvidas diversas teorias, algumas das
quais sdo comportamentais, baseadas nos processos de condicionamento; outras focam a
capacidade cognitivas e outras, ainda, se orientam na teoria psicodinamica (Schuck, 1997,
Kim, 1996).

Os estudos e pesquisas de Jean Piaget demonstram a existéncia de diferentes
formas de perceber, compreender e se comportar diante do mundo. Para este psicélogo, existe
uma assimilagdo progressiva do meio ambiente, que implica numa acomodagio das estruturas
mentais a este novo dado do mundo exterior. A influéncia destas pesquisas para a educagio
implica em trés fatores condicionantes: a) estudar o desenvolvimento humano significa
conhecer as caracteristicas comuns dos aprendizes, necessitando, entretanto, reconhecer as
individualidades através de observagdo e interpretacdo dos comportamentos; b) a necessidade
de planejar o que e como ensinar em conformidade com os proprios educandos; e ¢) estudar o
desenvolvimento humano significa descobrir que ele é determinado pela interagdo de varios
fatores - hereditariedade, crescimento organico, maturagio fisiologica e meio (Block, Furtado
e Teixeira, 1995).

Segundo a Teoria da Equilibragdo Piagetiana (ou da auto-regulagdo), todos os
individuos possuem um sistema cognitivo que funciona por um processo de adaptacdo
(assimilag@o/acomodag@o). Quando este sistema é perturbado por conflitos ou lacunas,
reequilibra-se novamente através de trés fases de compensacdo: alfa, beta e gama. No
comportamento compensatorio alfa prevalece a tentativa de neutralizar a perturbagéo,
considerando-a andmala, ndo lhe atribuindo importéncia, ou deformando-a para que nio seja
reconhecida como perturbagio; entretanto, o equilibrio obtido através deste comportamento ¢
fragil, instavel e pode ser facilmente perturbado. O comportamento beta ndo ignora a

perturbagdo, mas cria teorias especificas para explica-la; desta maneira, eventuais distarbios



podem surgir como resultado das variagdes da propria estrutura reorganizada. O
comportamento gama completa a reorganizagdo iniciada em beta, pois ele consiste em
antecipar por previsio ou dedugdo as variagdes possiveis; desta forma, as perturbagdes sdo
inseridas no sistema, devidamente transformado para conté-las como mais uma possibilidade e
nio mais como distarbio (Carvalho, Castro e Mortimer, 1992).

Dentre as contribui¢des de Kurt Lewin (apud Block, Furtado e Teixeira, 1995)
encontra-se a nog¢do de espago vital, ou seja, “a totalidade dos fatos que determinam o
comportamento do individuo num certo momento” (p. 60). Desta forma ndo s6 o proprio
individuo € o meio em que est4 inserido influenciam a aprendizagem, mas também a totalidade
dos fatos coexistentes e mutuamente interdependentes, tais como a percep¢do, as
caracteristicas da personalidade, os componentes emocionais ligados ao grupo e a propria
situagdo vivida, assim como as situagdes passadas que estejam ligadas ao acontecimento. Com
a preocupagdo demonstrada pela totalidade do comportamento, este psicologo centrou
também seu estudos na importancia da interagdo individual com os diversos grupos, cujas
contribuigdes embasam grande parte das teorias e técnicas de trabalho com os grupos.

Lewin (apud Kim, 1996) também preocupou-se em abranger os aspectos
operacionais e conceituais da aprendizagem, onde estes fatores sdo descritos através do
Modelo de Aprendizagem Experimental (Experimental Learning Model). Segundo este
modelo, as pessoas vivem continuamente o processo de aprendizagem realizando experiéncias
concretas, fazendo observagdes e reflexdes sobre a experiéncia, formando conceitos abstratos
e generalizagOes baseados em suas reflexdes e testando suas idéias em novas situagdes, o que
permite aos individuos realizar outras experi€ncias concretas.

Para Vigotski (apud Schuk, 1997), as habilidades cognitivas necessarias a
aprendizagem sdo obtidas quando os individuos passam dos objetos e agdes para o campo do
significado, ou seja, “pensamentos abstratos que envolvem a aplicagdo de conceitos relevantes
para extrair sentido da experiéncia” (p. 240). Para este autor, duas condi¢Bes sdo essenciais ao
aprendizado: o “jogo” e a mediagdo social. Onde jogo representa os comportamentos que
liberam as pessoas das restrigdes dos objetos e das agdes, permitindo a criagdo, 0 exame € a
redefini¢do de significados. Estes comportamentos podem ser obtidos pela reconstitui¢do de
situagdes reais, através da dindmica da imaginag@o e do pensamento criativo, que possibilita a
remog¢io dos bloqueios conceituais ‘que impedem a percepgdo correta de problemas ou a

concepgdo de solugdes.
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A segunda condig3o para o aprendizado, para Vigotski (apud Schuk, 1997), ¢ a
mediagdo social. Aprender, entdo, ¢ uma experiéncia social, realizada através do dialogo, idéias
e experiéncias compartilhadas, em que os individuos expdem seus problemas, geram hipoteses,
conduzem experimentos e refletem sobre os resultados. Desta forma, a aprendizagem necessita
de um ambiente que leve ao desenvolvimento da habilidade intelectual através do
compartilhamento de experiéncias, da discussdo das inier-relagﬁes envolvidas nos processos,
da geragdo de situagdes hipotéticas e da analise de conseqiiéncias secundarias das ag¢des
propostas. .

~Em vista da presente exposi¢do, pode-se inferir que o nivel de complexidade
aumenta de maneira significativa quando a andlise da aprendizagem ¢ deslocada de um unico-
individuo para um grupo deles. Os temas motivagdo e recompensa, por exemplo, sdo
componentes que desempenham importante papel para a aprendizagem humana, tornando-se
duplameite complicados dentro de organizagdes, conforme' alerta Kim (1996). Embora o
significado do termo ‘aprendizagem’ p.ermanega essencialmente igual em se tratando de
aprendizagem individual ou coletiva, o processo de aprendizagem torna-se fundamentalmente

diferente no nivel organizacional.

2.2.2 Aprendizagem em Organizacdes

A importancia do processo. de aprendizagem individual para as organizagdes,
segundo Kim (1993), € 6bvio e sutil. Obvio porque todas as organizagdes sdo compostas de
individuos. Sutil porque as organizagGes podem aprender independente de qualquer individuo
especifico, mas ndo independente de todos os individuos. Deste modo, a aprendizagem nas
organizagles representa muito mais do que o mero aumento da aprendizagem individual.

Grande pérte da literatura administrativa tem analisado a aprendizagem
organizacional através de duas vertentes teéricas: 0 modelo behaviorista e 0 modelo cognitivo
(Fleury e Fleury, 1995, Cook e Yanow, 1993). O modelo behaviorista centra seus estudos nas.

!

caracteristicas observaveis e mensuraveis do comportamento. Para esta corrente, o .

comportamento é-analisado-em.termos das relagdes entre eventos-estimuladores;-respostas-e—

conseqiiéncias. Portante, planejar o processo de aprendizagem é definir este processo em

termos passiveis de observagdo, mensuragdo e réplica cientifica.

F3
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O modelo cognitivo, por sua-vez; visa-explicar os fenémenos de aprendizagem de
conceitos e solugdo de problemas através de dados objetivos e subjetivos. Desta forma, as
crengas € percepgéeé que influenciam o proéesso de apreensio da realidade sdo levadas em
considera¢do para o estudo da aprendizagem. A aprendizagem, entdo, € concebida pelo
modelo cognitivo como “um evento interno, ndo observavel, inferido através do desempenho
das pessoas” (Fleury e Fleury, 1995, p. 20). |

Através da perspectiva cognitiva, Garvin (1993) define organizagdes de
aprendizagem, ou Learning Organizations, como “organizagdes que tém a habilidade de criar,
adquirir e transferir conhecimento e de modificar seu comportamento para refletir sobre novos
conhecimentos e insights” (p. 4). Desta forma, se novas idéias, quaisquer que sejath suas
origens, nio forem acompanhadas de mudangas na forma em que o trabalho é realizado,
existira apenas o potencial para aperfeigoamento, nio a aﬁrendizagem efetiva. Para este autor,
as organizagdes de aprendizagem s3o dotadas de cinco atividades principais:

1. resolugdo sistematica de problemas; N

2. experimenta¢do com novas abordagens;

3. aprendizagem com sua propria experiéncia e historia passada;

4. aprendizagem com as experiéncias € melhores praticas de outros;> _

5. 'repasse de conhecimento de modo rapido e eficiente para toda a organizagio.

Cada uma destas atividades deve ser acompanhada de uma mentalidade distinta,
um conjunto de procedimentos e um padrdo de comportamento especifico.

Compreendendo a aprendizagerh como a aquisicdo de conhecimentos ou
habilidades, Kim (1993) ressalta que esta defini¢do abrange dois aspectos importantes: a) a
aquisi¢io de habilidades praticas, ou know-how, que implica em capacidade fisica para produzir
uma agdo; e b) a aquisi¢ao de habilidades teoricas, ou know-why, que abrange capacidades pafa
articular a compreensdo conceitual de uma experiéncia. Deste modo, ambas as partes da
defini¢do séo importantes: o que as pessoas aprendem (know-how) e como elas compreendem
e aplicam aquela forma de aprendizagem (know-why).

Ja Cook e Yanow (1993) defendem a cbmpreensio da aprendizagem vinculada a
cultura organizacional, em uma abordagem denominada “perspectiva ¢ultural” (p.- 449). Comé
a cultura organizacional ¢ relacionada aos gfupos humanos, a observagdo empirica do que os
grﬁpos fazem agindo coletivamente sugere as formas de aprendizagem inerentes a eles, O
conceito de aprendizagem organizacional, entdo, ndo ¢ encontrado como uma hipotese tedrica,

mas abrange a tarefa de desenvolver conceitos, os quais descrevem como um grupo de
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individuos agindo coletivamente, como uma organizagdo, executa atribuicSes que podem, de
modo significativo e Util, ser compreendidas como aprendizagem.

Desta forma, a perspectiva cultural, assim como a cognitiva, inclui o estudo da
atividade de individuos, entretanto com uma diferenga fundamental em seu foco: a perspectiva
cognitiva considera a agdo individual como seu ponto de referéncia primério; a perspectiva
cultural foca o grupo de individuos movendo-se através de um continuum de expectativas da
organizagdo, que varia desde a constituigdo explicita a mais sutil compreensdo mutua entre os
membros.
~- A aprendizagem nas organizagdes, através da perspectiva cultural, refere-se a
capacidade de uma organizacdo em aprender a executar as atribui¢des para as quais foi criada,
e onde o conhecimento nio ¢ poséuido pelas pessoas individualmente, mas pelo conjunto de
todos os individuos, e ¢ definido como “a aquisi¢do, manutengdo ou mudanga de significados
intersubjetivos através dos veiculos artefatuais de sua expressdo e transmissdo e das agdes
coletivas do grupo” (Cook e Yanow, 1993, p. 449). Portanto, quando um grupo adquire o
know-how associado com a habilidade de desenvolver as atividades coletivamente, isto
constitui a aprendizagem organizacional.

Neste sentido, trés pontos adicionais devem ser considerados: a) aprendizagem
organizacional, tal como a aprendizagem individual, ndio implica, necessariamente, em
mudangas, particularmente em mudangas observéveis de comportamento. As organizagdes
podem aprender algo e mesmo assim ndo mudar; b) a aprendizagem organizacional ndo
necessita, como sugere a no¢do de feedback, ser uma resposta a um estimulo ambiental (tal
como correcdo de erros). O impeto para aprendizagem pode também vir da propria
organizagdo; ¢) o conhecimento organizacional, ou know-how, € Unico para cada organizagao.
O que signiﬁca que duas organizagles desempenhando as mesmas tarefas podem fazer isto de
diferentes maneiras (Cook e Yanow, 1993).

" Para Senge (1990) a verdadeira aprendizagem esta intimamente relacionada com o
proprio significado de ser humano. Ela possibilita a aquisi¢do de novas visdes de mundo e da
relagdo com ele, além da ampliagio da capacidade de criar, recriar e fazer parte do processo
generativo da vida. Por esta razdo o autor advoga a difusdo da aprendizagem em todos os
niveis da organizagdo, atraveés da criagdo de Learning Organizations. “organizagdes nas quais
as pessoas expandem continuamente sua capacidade de criar os resultados que realmente
desejam, onde surgem novos e elevados padr(")es de raciocinio, onde a aspiragdo coletiva ¢

libertada e onde as pessoas aprendem continuamente a aprender em grupo”(p.11)
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Entretanto, em organizagdes, assim como em todos os aspectos da vida, as pessoas

exibem diversos graus de aprendizagem. As fases de aprendizagem pelas quais os individuos e

as organizagdes aprendem estdo situadas em um continuum, dividido por Delavigne e

Robertson (1994) em 5 fases, para propositos de descrigdo. As duas primeiras fases

compreendem processos de ndo-aprendizagem ou pré-aprendizagem. As fases de

aprendizagefn propriamente dita sdo aquelas em que sdo realizados esforgos para melhorar os
sistemas nos quais os individuos ou as organizagdes estdo inseridos, através da obtengdo de
novos conhecimentos.

As fases de pré-aprendizagem ou ndo-aprendizagem compreendem:

1. ignorar problemas - desconsiderar a existéncia de um problema, na esperanga que ele
desaparega, ou nio exista realmente; esta pratica, geralmente, faz com que quando os
problemas reaparecam eles sejam piores do que o problema inicialmente ignorado.

2. manipulagdo dos simbolos de solugdo - abordagens superficiais ou cinicas para “fazer
alguma coisa” a respeito dos problemas, negando as pessoas a oportunidade de obter o

\
conhecimento necessario para resolvé-los.
Fases de Aprendizagem:

3. resolugdo de problemas - direta e estreitamente focada, a abordagem de resolugdo de
problemas pode solucionar os problemas imediatos mas, freqiientemente, ignora as causas
sistematicas.

4. definicio de problemas - este método cientifico prové a base para obtengio de novos
conhecimentos, através de maior conscientizagdo do processo de aprendizagem.

5. questionamento dos problemas - através da exploragdo do conhecimento disponivel sobre
contradi¢des e inconsisténcias entre teorias e praticas, as habilidades para melhoria dos
sistemas de aprendizagem sdo aumentadas.

6. adogdo de principios de aprendizagem - o reconhecimento da necessidade de aprender
continuamente e melhorar o sistema de aprendizagem leva os individuos & obtengdo de
conhecimentos que permitem nio somente executar melhorias, mas mover as fronteiras do
proprio conhecimento para niveis mais avang¢ados. |

Para Schein (1993) a aprendizagem nfo € um conceito unitario. O autor distingue
trés diferentes tipos de aprendizagem que requerem diferentes abordagens: 1) aquisicdo de
conhecimentos e insights, 2) habitos e habilidades de aprendizagem; e 3) condicionamento

emocional e ansiedade aprendida.



42

A aquisi¢do de conhecimentos e insights ¢ dificil de se obter, em fun¢do do
mecanismo denominado “Ansiedade 1” - o sentimento que esta associado a uma inabilidade ou
recusa de aprender algo novo porque aparenta ser muito dificil ou perturbador. Para Schein
(1993), a aprendizagem pode ocorrer somente se o aprendiz reconhece um problema e esta -
motivado para aprender a um grau suficiente para superar a Ansiedade 1. Qutro ponto
ressaltado pelo autor € que o aprendiz, mesmo com o desenvolvimento de insights, geralmente
ndo consegue produzir consistentemente o tipo certo de comportamento ou habilidade para
resolver os problemas. Os insights nio mudam automaticamente o comportamento, € até que o
comportamento seja mudado, e novos resultados tenham sido observados, o individuo ndo
sabe se o que esta aprendendo cognitivamente é valido ou nio.

O segundo tipo de aprendizagem, a aquisi¢do de habitos comportamentais e
habilidades, € usualmente associado com o behaviorismo. Neste modelo, os comportamentos
errados ndo sdo punidos, mas ignorados, € assim o aprendiz redireciona o foco na melhoria €
redefini¢io do comportamento correto. Entretanto, este tipo de aprendizagem € sempre lento,
porque requer pratica e disposi¢do para ser temporariamente incompetente; além disso os
habitos e habilidades requerem o convivio e aceitagdo de erros como parte da aprendizagem.
Para acelerar este tipo de aprendizagem, € necessario providenciar. campos de treinamento e
treinadores, em um ambiente psicologicamente seguro para o aprendiz, a ponto de superar os
pressupostos culturais vigentes. |

O terceiro tipo de aprendizagem, o condicionamento emocional e ansiedade
aprendida, € associado aos conceitos da teoria de condicionamento cléssico, desenvolvida por
Pavlov. Esta aprendizagem esta relacionada a tendéncia dos individuos em evitar experiéncias
desagradaveis. Os comportamentos aprendidos através de puni¢Ses ndo indicam ao aprendiz
qual € a resposta correta, e isso desencoraja a aprendizagem por tentativa e erro. Desta forma,
a ansiedade gerada através de experiéncias desagradaveis desencadeia diversas formas de
defesas, entre elas a nega¢do em ouvir a mensagem que esta sendo apresentada, a negagdo do
que a mensagem requer € a justificativa de que as pessoas que estdo emitindo a mensagem nio.
compreendem a situagéo.

Diante das dificuldades encontradas para o desencadeamento do processo de
aprendizagem, Schein (1993) indica a necessidade de desestabilizagdo dos mecanismos de
defesa, inerentes aos organismos humanos, que buscam a homeostase € 0 equilibn'o.. Para

tanto, o autor apresenta os seguintes processos:
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1. desconfirmagdo - percepgdo de que a atual maneira de fazer as coisas ndo ira funcionar por
muito tempo;

2. criagdo de culpa ou “Ansiedade 2” - desenvolvimento da Ansiedade 2, que representa o
medo, vergonha ou culpa, associados com a ndo aprendizagem de algo novo; apesar da
ansiedade impedir a aprendizagem, ela também € necessaria para iniciar este processo;

3. criagdo de seguranga psicologica - apresentagio de uma solugdo cognitiva capaz de superar
a ansiedade gerada pelos processos anteriores.

Motivar as pessoas a aprender, entdo, requer. acumular desconfirmagio de dados o
suficiente para causar Ansiedade 2 (medo, vergonha ou culpa associado com a ndo
aprendizagem de algo novo), e ignorar o condicionamento prévio, sem permitir que o acimulo
excessivo desta ansiedade desencadeie sistemas de paralisia defensiva. A aprendizagem
também pode ser acelerada através da criagdo de seguranga psicologica com a criagdo
temporaria de sistemas paralelos nos quais possam ser desenvolvidas novas normas que
favorecam a aprendizagem, construidos com o suporte de grupos de apoio que ajudem a
conter e reduzir a Ansiedade 1 (Schein, 1993).

Senge (1997) também ressalta que a aprendizagem em organiza¢Oes deve ser
desenvolvida de maneira coerente com a realidade organizacional, em que teoria e pratica
devem formar um conjunto coeso. Para tanto as organiza¢des devem incentivar o dominio de
cinco “disciplinas” . Sdo elas:

1. maestria pessoal - aprender a expandir a capacidade pessoal para criar os resultados
desejados, € um ambiente organizacional que estimule todos os seus membros a se
desenvolverem na dire¢do das metas e fins escolhidos.

2. modelos mentais - reflexdo e esclarecimento continuo sobre o sistema de crengas e as
imagens mentais que orientam a visdo de mundo e os comportamentos decorrentes, para
melhorar a percepgdo individual de mundo e determinar como ela molda as agdes e decisdes
praticadas. .

3. visdo compartilhada - construgdo de um senso de compromisso em um’ grupo,
desenvolvendo imagens compartilhadas do futuro desejado e dos pr‘incipi'os‘ e praticas
orientadoras desta busca.

4. aprendizado em equipe - aprimoramento das habilidades coletivas conversacionais e de
raciocinio, possibilitando aos grupos o desenvolvimento de inteligéncia e capacidade

maiores do que a soma dos talentos dos membros individuais.
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5. pensamento sistémico - desenvolvimento de uma maneira de perceber € uma Iinguégem
especifica para descrever e entender as forcas e inter-relagdes que moldam o
comportamento de sistemas. -

Para que essas disciplinas funcionem como um conjunto harménico, a Gltima delas
- 0 pensamento sistémico - deve funcionar como integradora das demais. O papel da ‘quinta
disciplina’ € propiciar que o conjunto funcione de férfna coerente, embora ela também ndo
prescinda. das demais para exercer sua ﬁmg:io. Somente a integragdo deste conjunto é que
prové a organiza¢do dos mecanismos necessarios ao desenvolvimento de aprendizagem efetiva,
cujo resultado deve produzir mais do que a soma das partes’ Sintetizando este processo, Senge
(1997) afirma que “aprender em organizag3es significa testar continuamente nossa experiéncia,
¢ transformar essa experiéncia em conhecimento - acessivel a toda a organizacjo, e pertinente
ao seu proposito central” (p. 45). ‘ ‘

Para Garvin (1993) o ciesenvolvimento de uma organizagdo em dire¢do ao
aprendizado deve seguir alguns ‘procedimento‘s que se iniciam com a criagdo de um ambiente
que estimule e conduza o aprendizado. Este ambiente deve propiciar tempo e condigdes para
reflexdo e andlise, para desenvolver planejamentos estratégicos, dissecar necessidades dos
consumidores, avaliar sistemas de trabalho em vigor e inventar novos produtos. Outro
procedimento € a abertura das fronteiras que atravessam os niveis da organizagio ou ligam-na
aos seus clientes e fornecedores, para estimular o intercimbio de idéias. Uma vez estabelecidas
as condi¢des ambientais, o autor sugere a criagdo de foruns projetados com objetivos
' explicitos de aprendizagem, dos quais podem e devem participar, juntamente com os membros
da organizagdo, os clientes, fornecedores, pédtos externos e outros profissionais.

. - Nevis, DiBella e Gould (1995) propdem um modelo para compreender' uma
organiza¢do como um sistema de aprendizagem. Este modelo, composto de duas partes,
abrange: a) as orientagdes de aprendizagem - valores e praticas que refletem onde a
aprendizagem tem lugar e a natureza do que € aprendido, e b) os fatores facilitadores -
estruturas e processos que analisam a facilidade ou dificuldade para a ocorréncia da
aprendizagem e a quantidade de aprendizagem efetiva.

Orientagdes de Aprendizagem:

1. fonte de conhecimento - interna/externa. Preferéncia para desenvolvimento de

conhecimento internamente ou pela aquisi¢do de conhecimento desenvolvido externamente;
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. foco produto/processo. Enfase na acumulagio de conhecimento sobre o que sdo os
produtos e processos ou em como a organizagio desenvolve, faz e entrega seus produtos e
Servigos;

. documentag¢io - modo pessoal/publico. O conhecimento € algo bossuido por individuos ou
ha um know-how publicamente disponivel;

. forma de disseminac¢do - formal/informal. Métodos de disponibilizagdo do conhecimento
pela organiza¢do de maneira formal e prescritiva ou métodos informais, tal como interagédo
casual diaria;

. foco de aprendizagem - incremental/ transformadora. Aprendizagem incremental e corretiva
ou aprendizagem transformadora e radical. |

. foco na corrente de valores design/entrega. Enfase nos investimento de aprendizagem de
atividades de engenharia e produgio ou atividades de vendas e servigos;

. foco de desenvolvimento de habilidades - individual/grupal. Desenvolvimento de habilidades

individuais versus habilidades de “times” ou grupos.

Fatores Facilitadores:

. prospecgdo imperativa - obteng@o de informag@o sobre as condiges e praticas externas a
unidade; consciéncia do ambiente; curiosidade sobre o ambiente externo em contraste ao
‘interno;

. diferenca de performance: Percepgdo partilhada do espaco existente entre o desempenho
atual e o desejado; a diferenga entre a performance € vista como oportunidades para
aprendizagem,;

. preocupagdo com a medigdo - esforgcos consideraveis sdo despendidos na definicdo e
medida dos fatores-chave quando a empresa aventura-se em novas areas. Os esfor¢os para
especificacdo de medidas quantificaveis e discussdo de medidas sdo vistos como atividade
de aprendizagem,;

. raciocinio experimental - apoio para as tentativas de coisas novas, curiosidade sobre como
as coisas funcionam; habilidade para “jogar” com as coisas; as falhas sdo aceitas e nio
punidas; as mudangas nos processos de trabalho, politicas e estruturas sdo uma série
continua de oportunidade de aprendizagem,

. clima de abertura - acessibilidade de informagdo, abertura de comunica¢do através da
organizagio; os problemas, erros e licGes sdo partilhados, ndo escondidos; os debates e

conflitos sZo maneiras aceitas de resolver problemas;
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6. educagdo continuada - crescente comprometimento com a educagio em todos os niveis da
organizag3o; claro apoio para o crescimento e desenvolvimento de todos os membros;

7. variedade operacional - variedade de métodos, prbcedimentos e sistemas; apreciagdo da
diversidade; maior pluralismo do que a singular defini¢@o de competéncias validas;

8. apoio multiplo - novas idéias e métodos sdo propostos pelos empregados em todos os
niveis; mais do que um campe3o;

9. lideranga envolvente - os lideres que articulam as visOes estio engajados em sua
implementagdo; freqiientemente interagem com os membros da organizag¢do; tornam-se
ativamente envolvidos nos programas de educagio,

10. perspectiva sistémica - interdependéncia das unidades organizacionais; os problemas e
solugdes sdo vistos em termos de relacionamento sistémico entre os processos; ha conexido
entre as necessidades das unidades e os objetivos da companhia.

Desta forma, Nevis, DiBella e Gould (1995) indicam que, através dos fatores
facilitadores e orientagdes de aprendizagem, a organizagdo pode aumentar a efetividade da
aprendizagem que ocorre na unidade. Os autores ainda indicam que ¢ de fundamental
importancia definir a dire¢do geral adotada pela organizag@o. A primeira das dire¢des proposta
¢ a aceitacdo do estilo existente na organizagio e esfor¢os para melhoria em sua efetividade. A
segunda, € a mudanga das orientagdes de aprendizagem vivenciadas na organizagdo, visando
adequé-la as necessidades emergentes.

Desenvolvendo os conceitos de double-loop e single-loop apresentados por
Argyris € Schon, Kim (1996) ressalta que a diferenga entre estes processos esta situada na
profundidade com que a aprendizagem double-loop faz emergir e desafia os pressupostos e
normas das organizagGes. Desta forma a aprendizagem individual de double-loop é o processo
pelo qual a aprendizagem individual afeta os modelos mentais dos individuos, os quais, por sua
vez, afetam a aprendizagem futura. Ao contrario, a aprendizagem single-loop é o processo
comumente viveﬁciado na maioria das organiza¢des, onde os problemas sdo resolvidos de
modo emergencial, sem a consideragio necessaria as causas sistémicas que permeiam o
ambiente empresarial.

Entretanto, nem toda a aprendizagem ocorrida no imbito das organiza¢les €
realmente produtiva; ha situagdes em que a aprendizagem é prejudicada em virtude da fraqueza
ou inexisténcia de ligagdes entre os processos individuais e organizacional. Neste sentido
March e Olsen (apud Kim, 1993) classificam qg,}{\rlo tipos de aprendizagens disfuncionais. A

aprendizagem denomi_\nada por role-constrained learning pode ocorrer quando a aprendizagem

RS
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individual ndo tem efeito sobre as proprias agdes do individuo. Outra forma apresentada ¢ a
audience learning, ocorrida quando os individuos afetam a agdo organizacional de modo
ambiguo. Na superstitious led}’ning a ligagdo entre a agdo 6rganizaciona1 e a resposta
ambiental é cortada. Desta maneira, a aprendizagem pode ocorrer, mas ndo ha analise da
conex3o existente entre é acdo organizacional e a conseqiiente resposta ambiental. Na quarta
forma de aprendizagem disfuncional, a learning under anbiguity, as a§:6es do individuo afetam
a agdo organizacional, a qual afeta o ambiente; entretanto, a conexdo causal entre os eventos
ndo ¢ analisada, ou seja, a aprendizagem operacional ocorre, mas a aprendizagem conceitual
nao. |

Kim (1996) identifica trés desconexdes édicionais | que podem tornar a
aprendizagem incompleta. A primeira delas ¢ a aprendizagem situacional, que ocorre quando
os individuos esquecem ou nio codificam a aprendizagem para uso posterior. Nesta forma,
indiferentemente, se a aprendizagem ocorre ao nivel conceitual ou operacional, ela nio muda
os modelos mentais das pessoas e ndo propicia impactos significativos para as situagdes
posteriores. A administragio de crises é indicada como exemplo da aprendizagem situacional,
pois cada Qroblema é resolvido sem que nenhuma aprendizagem seja configurada para os casos
posteriores.

A segunda forma de desconexdo é a aprendizagem fragmentada, na qual os
individuos aprendem, mas a organizagio como um todo ndo partilha desta aprendizagem.
Quando a ligagdo entre os modelos mentais individuais e os modelos mentais partilhados €
quebrada, como exemplo de universidades ou empresas que ndo possuem uma rede de
conexdes eficiente, a aprendizagem fragmentada ocorre. ‘

A aprendizagem oportunistica € a terceira forma de desconexdo. Ela ocorre
quando as agdes organizacionais sio tomadas com base em ac¢des individuais, ou de pequenos
grupos, € no nos modelos mentais partilhados pela organizagdo (valores, crengas, mitos, etc.).
Desta forma a organizagdo pode, propositadamente ou ndo, tentar contornar os procedimentos
padroes, borque os modos estabelecidos de fazer as coisas sdo vistos como impedimentos a
uma tarefa em particular (Kim, 1996).

- Referindo-se também aos problemas que as organizagdes enfrentam em relagdo &
aprendizagem, Senge (1990) argumenta que a forma como as organizagdes sdo estruturadas e
administradas, como 0s cargos sdo definidos e, principalmente, como as pessoas féram
ensinadas a raciocinar e interagir sdo as principais causas das deficiéncias de aprendizagem.

Estas deficiéncias sdo classificadas em sete tipos, assim apresentadas pelo autor:
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. “‘eu sou 0 meu cargo” - A maioria das pessoas se v€ dentro de um ‘sistema’ sobre o qual

elas tém pouca ou nenhuma influéncia e, conseqliientemente, consideram sua

‘responsabilidade limitada 4 area de sua fungio.

“o inimigo esta 14 fora” - Este ¢ um subproduto da deficiéncia anterior. Ao se concentrar
apenas em sua fun¢do, os individuos ndo véem como seus atos extrapolam os limites desta

funcdo. Quando estes atos tém conseqiéncias prejudiciais, a tendéncia € achar que esses

~ novos problemas tém causas externas.

. “a ilus3o de assumir 0 comando” - Para evitar que os problemas se transformem em crise, as

pessoas tendem a tomar atitudes agressivas contra seus inimigos externos. Entretanto, esta
pode ndo ser uma atitude ‘proativa’, uma vez que a agressividade direcionada aos inimigos
externos ¢ uma forma de ‘reatividade’ que impede as pessoas de verem como estdo
contribuindo para seus proprios problemas.

“a fixagdo em eventos” - A tendéncia do ser humano € ver a vida como uma série de
eventos, para 0os quais existem sempre uma causa obvia e explicagdes imediatas ligadas aos
fatos. Esta forma de raciocinio impede a observagdo das mudancas de longo prazo que
estdo na origem desses eventos e suas verdadeiras causas.

“a parabola do sapo escaldado” - Para aprender a identificar processos lentos e graduais €
preciso reduzir o ritmo frenético das organiza¢des e prestar atengdo nos detalhes. Enxergar
os processos graduais € extremamente importante, pois sdo eles que geralmente constituem
0S maiores perigos. ‘

“a ilus@o de aprender por experiéncia” - O dilema desta deficiéncia reside no fato de que,
apesar das pessoas aprenderem melhor por experiéncia, elas geralmente nio experimentam
diretamente as conseqiiéncias de suas decisdes mais importantes. As decisdes mais criticas
de uma organiza¢do geram conseqiiéncias que se propagam por todo o sistema e se

estendem por anos ou décadas.

. “o mito da equipe administrativa” - As equipes administrativas geralmente funcionam muito

bem com questdes rotineiras mas, quando se deparam com problemas complexos que
podem ser embaragosos ou perigosos, esta divergéncia ¢ expressa de uma maneira que
procura culpados, polariza opinides e ndo consegue revelar as diferengas de idéia e de
experi€ncia para que a equipe toda possa aprender. |

Na maioria das vezes as deficiéncias de aprendizagem, juntamente com outras

forgas ambientais, acabam por desenvolver relagdes de retroalimentagdo de alguns dos

comportamentos prejudiciais comumente observados em organizagdes. Estes comportamentos
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sdo apresentados por Senge (1997) através de arquétipos” que objetivam demonstrar
visualmente a natureza interligada das a¢des organizacionais.

O primeiro dos arquétipos, denominado “consertos que pipocam”, chama a
atengdo para o fato de que quase todas as decisdes tem consequéncias de curto e longo prazo,
e as duas sdo, em geral, diametralmente opostas. Quando surge determinado problema, as
pessoas tendem a implementar rapidamente uma solu¢do que alivie o sintoma. NO entanto, as
conseqiiéncias ndo previstas e/ou conhecidas do conserto acabam, em determinado espago de
tempo, por piorar o desempenho ou a condi¢do inicial do problema. Embora as pessoas
estejam cientes da inadequagdo de algumas das solugdes aplicadas, a pressdo para que algo
seja feito é extremamente imperiosa, € com o passar do tempo os problemas continuam a se
agravar enquanto a solugio errada ¢ repetidamente aplicada. Neste arquétipo estdo solugdes
tais como a contragdo de dividas, o enxugamento do quadro de pessoal para melhorar os
lucros, etc. (Senge, 1997).

Outro arquétipo presente em muitas organizagdes ¢ denominado por Senge (1997)
como “limites ao crescimento”. Ele retrata situagdes em que um processo de reforgo € ativado
para obter um resultado desejado. Este processo desencadeia um padrio de crescimento na
dire¢do desejada, a0 mesmo tempo em que cria efeitos secundarios que acabam por refrear a
evolugdo desejada. Como o processo que limita o crescimento ndo esta muito proximo da agio
tomada, geralmente ele passa despercebido. Nessa condi¢do estdo diversas agdes bem-
intencionadas, tais como o desenvolvimento de uma organizagio, a implantagio de grupos de
trabalho, a implementagdo de um projeto, etc., que funcionam muito bem por determinado
tempo, e entdo se mantém estaveis ou sdo abandonados.

O arquétipo “transferindo o fardo” atua em situagdes onde a origem de um
problema ndo ¢ identificada e seus sintomas requerem atengio dos responsaveis. Diante deste
dilema, as pessoas ‘transferem a responsabilidade’ do problema apresentando solugdes faceis e
bem intencionadas que demonstram, a principio, serem extremamente eficientes. Entretanto,
como a origem do problema n3o foi localizada, as solugbes apresentadas acabam agravando o
problema ¢ dificultando ainda mais uma ac@o eficiente, visto que agora os sintomas originais
podem ser confundidos com alguns efeitos secundarios. Como exemplo da atuagio deste
arquétipo, estdo algumas situagGes em que ha interferéncia de superiores ou de entidades

externas para resolver problemas, e o fazem pela aplicagdo de solugdes-padrido (Senge, 1997).

14 Ferramentas através das quais sdo construidas hipteses acerca das for¢as que regem os sistemas. Também utilizadas
para esclarecer e testar modelos mentais sobre o sistema analisado (Senge, 1997).
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A “tragédia da propriedade comum” € um arquétipo em que as pessoas poderiam
beneficiar-se por compartilhar um recurso comum, aparentemente grande e farto, mas ndo
renovavel ou que requer muito tempo e esforgo para se reconstituir. Em determinado momento
o volume de atividade passa a ser tdo excessivo que o recurso inicial ndo suporta mais
nenhuma forma de explorag¢do de nenhuma das partes. Senge (1997) indica que neste arquétipo
encontram-se Os recursos naturais, o esfor¢o humano, o capital financeiro, a capacidade de
produgio, o tamanho do mercado, ou qualquer coisa da qual dependam grupos de individuos
em comum.

O 1ltimo dos arquétipos, “adversarios acidentais”, explica como determinados
grupos ou organizagdes que anseiam por parcerias, e teriam muito a ganhar com essa forma de
relacionamento, terminam em franca oposi¢do (Senge, 1997). Neste modelo os grupos adotam
agdes independentes para melhorar os resultados da parceria, sem perceber como estas
‘solu¢des’ acabam por influenciar negativamente ou obstruir o sucesso do outro parceiro.
Quando as obstrugbes se tornam mais claras, cada parceiro tenta convencer o outro das
vantagens de se adotar a estratégia por ele proposta; entretanto, as conseqii€ncias negativas
das agdes acabam por 'diﬁcultar até mesmo o dialogo entre ambos. Situagdes como estas
podem ocorrer em diversas formas de parcerias e cooperagdo adotadas por grupos e
organizagoes.

E possivel, entdio, constatar que, apesar do interesse de administradores e teéricos
pelo tema da aprendizagem nas organizagQes, nem sempre este processo € bem sucedido.
Sendo assim, € importante ndo sé verificar como as organizages aprendem, mas como elas
deixam de fazé-lo: as organizagdes deixam de “aprender a aprender”, algumas inovag¢des ndo
acontecem, inimeros processos param de evoluir, e a competitividade marginal continua sendo
o resultado que muitas organizagGes obtém. Para Schein (1996) muitas explicagdes para estas
situacdes sdo buscadas nos conceitos de “resisténcia as mudangas”, “natureza humana” ou
“falhas na lideranga”. Entretanto, propde o autor, uma razdo mais fundamental permeia estas
questdes: a cultura organizacional.

Outros autores, entre eles Senge (1997), Kim (1996) e Argyris (1992), também
destacam a grande influéncia exercida pela cultura sobre todos os processos organizacionais, €
de forma especial, sobre a aprendizagem. Neste sentido, o item apresentado a seguir dedica-se

a apresentagio do vinculo existente entre cultura e aprendizagem organizacional.

15 O sentido pretendido pelo autor refere-se essencialmente ao aspecto comportamental do termo € ndo como uma das
categorias de pressupostos basicos.
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2.3 Cultura e Aprendizagem

Para organiza¢cdes que se disponham a enfrentar um ambiente crescentemente

turbulento, algumas habilidades sdo indispensaveis para criar novos processos € formas, e para
,

inovar em areas organizacionais e tecnologicas. Mas as organizagdes ndo podem centrar seu

interesse apenas na criagdo e inovagdo, ressalta Schein (1996), mas também na capacidade de

adotar as inovagdes, difundi-las para todas as pessoas da organizac¢do e gerenciar este processo

de forma eficiente. Pode-se entdo constatar que a aprendizagem € o cerne deste desafio, que

também envolve um fendmeno mais profundo da vida organizacional: a cultura.

Na tentativa de responder a este desafio, Schein (apud Fleury e Fleury, 1995)
afirma que a dindmica da aprendizagem “precisa estar fundamentada sobre valores basicos, que
déem consisténcia as praticas organizacionais. Ou seja, ha necessidade de que os valores
. basicos sejam consistentes com esta dinimica de aprendizagem e inovagdo permanente”. Para
tanto, o autor delineia um conjunto de pressupostos culturais consistentes que dariam
sustenta¢do a uma cultura de aprendizagem, assim apresentados:

a) relaqﬁb da orgarliZagﬁo com o ambiente - a organizagdo € dominante. Uma
organizagdo em processo continuo de aprendizagem deve acreditar que o contexto
ambiental em que ela atua é de certa forma administravel. A organizagdo que
assume uma relagdo simbidtica com o ambiente, optando por ficar em nichos de
mercado protegidos, tera mais dificuldades em mudar e aprender, a medida que o
ambiente se torna mais turbulento.

b) natureza da realidade e verdade - pragmatica. Ao assumir uma visdo pragmatica do
processo de busca de solugdo para os problemas, evita-se o pressuposto
automatico de que a sabedoria e a verdade residem em uma tnica fonte, que destila -
seu cbnhecimento, de forma autoritaria, para os demais. |

¢) natureza humana - boa e mutavel. Acredita-se que o ser humano é essencialmente
bom e pode estar sempre envolvido em um processo de autodesenvolvimento.

d) natureza da atividade humana - proativa. Espera-se que o ser humano ndo tenha
atitude passiva, fatalista, em face dos acontecimentos, mas assuma uma postura
proativa, ndo apenas procurando resolver os problemas, mas envolvendo-se num
processo constante de aprendizagem.

e) natureza das relagdes humanas - ndo existe uma preferéncia tnica. A escolha por

uma das formas de relacionamento tem dependéncia direta com a necessidade de
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criatividade e inovagdo e a complexidade dos procedimentos a serem implantados.

f) natureza do tempo - orientado para o futuro. A orientagdo para o futuro é
essencial para a organizagio conéeguir avaliar as conseqiiéncias sistémicas de
diferentes cursos de ago. | ;

. g) comunicagdo - intensa. A necessidade de criar multiplos canais que possibilitem a
circulagdo de informacdes é essencial para estas organizagdes. A comunicagio
precisa ser intensa e a informagdo confiavel.

h) diversidade de subculturas. Para que a diversidade constitua recursos valioso para
a aprendizagem e a inovagao, € preciso due as varias subculturas sejam conectadas
e que se respeitem mutuamente; caso contrario a criagio de feudos acontece
naturalmente.

i) orientagdo para a tarefa e para as relacdes interpessoais. Neste caso nfo existe uma

" inica opg¢do; a orientagdo para a tarefa, ou para as relagdes interpessoais, pode ser
importante, dependendo do tipo de orgénizagéo, ou de seu momento de vida.

J) pensamento sistémico. Abandonar a légica causal simples, em favor de modelos
mentais mais complexos, torna-se um fator critico para a aprendizagem. Esta
capacidade tem que ser desenvolvida ndo apenas pelo lider, mas também por todas
as pessoas que participam da organizagfo.

Mesmo afirmando que ndo € possivel prescrever receitas validas para todas as
organizagdes e situagdes, pois os macrocondicionantes econdmicos, politicos, culturais, € a
propria histoéria da organiza¢do tornariam tal pretensio equivocada, Schein (apud Fleury e
Fleury, 1995) indica que “uma organizagdo voltada para o passado, passiva, autoritéria, com
relages de trabalho pautadas pela instabilidade, desqualificagio, descomprometimento de seus
membros, dificilmente conseguira desenvolver uma cultura de aprendizagem” (p. 32).

Ao imaginar as possiveis formas de relacionamento que dariam sustentagdo a
aprendizagem em uma organizagio, Schein (apud Fleury e Fleury, 1995) afirma que a opg¢do
por qualquer uma delas esta estreitamente vinculada as necessidades da tarefa e as condigdes
de implementag@o de novas solugdes. Assim, se em determinada organizagdo uma orientagdo
gerencial de apoio pode proporcionar condigdes para desenvolver a inovag@o e a criatividade

dos individuos, outras organiza¢des podem responder melhor a um modelo colegiado, onde os
individuos aprenderiam a partir do trabalho em grupds. Em relag@o a autoridade e poder, as
organizagdes participativas podem apresentar maiores condigdes para o desenvolvimento de

solugdes criativas; no entanto, a implementagdo dessas solu¢des pode ser realizada facilmente
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por um sistema autoritario, quando a solugdo € facil de ser compreendida e comunicada a
todos, ou ainda requerer a cooperagdo de diferentes setores, o que requer um sistema
participativo.

Ja para Cook e Yanow (1993), a aprendizagem organizacional ndo pode ser
compreendida apenas pela transferéncia para as organiza¢des de conceitos cuja origem € a
cognigdo individual, pois esta pratica apresenta alguns problemas originados da natureza da
cogni¢do e de sua conseqiiente aplicagdo as organizagdes. Estes problemas derivam-se da
condigio de impossibilidade em ver a cogni¢do tendo lugar nas organiza¢des. Na literatura que
adota a perspectiva cognitiva, apesar de reconhecer a diferenga existente entre aprendizagem
individual e organizacional, a aprendizagem nas organizagdes € descrita como uma forma de
aprendizagem por individuos e ndo por organizagdes.

Diante desta dificuldade, sdo desenvolvidos diversos argumentos complexos sobre
a organizagdo como entidade cognitiva. Estes argumentos versam sobre como as organizagdes
existem e como a natureza de sua existéncia desenvolve a habilidade de aprender de forma
idéntica ou semelhante as habilidades cognitivas humanas. A adogdo da perspectiva ou
metafora de cognigdo para as organizagbes tem produzido muitos insights, entretanto, estes
insighis também estdo limitados pelas dividas que cercam o conhecimento da cogni¢do
individual. A auséncia de um modelo comumente aceito para a aprendizagem individual faz
com que a aplicagdo para o campo organizacional também seja problematica (Cook e Yanow,
1993).

Por esta razdo, autores como Dogson (1993),. Crossan, Lane e White (1995),
Cook e Yanow (1993), ndo concebem a aprendizagem organizacional como fator isolado do
contexto cultural das organiza¢des. Dogson (1993) ressalta que a aprendizagem é “a forma
que as organizagdes constroem, suplementam, mantém e organizam o conhecimento e as.
rotinas em torno de suas atividades e de suas culturas, bem como desenvolve a eficiéncia para
melhorar o uso das aptiddes e habilidades da sua forga de trabalho” (p. 376).

Nesta perspectiva, embora a aprendizagem ocorra através dos individuos, as
organizagfes aprendem no todo, considerando-se a interagdo social que tem lugar entre eles.
Desta forma, aprendizagem e cultura s3o vistas de uma forma interacionista, ou seja, a medida
que a aprendizagem individual ocorre, a cultura pode ser modificada, e essa mudanga, por sua
vez, pode direcionar o uso ¢ as estratégias de um novo aprendizado.

 Para Crossan, Lane ¢ White (1995), compreender o processo de aprendizagem nas

organizagdes requer que se compreendam as formas pelas quais os individuos aprendem. Esse
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processo deve incluir as formas de interpretagdo e integragdo dos esquemas de significados
individuais e coletivos. Assim, reconhecer que uma organizag¢do aprende significa reconhecer o
conjunto de pressupostos que orientam o processo de aprendizagem nos diferentes niveis. Os
processos de aprendizagem que podem ocorrer nos diferentes niveis organizacionais sdo

apresentados pelos autores da seguinte maneira:

Quadro 3 - Processos de aprendizagem e niveis organizacionais

Nivel Processo Imputs{resultados

Experiéncias
Individuo Intui¢io Imagens
Metaforas

Linguagem
Grupo Interpretacio Mapa conceitual
) Conversagio/Dialogo

Compreensido compartilhada
Integracdo Ajustamentos mutuos
Organizagdo Sistemas interativos

Rotinas
Institucionalizagio Sistemas de diagnostico

Regras e procedimentos

Fonte: CROSSAN, M. M; LANE, H W; WHITE, R E. Learning within organizaion. Ontario: The
University of Western Ontario, 1995.

A intui¢do, como primeiro processo de aprendizagem, baseia-se nas experiéncias
passadas, na imagem ou visdo do futuro, e na realizagdo ou agfo. Ela pode orientar as agdes
do individuo, mas é um processo dificil de ser compartilhado com outros, por focalizar-se nos
processos subconscientes de desenvolvimento de insights. Em razio desta dificuldade, as
experiéncias, imagens e metaforas podem ajudar os individuos nas interpretagdes dos seus
proprios insights ¢ na comunicag¢do com os outros (Crossan, Lane e White, 1995).

Neste sentido, Nonaka e Takeuchi (1997) indicam que a conversdo de
conhecimentos tacitos em conhecimentos explicitos € o0 uso do conhecimento explicito para
ampliar a base pessoal de conhecimento tacito sdo etapas fundamentais para a aprendizagem e
consequente criagio de conhecimento. Para estes autores, “converter conhecimento implicito
em explicito significa encontrar uma forma de expressar o inexprimivel” (p. 34), e para isso a
utilizagdo da linguagem figurada e do simbolismo podem ser importantes ferramentas na

articulago de intui¢Ges e insights.



55

O segundo processo apresentado, a interpretag:io, centra-se nos elementos
conscientes da aprendizagem individual e deve ser considerado dentro do contexto em que
ocorre. Embora a interpretagdo possa ocorrer em nivel individual, € a interagdo social que
permite a interpretagdo coletiva de significados, a criagdo de uma linguagem comum, o
esclarecimento das visdes e o desenvolvimento de compreensdes e significados
compartilhados.

Para Schall (1983) as pessoas interagem através da troca de mensagens -
transagdes simbdlicas significativas, expressas através de verbalizagdes, vocalizagdes e
comportamentos ndo-verbais que permitem ao outros interpretar comportamentos € situagdes.
Assim, a linguagem, através de conversagdes e didlogos, desempenha um importante papel na
construgdo de mapas conceituais ou modelos mentais, que s3o “imagens, pressupostos e
historias que trazemos em nossas mentes, acerca de nds mesmo, outras pessoas, institui¢des e
todos os aspectos do mundo” (Senge, 1997, p.221).

Expandindo o nivel de analise do grupo para a organizagdo, o processo de

i A
integracdo, apesar de ser similar ao processo de interpreta¢do, diferencia-se em relagido ao
foco. Enquanto a interpretagdo pressupde uma transformacgio de crengas e valores que
orientam as agdes individuais, o processo de integragio visa uma mudanga de valores e crengas
orientadores das agdes coletivas.

Para Crossan, Lane e White (1995) o processo de aprendizagem coletiva resulta da
identificagdo e resolugdo dos gaps existentes entre as expectativas do grupo e a realidade
organizacional. Este processo, além de ser complexo, exige ajuste mituo entre os membros do
grupo, possibilitado pela mediagdo do dialogo. Neste sentido, a reflexdo e a pratica
conversacional permitem construir um processo de comunicagdo mais fluido, visando &
compreensdo compartilhada e 4 transformagio do conjunto de valores e crengas que orientam
as agOes e praticas cotidianas. O processo de interpretagio vai além dos elementos da dindmica
dos grupos, € € esta interag@o social que inibe ou facilita o desenvolvimento da compreensio
compartilhada e do ajustamento mituo necessario ao processo de aprendizagem. |

A institucionaliza¢@io, por sua vez, origina os padrdes de interagdo e organizagio
social, baseados na formalizagdo e legitima¢do de normas e valores. Partindo do pressuposto
de que as organizagdes sdo mais do que a colegdo de seus individuos e que a aprendizagem
organizacional € mais do que a somatdria da aprendizagem individual, Crossan, Lane e White

(1995) indicam que o emprego do conceito de institucionaliza¢do facilita a compreensﬁo do



56

deslocamento do procevsso de aprendizagem individual e coletiva para a aprendizagem
6rga‘nizacional. l

Portanto, para compreender a aprendizagem ocorrida em organizagdes, torna-se
necessario compreender a forma como se processa a aprendizagem individual e a importéncia
dos individuos na constru¢do do conhecimento organizacional, sem centrar todo o interesse
tedrico e pratico exclusivamente no individuo. Com esta andlise, a cultura organizacional,
através da interagdo social, pode ser percebida como responsivel maior pelos resultados e

conteados do processo de aprendizagem.
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3. METODO

Neste capitulo apresenta—sé, inicialmente, a institui¢do pesquisada e os programas
de interagdo por ela desenvolvidos. A seguir, é exposto o referencial metodologico que
direcionou o processo da pesquisa, ou seja, os procedimentos e critérios adotados nas
diferentes etapas, que vdo desde a selecdo da instituigdo e dos participantes, até a coleta ¢

analise das informagdes.

3.1 A Instituicdo e os Programas de Interacio

3.1.1 O CEFET/PR - Centro Federal de Educac¢do Tecnolégica do Parana

O Centro Federal de Educagido Tecnolégica do Parana — CEFET-PR - autarquia
publica de regime especial vinculada ao Ministério- da Educagdo e Desporto — MEC - da
Presidéncia da Republica, iniciou suas atividades em 1910 com a Escola de Aprendizes e
Artifices de Curitiba. O objetivo inicial desta escola era o atendimento aos menores que nio
tinham condi¢Ges para cursarem escolas pagas e/ou marginalizados, para que a eles fosse
ministrado o ensino elementar e cursos profissionalizantes para confecgbes de vestudrio e
cal¢ados.

Em 1937, a escola amplia suas atividades, passando a ministrar o ensino de 1° grau
e entre as atividades profissionalizantes amplia sua oferta para os cursos de alfaiataria,
sapataria, marcenaria, pintura decorativa e escultura ornamental, passando a se chamar Liceu
Industrial de Curitiba. Em 1942, com a unificagdo da organiza¢do em todo territério nacional
do ensino industrial, teve o0 nome modificado para Escola Técnica de Curitiba. Entre as novas
atribuicdes da instituigdo, estd a preparagdo de trabalhadores para profissdes ligadas a
industria, transporte, comunicagdes € pesca.

Em 1944, foi implantado o primeiro curso de 2° grau na institui¢do: o de mecanica.
No inicio da década de 50, através de um acordo de cooperagdo entre Brasil e Estados Unidos,
implantou-se na instituigio o Centro de Formag¢do de Professores da Comissdo Brasileiro-
Americana Industrial (CBAI), cujo objetivo primordial era a formagdo e o treinamento de

professores da area técnica do Brasil.



58

Em 1959, com a reforma do ensino industrial, a legislagdo unificou o ensino
técnico no Brasil, que até entdo era dividido em ramos diferentes. A escola ganhou autonomia,
bem como nova alteragdo no nome: Escola Técnica Federal do Parana. Em 1973, passou a
ofertar os cursos de engenharia de operagdes na area de construgio civil e elétrica.

Ao ser transformada em Centro Federal de Educacdo Tecnologica do Parana -
CEFET/PR - em 1978, a escola passa a ministrar também o ensino superior. A partir dai, a
area de abrangéncia de ensino do CEFET/PR amplia-se gradativamente: ensino de segundo
grau e superior, curso de extensdo, aperfeicoamento e pOs-graduagbes em nivel de
especializag@o, mestrado e doutorado.

Em 1991, acontece a inauguragdo oficial da primeira Unidade de Ensino
Descentralizada (UNED) em Medianeira, no oeste do Parana. Em 1993, entram em
funcionamento outras UNEDs: Pato Branco - no sudoeste do Parana, Cornélio Procépio -
norte do Estado; e Ponta Grossa - 2° planalto, também no estado do Parana. Nesse mesmo ano
¢ aprovada a criagio da Unidade de Ensino Descentralizada do CEFET-PR em Campo
Mourio - regido central do Estado. ‘

A opgéo pela abertura de unidades no Estado do Parana foi um momento crucial
na histéria do CEFET-PR. Sua importancia pode ser equiparada aos outros acontecimentos,
acima registrados, que mudaram a historia desta instituigdo. O depoimento do diretor da

~ Unidade de Pato Branco, Professor Roberto Candido, retrata este momento:

“O grande ponto do CEFET foi quando se optou em abertura de Unidades. Ai foi sentido a

necessidade de mudanca substancial no CEFET. Porque quando vocé tinha uma estrutura em

Curitiba, tudo dentro de uma quadra, era uma coisa, e praticamente em dois anos vocé passou a

estar em todos os cantos do Estado. La para Medianeira, do outro lado do Estado, 14 para

Cornélio Procdpio, 14 em Pato Branco, quer dizer, a estrutura do CEFET em si, ela teve que ser

repensada, redimensionada, porque ndo tivemos implementos substanciais de pessoal em si, e

oportunizou realmente a muito mais gente a usufruir do CEFET. Antigamente vocé tinha os

cursos de segundo grau e os cursos de Engenharia. A regifio metropolitana de Curitiba absorvia
todo mundo”.

Dentre as mudangas previstas para a Instituigdo, encontra-se atualmente a
implantagdo da Universidade Tecnologica. Outro momento de evolugdio do CEFET-PR
também ¢é registrado pelo Professor Roberto Céandido, quando apresenta uma breve analise do
historico deste Orgdo:

“A Universidade Tecnologica seria mais um passo, vamos dizer assim, na evolugdo do CEFET.

Para quem comegou ha 90 anos atrds com uma Escola de Artifices, quase nma escola correcional,
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¢ ai foi passando, ano a ano nos seus degraus de evolucgdo, eu diria que é o caminho, é 0 unico
caminho que se vislumbra para o CEFET, até pela necessidade de continuar com a sua autonomia
porque, queira ou ndo, hoje o CEFET ¢ “a menina dos olhos do ministério da Educacdo’ , mas ele

roda por si proprio, tem um modelo diferente”.

3.1.2 O CEFET-PR/Unidade de Pato Branco

O CEFET-PR/Unidade de Pato Branco se constitui em uma estrutura
descentralizada do Centro Federal de Educagio Tecnoldgica do Parana, localizada em Pato
Branco, na regido sudoeste do Estado. Esta institui¢do iniciou suas atividades no dia 15 de
mar¢o de 1993, com a entrada das primeiras turmas dos cursos de 2° grau técnico em
Eletrénica e técnico em edificagdes. Sua inauguragdo oficial, entretanto, ocorreu no dia 17 de
abril do mesmo ano.

Esta Unidade possui autonomia administrativa, patrimonial, financeira, didatica e
disciplinar, e tem como objetivos:

e ministrar ensino em grau superior;

e ministrar cursos técnicos, em nivel de 2° grau, visando a formagdo de técnicos,

instrutores e auxiliares de nivel médio;
e ministrar cursos de educagdo continuada visando a atualizagio e ao
aperfeicoamento de profissionais na area tecnologica; e

e realizar pesquisas aplicadas na area tecnologica, estimulando atividades
criadoras e estendendo seus beneficios a comunidade, mediante cursos e
Servicos. -

Em seu projeto inicial, a Unidade de Pato Branco foi implantada com uma
capacidade plena para atendimento de 2.880 alunos dos cursos técnicos de 2° grau em
eletromecanica, eletronica e edificagdes. Em seu primeiro ano de funcionamento, a instituigio
incorpora a Fundag@o de Ensino Superior de Pato Branco - FUNESP - passando também a
assumir os cursos de 3° grau da instituigdo incorporada, nas areas de administragdo,
agronomia, ciéncias contabeis, processamento de dados e matematica. Com isso sua
capacidade plena € acrescida de 1.260 vagas.

Com a consolidagdo de suas atividades, a Instituicdo passou a oferecer também
alguns cursos de pos-graduacdo - especializagdo e mestrado - em parceria com outras

institui¢des do Estado, e outros cursos extraordinarios de menor duragdo. Diversas outras
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atividades também foram implantadas visando ao atendimento tanto de seus servidores internos
quanto da comunidade externa. Dentre elas estdo os programas de interagdo que oportunizam

parcerias para realiza¢do de projetos, pesquisas, convénios e servigos de consultoria.

3.1.3 Os programas de interacio

Os programas de interagdo sdo atividades de extensdo que compreendem a
intera¢do sistematizada do CEFET-PR com a comunidade, e em particular com o setor
empresarial. A intensificagdo crescente dessa area de atividades se deve, em grande parte, aos
beneficios obtidos desta parceria. Para a comunidade cefetiana, estas atividades t€m sido uma
alternativa na busca de recursos financeiros que sdo destinados a(o):

a) pagamento de pessoal;

b) aquisi¢do de equipamentos e material de consumo;

¢) montagem de laboratérios;

d) formagdo de grupos de pesquisa multidisciplinares;

e) atualizagdo e aprimoraménto do ensino e da pesquisa.

Para as empresas, tais parcerias visam a formag@o de pessoal especializado, a
incorporagdo de novas tecnologias aos produtos e processos, a0 compartilhamento dos custos
e a complementagdo de sua capacidade de pesquisa e desenvolvimento (Informativo para
Professores € Técnicos Administrativos do CEFET-PR).

Os programas de interagdio sio realizados em diversas formas, seja como
consultoria, projetos cooperativos ou ainda servigos tecnoldgicos, conforme apresentados no
quadro 1. Podem ocorrer a partir da iniciativa da comunidade interna do CEFET - professores
e técnicos administrativos - ou por solicitagio de empresarios e pessoas da comunidade
externa. Em qualquer das modalidades a gestdo do projeto é realizada pelo professor ou
técnico administrativo, tendo o apoio de um setor dedicado exclusivamente para isso. Na
Unidade de Pato Branco estas atribuigdes estio a cargo da SETEC - Segdo de

Desenvolvimento de Pesquisas e Tecnologias.
Esta segfo “oportuniza 4 comunidade parceria para realizagdo de projetos, pesquisas e convénios.
Disponibiliza conhecimento técnico cientifico de seus profissionais, laboratérios ¢ oficinas;
desenvolvimento de produtos; consultoria (nas areas dos cursos oferecidos); palestras, cursos ¢

treinamentos operacionais” (Acenda Essa Idéia. CEFET-PR, 1993).
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Quadro 4 - Programas de interagio desenvolvidos pelo CEFET-PR/Unidade de Pato Branco

PROGRAMA OBJETIVO

BANTEC Reunir em um Banco de Dados os especialistas e especialidades do CEFET-PR

Balcdo de Teses | Estimular o desenvolvimento de projetos de pesquisa aplicada a partir de necessidades
reais da indistria e por ela financiados

| Disque CEFET Oferecer a comunidade um servigo de consultas aos profissionais do CEFET—PR, buscando

resolver problemas tecnoldgicos

Teses na Fornecer aos mestrandos um rol de temas como opgfio para desenvolvimento de tese em

Empresa parceria com industrias.

Pesquisas Apoiar os professores nas suas incursGes na investigacdo cientifica, consolidando a

Aplicadas | imagem da Institui¢do como podlo gerador de tecnologias

PRODIN Amparar novas empresas de base tecnologica surgidas no ambiente académico do CEFET-
PR para que os produtos oriundos da pesquisa aplicada alcancem a comunidade

Equipamentos Desenvolver equipamentos didaticos que atendam as necessidades dos laboratérios e salas

Didéticos de aula

Produgie Prestar servigos & comunidade interna ¢ externa, utilizando os hordrios disponiveis de

Escolar laboratérios € equipamentos

Empresa no Dotar o CEFET-PR de equipamentos atualizados, cedidos pelas empresas, cuja utilizagdo

Ensino possa ser conjunta, beneficiando a Instituicio e as Empresas.

Cursos Desenvolver os cursos de extensdo do CEFET-PR

Extraordinirios

Visitas a

| Aperfeicoar os professores quanto aos métodos, processos € equipamentos de trabalho,

Empresas através de visitas a empresas
Estigios em Aperfeigoar os professores em suas dreas de atuagdo
Empresas
Visitas Atualizar os diversos niveis de chefia da Instituicdo quanto & estrutura e a organizacdo de
Gerenciais uma empresa
| Mesas Redondas | Obter subsidios de empresas sobre os cursos e alunos do CEFET-PR

Encontros de
R.H.

Obter informagdes da comunidade interna e externa sobre alunos e cursos do CEFET-PR

Programa de
Egressos

Avaliar curriculos, programas ¢ conteido dos cursos, bem como os laboratérios ¢
equipamentos, através da experiéncia de alunos egressos em empresas

Dia da Indastria

Homenagear, no dia 25 de maio, empresas que sc destacam em scu ramo de atividade ¢ no
relacionamento com o CEFET-PR

Fonte: CENTRO FEDERAL DE EDUCACAO TECNOLOGICA DO PARANA. A DIREP e vocé. Publicagio
interna Curitiba, {1997].

Dentre os nimeros divulgados pelo CEFET-PR/Unidade de Curitiba, consta que

no ano de 1997 aproximadamente 100 projetos de parceria foram realizados, com a

participagdo de 200 servidores, totalizando uma soma aproximada de R$ 5.000.000,00 em

recursos financeiros para a Instituigdo (Informativo para Professores e Técnicos

administrativos do CEFET-PR. Folder de divulgagdo interna).

Na Unidade de Pato Branco, nos anos de 1997 e¢ 1998, foram realizadas

aproximadamente 44 atividades,

desencadeadas através do programa Disque-CEFET,
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conforme apresentado no quadro anterior. Estes programas envolveram 17 servidores internos
e foram realizados para 35 organizagdes, sendo 24 empresas e 11 6rgdos publicos. De acordo
com o relatério fornecido pelo SETEC, os programas realizados envolveram 4 trabalhos em
forma de assessoria, 7 consultorias, 2 projetos tecnologicos e 31 prestagdes de servigos. Os
recursos financeiros obtidos através destes programas ndo foram fornecidos pela SETEC por

ndo estarem disponiveis.

3.2 Apresentacio do Método

3.2.1 Caracterizacdo da Pesquisa

A abordagem metodologica escolhida para a realizagdo desta pesquisa €
predominantemente qualitativa. Nas pesquisas qualitativas, afirma Godoy (1995), o foco de
estudo ¢ delimitado e ajustado no decorrer da investigagdo. Desta forma, o pesquisador ndo
parte de hipoteses pré-estabelecidas, mas inicia a partir de suposi¢des gerais € amplas, que véo
sendo ajustadas e construidas a medida que as informagdes vao sendo coletadas e analisadas.

Este método mostra-se mais apropriado para uma compreens@o mais profunda dos
processos ligados a construg@o, a manutengdo e a mudanga cultural nas organizagdes. Para
Fleury, Shinyashiki e Stevanato (1997), os elementos culturais geralmente “ndo se entregam a
observagdo direta e os seus significados esgueiram-se por entre as dobras do discurso
manifesto dos atores organizacionais” (p. 28).

Nestes casos, torna-se dificil perguntar diretamente sobre as regras que estruturam
o comportamento cultural, pois para os individuos que compartilham uma cultura, estes
entendimentos e interpretagdes constituem uma realidade faken-for-granted, ou seja, tdo
amplamente aceita que se torna despercebida. Conforme ressaltam Rubin e Rubin (1995), em
pesquisas sociais nem tudo o que é importante pode ser medido com precisdo. Entdo, para
revelar o verdadeiro significado dos discursos, € necessario ir além das aparéncias e das
primeiras impressoes.

Da mesma forma, a aprendizagem pode ser percebida por diferentes pessoas de
diferentes maneiras. E a completude deste estudo estara na tentativa de extrair as visdes dos

participantes sobre seu mundo, seu trabalho e os eventos que eles tém experienciado ou
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observado, o que pode ser obtido com maior profundidade e seguranga através das técnicas
qualitativas de pesquisa.

O presente estudo caracteriza-se também como um “estudo de caso”, por consistir
numa anilise intensiva, que busca reunir informagdes tdo numerosas e detalhadas quanto
possivel (Bruyne, Herman e Schautheete, 1982), sobre a influéncias dos pressupostos culturais
que orientam os programas de aprendizagem empreendidos no Centro Federal de Educagdo
Tecnoldgica do Parana - Unidade de Pato Branco. '

Godoy (1995) ressalta que o estudo de caso € indicado quando os pesquisadores
procuram compreender “como” e “por qué” certos fendmenos ocorrem, e onde had pouca
possibilidade de controle sobre os eventos estudados. Este método de analise também permite
retratar uma configuragdo que, embora particular, funciona como “ponto de partida para uma
analise que busque o estabelecimento de relagdes sociais mais amplas de um determinado
objeto de estudo” (Franco, 1986, p.37).

Este estudo também caracteriza-se por ser do tipo descritivo-exploratorio.
Descritivo porque, estudando um fendmeno, pretende conhecer sua natureza, sua composigio
€ 0s processos que o constituem ou nele se realizam, para assim permitir a descrigdo de suas
caracteristicas. E exploratdrio, pois pretende obter uma visio geral do problema considerado e
contribuir para a focalizagdo das questdes, podendo entdo, ndo sO configurar e diagnosticar o
fendmeno pesquisado, mas também obter informag¢des e respostas sobre os motivos de tal
situagdo (Koche, 1985; Alves, 1991).

Assim ao adotar esta configuragdo, a presente pesquisa visa proporcionar uma
maior abrangéncia sobre o assunto, renovando as perspectivas existentes e, eventualmente,

servindo de base para pesquisas posteriores.

3.2.2 A Escolha da Instituicio

Diante de um contexto académico onde as Learning Organizations surgem como
uma opeio plausivel para enfrentar os desafios da globalizagio e a complexidade dos mercados
ndo sO para as empresas, mas também para outras formas de organiza¢do, com ou sem fins
lucrativos, ¢ onde o ser humano passa a ter relevincia sobre os outros “recursos”, optou-se
por analisar os temas Cultura e Aprendizagem nas organizagdes.

Sendo servidora docente do CEFET-PR/Unidade de Pato Branco, pertencente a

Coordenagdo do Curso de Administragdo, ao optar pela realizagdo de uma pesquisa nesta
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instituigio acreditou-se que os resultados deste trabalho poderiam vir a contribuir com a
instituicio ao desvendar os fundamentos de sua cultura, bem como dos processos de
aprendizagem que 1a ocorrem.

Outro fator que contribuiu para a escolha da instituigdo foi a existéncia de diversos
programas institucionais que envolvem a participacdo do corpo docente, cuja repercussio nio
se limita ao ambiente interno, mas acaba envolvendo a comunidade local e regional. Pela
importancia destes programas para a institui¢do, julgou-se adequado verificar os pressupostos

culturais que os sustentam € o tipb de aprendizagem que permitem aos seus participantes.

3.2.3 Etapas da PesquiSa de Campo

I. Autorizacio

A realizagdo da pesquisa iniciou-se com uma visita a0 CEFET-PR/Unidade de Pato
Branco, no més de junho de 1998, quando a pesquisadora manteve contato com o Diretor em
Exercicio, Professor Jodo Carlos Chiochetta. Junto com a apresentagdo do tema e os objetivos
do trabalho, fez-se uma breve exposi¢do da forma como seria realizada a pesquisa de campo.
Havendo concordancia plena da instituigdo, e aprovagdo do projeto de dissertagdo pelo

orientador, passou-se a desenvolver a etapa posterior.
IT Coleta de Dados Secundarios

Apos a concordancia, o diretor em exercicio comunicou tal autorizagio aos setores
que estariam diretamente envolvidos na pesquisa. Uma vez que a pesquisadora € parte
integrante do quadro de funcionarios da Unidade de Pato Branco, e mediante a liberdade
concedida para proceder a todas as etapas necessarias, iniciou-se a etapa de coleta de dados
secundarios'®. Estes dados foram obtidos no Gabinete da Diregdo, na Divisdo de Relagdes
Empresariais e Comunitarias - DIREC - na Sec¢do de Desenvolvimento de Pesquisa e
Tecnologia - SETEC - e na Sec¢fo de Integragdo Escola-Empresa - SIEE. A consulta a esses

setores propiciou a obtengdo de documentos - contratos, relatorios, folders, jornais, revistas

- 16 Elementos produzidos pelo meio e que estdo representados pelos documentos intermos e externos; instrumentos legais;
instrumentos oficiais e fotografias (Trivifios, 1987, p.139).
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etc. - essenciais para o desenvolvimento da pesquisa. De posse deste material, iniciou-se a
analise documental que daria sustentagdo as etapas posteriores.

A partir da anélise do material obtido nesta etapa, foi possivel identificar todos os
projetos, realizados nos anos de 1997 e 1998, que fizeram parte dos Programas de Interagio.
Identificou-se também os responsaveis diretos e indiretos por cada um deles, bem como as

pessoas responsavets pelos contatos e pela organizagdo burocratica.
III Coleta de Dados Primarios

A selecio dos participantes

Nesta etapa, realizada no més de julho de 1998, foram feitos contatos pessoais ou
telefonicos com todos os docentes e técnicos administrativos identificados na etapa anterior. A
partir desses contatos, foram agendadas entrevistas com todas as pessoas que aceitaram
participar deste estudo e que atendiam a trés quesitos fundamentais: a) ter esclarecimento
sobre a arena cultural, ou seja, a situagdo ou experiéncia de estudo; b) estarem dispostos a
falar; e c) representar o alcance dos diferentes pontos de vista existentes (Rubin e Rubin,
1995).

_ Por se tratar de um estudo cultural, os dirigentes da institui¢io desempenham um
importante papel neste contexto. Foram entdo marcadas as entrevistas com todos os dirigentes
da instituicdo que atuam diretamente com os programas de interagdo, ou que fazem parte da
Diregdo Geral da Unidade de Pato Branco.

Dos 17 docentes, dirigentes e técnicos administrativos que participaram de
Programas de Interagdo desenvolvidos em 1997 e 1998, 8 deles aceitaram conceder
entrevistas. Este entdo denominou-se grupo dos Participantes. Cabe registrar que dois
docentes estavam afastados da institui¢do para realizagdo de cursos de mestrado e doutorado e
dois outros para exercicio de cargo publico e em missdo cientifica no exterior. Os outros
docentes ndo tiveram disponibilidade ou se recusaram a ceder as entrevistas solicitadas.

Para o grupo de dirigentes, foram convidadas quatro pessoas que exercem cargos
de chefia ou dire¢ao na Unidade de Pato Branco e sdo responsaveis, direta ou indiretamente
pelos Programas de Interagdo. Todos os dirigentes consultados concordaram em participar do
estudo. Além disso, trés deles também estdo incluidos no grupo de participantes, uma vez que
se enquadram nos requisitos preestabelecidos para aquele grupo, porém sdo considerados

como Dirigentes para fins de codificagdo.
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A elaboracio e realizacio das entrevistas

A elaboragio das entrevistas privilegiou a utilizagdo de um roteiro semi-
estruturado, a fim de permitir ao entrevistado que discorresse livremente, adotando a ordem
desejada, sem deixar de contemplar as questdes norteadoras da presente pesquisa. Este
procedimento ¢ indicado por Chizzotti (1991), quando define a entrevista individual semi-
estruturada, como aquele que parte de "certos questionamentos basicos, apoiados em teorias e
perguntas que interessam a pesquisa, € que oferecem um amplo campo de interrogativas,
conseqiientes de novas perguntas que vao surgindo, & medida que se recebe as respostas dos
informantes” (p. 148).

Para o grupo de Participantes, utilizou-se o roteiro exposto a seguir, para guiar as
entrevistas. A forma como as questdes foram apresentadas variou em conformidade com o
grau de abertura e o direcionamento dado pelo entrevistado:

a) projetos desenvolvidos pelo entrevistado através dos Programas de Interagio;

b) caracterizagdo dos projetos;

c¢) origem da participagdo,

d) relato da experiéncia,

e) importéncia do(s) projeto(s) para o entrevistado e para a Instituigéo;

f) relacionamentos (com a institui¢do, com os clientes e outros participantes);

g) dificuldades ocorridas e soluges propostas;

h) formas de avaliagdo;

i) formas de difusio e registro da experiéncia;

j) informagdes adicionais do entrevistado.

Para o grupo de Dirigentes, o roteiro das entrevistas também estava estruturado
apenas com as questdes fundamentais para o estudo. Da mesma forma como explanado
anteriormente, a ordem e o modo como as questdes foram apresentadas variou de acordo com
as condi¢Ges de cada entrevista. Buscou-se com este procedimento proporcionar todas as
perspectivas possiveis para que os entrevistados pudessem alcangar a liberdade e
espontaneidade essenciais ao enriquecimento desta investigagdo (Trivifios, 1987). O roteiro
basico levado as entrevistas foi assim composto:

a) missdo e objetivos da Unidade do CEFET em Pato Branco;

b) fungdo e objetivos desempenhados pelos Programas de Interagéo,

¢) origem dos programas e influéncias que recebem,
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d) principais programas desenvolvidos e quais os participantes externos,

e) participantes internos e descri¢do do processo;

f) formas de acompanhamento e avaliagdo dos programas;

g) dificuldades encontradas na implementagdo e realizagdo dos programas;

h) resultados obtidos interna e externamente;

i) forma de difusdo dos conhecimentos e experiéncias obtidas nos programas;

j) relacionamentos.

Todas as entrevistas foram realizadas nos proprios locais de trabalho, ou ambientes
indicados pelos entrevistados. Apos a apresentagdo dos principais - objetivos do estudo, a
pesquisadora solicitou autorizagdo para que as entrevistas fossem gravadas, informando que
seria mantido anonimato quanto a identificacdo dos entrevistados. Nao havendo impedimentos,
todas as entrevistas foram gravadas em fitas cassete, que permanecerio em posse da
pesquisadora durante o tempo que se fizer necessario para atender aos requisitos legais. A
duragdo destas entrevistas variou desde 30 minutos até 1 hora e 40 minutos.

Considerando-se ainda que o presente estudo visa revelar a configuragdo cultural
dos programas de interagdo, grande parte das informagées obtidas, se nio a totalidade, acabou
por revelar diferentes aspectos do contexto cultural vivenciado pelos entrevistados. Nas
questdes especificas que trataram da aprendizagem, buscou-se verificar que tipo de
aprendizagem ocorre nesses programas € como ela acontece.

Apos a andlise das informagdes obtidas em cada uma das entrevistas, em algumas
ocasides, através de conversas informais ocorridas quando do retorno da pesquisadora a
Instituigdo, nos meses de dezembro de 1998 e janeiro de 1999, foram sanadas algumas duvidas

e obtidas informag¢des complementares ao estudo.

IV Procedimentos de preparaciio e analise das informacdes

As fontes secundarias de informag¢&o haviam sofrido uma analise prévia, anterior a
realizagdo das entrevistas, na qual foram identificados: quais os projetos realizados através dos
Programas de Interagdo; quem foram as pessoas responsaveis pela realizagdo - nome, lotagdo e
quantas atividades ja haviam sido desenvolvidas através destes programas;, qual(is) os
beneficiarios ‘e participantes externos; termos dos contratos, formas de divulgagdo destes
programas e demais informagdes que orientaram as etapas posteriores.

A transcrigdo das entrevistas foi iniciada no més de agosto de 1998, visto que a

Institui¢do ndo pdde disponibilizar ambiente e equipamentos necessarios para que realizagdo e
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transcricdo das entrevistas ocorressem concomitantemente. Nesta etapa a pesquisadora
procedeu a transcrigdo literal de todos os depoimentos e a codificagdo de cada um dos
participantes. Cada entrevistado recebeu um codigo em conformidade com o grupo
pesquisado. O Grupo de Participantes, do qual fazem parte todos os entrevistados que
ministraram cursos ou realizaram projetos através dos Programas de Interagdo, recebeu o
codigo GP, um numero aleatorio, que ndo corresponde a ordem de realizagdo das entrevistas,
mas no conjunto perfaz o total de entrevistados e um niimero que designa o nivel hierarquico
do entrevistado. O grupo de Dirigentes, composto pelos dirigentes da instituicdo que sdo,
direta ou indiretamente, responsaveis por tais Programas, recebeu o codigo GD; da mesma
forma que o outro grupo, um numero aleatério que em seu conjunto perfaz o nimero total de
entrevistados, e um numeéro correspondente éo nivel hierarquico que ocupa.

A partir dai procedeu-se a analise de conteiido, uma das técnicas particularmente
indicadas para o estudo de material do tipo qualitativo, visto que atende a trés requisitos
metodologicos essenciais: objetividade, sistematizagdo e inferéncia. Este procedimento permite
a transformag8o, sistematizag¢do e agrupamento de dados brutos em unidades de informagdo
que passam a dar sentido ao estudo, ao permitir que o pesquisador comece a realizar
inferéncias sobre a arena estudada. (Rubin e Rubin, 1995; Ludke e André, 1986)

Para Oliveira (1995) a analise de conteido mostra-se bastante util quando se trata
de levantamento de conteidos qualitativos, onde “ndo € importante a contagem das vezes que
um dado aparece” (p.12), mas torna-se essencial a reflexdo sobre o que foi dito ou lido e o
estabelecimento de novas e originais relagdes entre aspectos relatados em uma ou diversas
circunstancias. Esta técnica também foi empregada para efetuar a interpretagdo dos conteudos
obtidos através dos documentos e publicagGes da organizagdo, o que propiciou a identificagéo
de informagdes factuais, a partir das questdes de interesse levantadas por este estudo (Oliveira,
1995; Trivifios, 1987).

Este processo iniciou-se com uma nova leitura das entrevistas, visando a absorgdo
dos conteidos e a definicio das categorias que melhor se adequariam para abranger as
informagQes obtidas. Optou-se, entdo, por codificar os contetdos em conformidade com as
cinco categorias de pressupostos basicos propostos por Schein (1984), visto que este € um
procedimento amplamente realizado e indicado por diversos pesquisadores desta éarea, e
também por adequar-se plenamente aos objetivos deste estudo (Fleury e Fleury, 1995; Freitas,

1991).
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Percebendo-se os pressupostos da cultura como a influéncia maior sobre os
processos de aprendizagem da organiza¢do estudada, decidiu-se, entfio, que a analise da
aprendizagem seria realizada a partir das categorias de pressupostos basicos acima citadas. A
partir destas vertentes, a analise da aprendizagem se daria a partir das propostas apresentadas
pelos autores que compdem a fundamentagdo tedrica deste estudo. Desta forma, garantir-se-ia
o vinculo entre os temas e uma maior liberdade de ag@o para verificar os diferentes aspectos da
aprendizagem organizacional (Schein, 1984).

As categorias de analise do presente trabalho estdo assim definidas:

[am—y

. A relagdo da organizagdo com seu ambiente.
. A natureza da realidade e verdade.
. A natureza da natureza humana.

. A natureza da atividade humana.

[V, T S VS B o ]

. A natureza dos relactonamentos humanos.
A partir destas categorias foram selecionados alguns aspectos referentes ao

processo de aprendizagem, apresentadoé por diversos autores que nortearam esta analise:

1. Atividades realizadas pela organizagdo que podem induzir a aprendizagem (Garvin, 1993).

2. Condigdes internas para expansdo do conhecimento na organizagdo (Senge, 1990; Kim,
1996).

3. Fases de aprendizagem ou pré-aprendizagem identificadas na organizagio (Delavigne e
Robertson, 1994).

4. Tipos de aprendizagem observados (Schein, 1993).

5. Orientacdes de aprendizagem e fatores facilitadores presentes na organizagdo (Nevis,
DiBella e Gould, 1995).

6. Problemas inerentes ao processo de aprendizagem organizacional (Kim, 1993; Senge, 1990;
Senge 1997).

7. Processos de aprendizagem em diferentes niveis organizacionais (Crossan, Lane e White,
1995).

Estes procedimentos, também conhecidos como analise tematica, consistem em
isolar temas de determinado contexto e selecionar as partes de interesse do pesquisador, em
conformidade com o problema pesquisado, permitindo assim a comparagdo com outros textos
escolhidos da mesma maneira. Este procedimento permite ainda que se comparem os diversos
tipos de informagdes obtidos tanto em coletas primarias quanto em secundarias. (Ludke e

André, 1986)
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Apds esta etapa, iniciou-se a fase de montagem e estruturagdo da presente
disserta¢io, momento que ocorreu concomitantemente a revisdo bibliografica e & busca de
informagdes complementares junto a Institui¢do pesquisada. Adicionalmente ressalta-se que,
durante todas as fases descritas acima, a orientagdo recebida e a possibilidade de discussdo dos
meios empregados e dos resultados obtidos foram condigbes essenciais para a completude do

presente estudo.
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4. DESCRICAO E INTERPRETACAO DAS INFORMACOES

Neste capitulo, sdo apresentadas as informagdes obtidas no CEFET-PR/Unidade
de Pato Branco. Com isso, busca-se revelar os elementos da cultura inerentes aos pressupostos
basicos, e inclusive explicitar o processo de aprendizagem da organiza¢do, em conformidade
com o método exposto no Capitulo 3.

A estrutura deste capitulo reune as informag¢des em cinco categorias, a saber:
categoria 1- a relagdo da organizagdo com seu ambiente; categoria 2 - a natureza da realidade
e verdade; categoria 3 - a natureza da natureza humana, categoria 4 - a natureza da atividade

humana; e categoria 5 - a natureza das relagdes humana (Schein, 1984).

4.1 A Relacio da Organizacio com seu Ambiente

- A analise desta categoria visa alcangar uma compreensio mais detalhada da relagdo
que a organiza¢do mantém com seu ambiente externo. Explicitar a relagdo da organizagdo com
seu ambiente, para Schein (1992), é compreender se os membros da organizagio véem esse
ambiente como um elemento a ser subjugado e controlado, se devem buscar a harmonia, ou
ainda, submeter-se a ele. Pretende-se também observar a possivel influéncia deste pressuposto
sobre a aprendizagem organizacional.

- Inicialmente esta analise volta-se para a tentativa de explicitar a razdo de ser da
organizagdo estudada. Nesse sentido, a presente pesquisa permite observar que a missdo
primordial do CEFET-PR “na condi¢do de 6rgéo publico”, visa “servir a comunidade em que
esté inserido”(CEFET-PR Ensino & Pesquisa, 1997, p. 8). Entretanto, as entrevistas realizadas
na Unidade de Pato Branco indicam que, apesar de pertencer ao sistema CEFET-PR, esta

Unidade define sua missdo da seguinte maneira:
"E, a missdo base nossa é um ensino de qualidade, garantindo ao nosso aluno a empregabilidade.
Esse € o objetivo macro que deve reger a Instituicio”. (P, 8, 1)
"[...] aquilo que € gratuito e que é uma obrigagdo do CEFET é o ensino, ensino de qualidade, esse
sim € gratuito e ¢ pablico”. (P, 2, 3)
E possivel entdo identificar nestas afirmativas alguns valores a respeito da

finalidade empresarial - que se restringe ao ensino, dos clientes - que desejam apenas a

empregabilidade; e a respeito do desempenho da instituigdo - onde a qualidade deve ser uma
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caracteristica intrinseca do ensino. Compreendendo, entfio, que a missdo dessa Unidade € a
oferta de um ensino de qualidade, percebe-se que, em comparagdo a missio do Sistema
CEFET-PR, ha uma redugdo acentuada na abrangéncia de seu ambiente externo, € como
conseqiiéncia, em sua area de atuagdo (Heilpern e Nadler, 1994).

Um alerta quanto a este procedimento é feito por Morgan (1996), quando ressalta
que a sobrevivéncia de uma organizagdo requer que esta dirija sua atencido ndo sé para a
atividade ambiental imediata, mas também para o contexto mais amplo ou ambiente geral,
atuando assim como um organismo aberto. Para o autor, esta postura é essencial na pratica
organizacional pois permite as organizagdes “ligar e administrar os limites criticos e areas de
interdependéncia” (p.49).

Contudo, algumas das atividades realizadas pela Instituigdo visando alcancgar seu
objetivo macro - a abertura do mercado profissional para seus alunos - envolvem a comunidade
externa. Dentre elas, destaca-se o programa Disque—CEFET - um numero telefonico
disponibilizado ao publico externo, que permite o acesso da comunidade aos programas de
interagdo, objeto da presente pesquisa conforme apresentado no capitulo anterior, através do

Quadro 4. O objetivo do Disque-CEFET ¢é apresentado como:
"Oferecer 4 comunidade em geral soluges praticas e vidveis para problemas nas areas de
Eletrotécnica, Mecanica, Eletrdnica, Constru¢do Civil, Informditica e Agronomia. Prestar
consultoria/assessoria nas areas de Administragio, Contabilidade, Lingua, Matematica, Fisica,
Quimica, entre outras. Estimular a cooperagdo entre o CEFETPR/UNED Pato Branco e as
empresas. Gerar inovagdes tecnoldgicas e consultoria de resultados”. (CEFET - Disque-CEFET,
1998) '

Esta participagdo ocorre, entdo, a partir de problemas ou dificuldades existentes
em empresas ou instituigdes externas, detectados por seus proprios integrantes, que buscam no
CEFET-Pato Branco a tecnologia necessaria para resolvé-los. Este contato geralmente ocorre
através do programa Disque-CEFET ou diretamente com os profissionais da Unidade de Pato
Branco. Apés a concordancia de ambas as partes - Instituicdo e Cliente - ocorre a assinatura
do Termo de Compromisso, momento em que se inicia o processo acordado, seja ele
consultoria, cursos, pesquisas ou qualquer outra atividade acordada.

Além de atender ao objetivo macro da institui¢do, a participagdo nos programas de
interagdo propicia aos professores e/ou técnicos administrativos a reciclagem e
aperfeigoamento dé conhecimentos e também uma remuneragio pelas horas/aula despendidas
durante a realizagdo destas atividades. Para os alunos da Unidade de Pato Branco, diversos

beneficios sdo oferecidos, entre eles a possibilidade de estagios, contratos de trabalho e
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também a atualizagdo de conhecimentos praticos e tedricos decorrentes da experi€ncia
adquirida por seus professores nestes programas. (CEFET - A Direp e Vocé, 1997, p. 5).
Apesar dos objetivos e vantagens oferecidos pelos programas de interagdo serem
citados e considerados como importantes por todos os entrevistados, uma analise mais
detalhada das entrevistas revela a existéncia de um certo distanciamento entre a Unidade € a

comunidade externa. Este distanciamento ¢ demonstrado através de depoimentos tais como:

“E muito comum que a escola pense somente para dentro de si ¢ ndo para fora, ou seja, muitas

vezes se pesquisa, se desenvolve, mas nada disso € aplicado a comunidade e as necessidades que

realmente a comunidade tem. Entdo, principalmente uma escola do tamanho do CEFET, ela

acaba sendo quase que um paldcio intransponivel para a maioria da sociedade”. (P, 8, 1)

“Algumas realidades no6s nio conhecemos, basta ver que quando a gente visita algumas

comunidades a gente se assusta, que a realidade deles ¢ muito mais dura do que nds imaginamos,

a realidade em todos os sentidos, seja educacional, seja de qualidade de vida, seja produtiva”. (P,

1, 6)

“Aqui a edificacdo da tudo direitinho, os prédios sdo construidos sem o menor despetdicio e tal,

vocé vai dar uma consultoria € vé que ndo € nada disso, que as coisas sio bem diferentes”. (P, 6,

6)

Essas colocagdes tendem a refletir a organizagdo como um sistema fechado, onde a
realidade ¢ percebida de forma distinta entre o ambiente interno e externo. Conforme os
entrevistados, a realidade ‘aqui dentro’ é diferente da realidade °‘la fora’ e os vinculos
existentes entre elas parecem ser inexistentes ou fracamente estruturados. Esse tem sido um
dos motivos pelos quais as organizagdes encontram problemas ao implementar suas agdes: a
falta de uma perspectiva sistémica. Para autores como Kim (1996), Senge (1996) e Ryan
(1996) as organizagGes precisam voltar suas atengdes para a diversidade, a multiplicidade e a
complexidade de seu ambiente, enxergando-o como um sistema unificado.

Outro aspecto que evidencia o distanciamento entre a Instituigdo e seu ambiente
externo esta relacionado com as expectativas dos clientes que acessam os servigos prestados
pela Unidade. Esta divergéncia acentua-se especialmente nas questes financeiras. Por ser o
CEFET-PB uma instituicdo publica federal, ha a expectativa de que os servigos ofertados
sejam gratuitos, conforme pode ser observado através dos seguintes depoimentos:

“O cliente vem aqui ¢ acha que vai ganhar tudo de gra¢a porque € uma instituicio federal, ele
acha que nfo vai pagar, ai ao receber essa informagio de que vai pagar, ele acha que o que esta
sendo vendido para ele nfo € o que estd pactuado no papel e sim aquilo que ele acha que ¢”. (D,

9,4)
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“[...] nds estamos ainda num processo de transi¢do. Se espera muito do CEFET, mas como um

orgio de assisténcia e ndo como um dorgdo parceiro”. (P, 8, 1)

“E, a gente vai ao CEFET, dizendo assim pela comunidade, € o CEFET vai resolver o nosso

problema. Entdo eles ndo tinham... a comunidade ndo tinha idéia da maneira de fazer essa

relagdo. Entdo tinha muito a idéia do paternalismo: o CEFET vai ser o 6rgio que vai resolver
tudo e nds ndo vamos nos preocupar com nada, nem com custos, nem com equipamentos, nada.

Entdo esse eu acho que foi o primeiro momento e que ainda é, se vocé me dissesse quanto

acontece isso, eu diria que ainda acontece numa proporgio de até 50 a 6.0%”. P, 8,1

Nestas afirmagdes pode-se verificar que a imagem e a expectativa que a
comunidade externa possui acerca do CEFET-Pato Branco e de sua fungdo no ambiente n3o
parece ser condizente com os objetivos que regem a Instituigdo. Estas divergéncias vém ao
encontro as questdes analisadas anteriormente, ressaltando ainda os problemas de
comunicacio existentes entre as fronteiras da Instituigio. Conforme indica Ryan (1996, p.144),
somente a possibilidade de compartilhar abertamente as premissas, crengas e expectativas
matuas permite as organiza¢des criarem um ambiente favoravel ao desenvolvimento de
projetos colaborativos e “quando a colaboragdo leva a experimentagdo comjunta, os que
experimentam sabem o que estdio procurando em termos de resultados e estio realmente
interessados nos seus produtos”.

Ressalta-se ainda que outros aspectos funcionais dos programas, tais como o tipo
de servigo prestado, os prazos de execucdo e procedimentos administrativos também parecem
estar em oposi¢do as expectativas e necessidades da comunidade externa. Diante destes
conflitos de interesses, surgem entdo constantes jogos de culpas e responsabilidades, conforme

ressaltado nos depoimentos apresentados a seguir:
“Seguido eles ligam para cd, sO que é uma coisa assim que € meio desordenada porque
normalmente o cara liga e ele precisa para [prazo de entréga ¢ Instituicio relacionada] e s vezes
vocé ndo consegue fazer esse tipo de servigo pbf essa falta de organizagio”. (P, 6, 6)
“As empresas vém em busca de novas solugdes, para problemas que as vezes nem ela se
questionava qual era o problema. Entdo ela quer ser moderna, mas as vezes nem cla sabe por
onde”. (D, 9, 4)
“Eu vejo que um dos problemas maiores aqui no interior é a... maturidade, digamos assim, do
pessoal da [area de atuagio] entdo, por exemplo, o que o cliente ndo v€ ndo importa, importa so
aquilo que o cliente v€”. (P, 5, 6)
“Muitas vezes este atendimento de longe termina ndo efetivando muitos projetos, projetos
importantes que ndo sfo efetivados porque necessitam um trabalho mais detalhado neste sentido e
as vezes os [profissionais] que solicitam ndo tém condicGes de desenvolver este trabalho mais

detalhado”. (P, 1, 6)
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Pode-se entdo classificar esta situagdo como uma deficiéncia de aprendizagem,
denominada por Senge (1990) como sindrome “o inimigo esta la fora” (p. 29). Para o autor,
quando a organizagdio possui uma visio muito limitada de seu ambiente, ela ndo consegue
perceber como suas agdes extrapolam .seus limites e produzem conseqliéncias no meio externo.
Quando estas conseqiiéncias sdo prejudiciais a organizacdo, ela tende a achar que esses novos
problemas tém causas externas, e assim passa a procurar alguém ou alguma coisa para culpar.

Percebe-se ainda que a atribui¢do de culpas ndo se restringe apenas aos clientes
externos; o grupo de dirigentes também sugere que a responsabilidade esteja na forma de

atuacdo dos professores da Institui¢do para com os clientes.

“O problema maior que eu acho que surge para a implementagio dos programas com a
comunidade € a diferenca de enfoque do trabalho pelos nossos professores que estdo envolvidos
com a situacdo de sala de aula, que o objetivo principal dele € o trabalho pedagégico, e a visdo do
empresario. O empresario tem uma visdo muito imediatista na solugio dos problemas que cle
detecta e 0 nosso professor protela a solugdo do problema externo para uma situagio de depois do
trabalho pedagogico dele”. (P, 2, 3)

“Sdo poucos 0s nossos professores que véem essa atividade com a comunidade no mesmo ritmo
de realizagfio em termos de prazo que a comunidade exige, entdo a comunidade quer um trabalho

para ontem e 0 nosso professor faz para depois de amanhad”. (P, 2, 3)

Também a missdo e objetivos do CEFET parece ser um fator de divergéncia entre
os anseios apresentados pela comunidade externa e as propostas da Unidade, conforme o

seguinte depoimento:

“QO cliente quando acessa o CEFET ecle tem um sonho, os profissionais do CEFET quando tentam
atender esse cliente, t&ém outro sonho € o CEFET tem uma missdo. Entdo ai esses dois sonhos as
vezes brigam ¢ as vezes ndo se acertam com a missdo”. (D, 9, 4)

Apesar disso, o nivel de confianga que a comunidade manifesta em relagdo a
Instituicdo ¢ bastante expressivo. Esta conﬁan¢a abrange ndo s6 os aspectos tecnologicos
desenvolvidos através dos programas de interagdo, mas estende-se também aos profissionais
que realizam os projetos. Contudo, nos depoimentos relatados a seguir, pode-se observar que
os clientes demonstram ter uma aceitagio passiva e inquestionivel em relacdo aos

procedimentos e conhecimentos a serem aplicados.
“Chama bastante atencdo o nivel de confianga que o nome CEFET inspira, isso foi o que... a nivel
de relacionamento cliente, profissional, digamos assim, foi o que me chamou mais atencdo. Vocé
fala que ¢ do CEFET, esta tudo resolvido. Eles depositam toda a confianca, assim, eles te
respeitam muito, te tratam muito bem, talvez tratassem de outra maneira, eu ndo sei. Mas me

parece que tem muito a ver com a questio da marca CEFET, do nome CEFET”. (P, 6, 6)
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Este aspecto parece ter um estreito relacionamento com a imagem que a Unidade
possui em nivel regional: “centro de produgdo do saber”, o que faz com que alguns clientes

utilizem esta parceria como uma forma de status.

“Na area de ensino, o CEFET ¢ visto regionalmente como um centro de produgio do saber”. (P,
2,3)

“[...] todo mundo quer ter parceria com o CEFET, todo mundo quer, nem que seja para contar
para os outros”.(D, 9, 4)

Compreende-se entdo que neste contexto podem ser identificadas algumas
situagdes que funcionam como um processo de reforgo das condigdes sistémicas, ou seja, onde
“pequenas a¢des podem gerar grandes conseqiéncias - para melhor ou para pior” (Senge,
1990, p.86). Do ponto de vista sistémico, 0 processo parece ter inicio através da imagem
projetada pelo CEFET em relagio 4 comunidade. A imagem assumida pelo éEFET como um
“centro de produgdo do saber” gera uma condi¢do de submissdo da comunidade ao “saber”
teorico desenvolvido internamente pela instituigdo. Por nfo participar diretamente no
desenvolvimento de conhecimentos, a comunidade ndo fornece informagdes ou feedback em
tempo real, a respeito das condigdes vigentes no seu contexto. Esta auséncia de contato direto
também ocasiona a submissdo do CEFET ao ambiente externo, visto que a Institui¢do somente
terd contato com estas situagdes reais a partir do momento em que determinadas situagdes ja
se converteram em problemas. Além disso, somente uma pequena parte dos problemas
enfrentadas pelas empresas podera ser enquadrado nos requisitos dos programas de interagio,
uma vez que este acordo depende de condigSes prévias, tanto da empresa - enquadrar-se nos
requisitos do programa, ter disponibilidade de tempo e recursos financeiros, ter interesse em
resolver os problemas através dos procedimentos propostos, etc. - quanto do proprio CEFET -
ter profissionais disponiveis, negociar os termos do contrato, enquadrar os problemas nas areas
de interesse, etc. Neste processo, entdo, verificou-se que por aceitar a submissdo da
comunidade a Institui¢do acaba gerando sua propria submissio de uma forma sistémica.

Este tipo de relacionamento baseado na submissdo de uma ou de ambas as partes,
conforme indica Kim (1996), ndo produz o questionamento necessario para que ocorra uma
aprendizagem efetiva. Os pressupostos e normas da organizagdo e dos individuos ndo se
tornam conhecidos ou desafiados, e dessa forma os problemas sio resolvidos de modo
emergencial, sem a consideragdo necessaria as causas sistémicas que permeiam o ambiente

organizacional.
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O mesmo ocorre com os resultados obtidos através desses programas de interag@o.

Observa-se que as mudangas percebidas na comunidade tornam-se acentuados no decorrer do

tempo, entretanto, nenhum processo de questionamento da adequagdo dos processos ou dos

resultados é desenvolvido. Os depoimentos a seguir ilustram essa condi¢do de transposig¢do de

conhecimentos e ‘padrdes’ externos para a realidade regional.

"Com a vinda do CEFET isso explodiu positivamente, ¢ o lado bom. Pato Branco mudou muito,
mudou muito mesmo”. (D, 9, 4)

“Principalmente na linha das prestagdes de servigos na cidade, a coisa modificou bastante, o
mercado como um todo modificou bastante. Porque quem veio de fora tem alguns padres, vamos
dizer assim, de grandes centros, que trouxeram para Pato Branco. Entio isso aos pouquinhos vai
sendo assimilado”. (P, 8, 1)

Diante das colocagdes apresentadas nesta categoria de andlise, que visa explicitar a

relacdo da organizacdo com o seu ambiente externo, torna-se importante fazer as seguintes

observagdes:

a)

b)

d)

o CEFET-PR/Unidade de Pato Branco possui uma imagem institucional bastante
difundida e respeitada em sua regido de abrangéncia; entretanto, o vinculo entre
ambiente interno e externo demonstrou ser bastante ténue;

a produgdo interna de conhecimento recebe pouca ou nenhuma influéncia de seu
ambiente externo e parece ser voltada ao acimulo de conhecimentos teoricos;

os programas de interagdo que visam a aplicagdo de conhecimentos tedricos a
realidade empresarial sdo acionados de maneira reativa, ou seja, somente a partir
da procura dos clientes externos e voltados a resolugdo de problemas ja existentes
nas organizagoes,

hé pouco ou nenhum questionamento quanto as solu¢Ges empregadas e resultados
obtidos;

ndo ha discussdo e armazenamento do conhecimento adquirido para utilizagdo
posterior. |

Estas constatacdes, elaboradas a partir das informagdes obtidas na Institui¢do,

revelam que a orientagdo do CEFET-PR/Unidade de Pato Branco em relagdo ao seu ambiente

externo tende a ser predominantemente de submissio.

A influéncia dessa orientagdo sobre a aprendizagem organizacional é indicada por

Garvin (1993), quando relata que o desenvolvimento de uma organizagdo em dire¢do ao

aprendizado deve contemplar a abertura das fronteiras que atravessam os niveis da organizago

e também as que a ligam aos seus clientes e fornecedores, estimulando assim o intercAmbio de
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idéias. As fronteiras “inibem o fluxo de informagdes, elas mantém individuos e grupos no
isolamento e reforgam preconceitos” (p. 26).

Finalmente, ressalta-se que compreender e/ou modificar a relagio existente entre
uma organizagdo e seu ambiente significa também adotar um novo entendimento de sua
estrutura e processo. Esta compreens3o sistémica abrange o padrio de inter-relagdes existentes
entre os componentes-chave do sistema, o que, para Senge (1997), “[...] poderia incluir a
hierarquia e fluxos de processos, mas inclui também opinides e percepgdes, a qualidade dos-

produtos, os modos como se tomam decisGes e centenas de outros fatores” (p.84).

4.2 A Natureza da Realidade e Verdade

4.2.1 Realidade e Verdade

Os pressupostos de uma organizagdo sobre a natureza da realidade e verdade
determinam a compreensdo dos individuos sobre o que € real, como a verdade ¢ descoberta ou
revelada, além de propiciar informagGes sobre tempo, espago e propriedade. Pretende-se, nesta
categoria, além de verificar a configuragio desse pressuposto, explorar sua influéncia sobre a
aprendizagem ocorrida na Institui¢do em estudo.

Conforme apresentado no Capitulo 4, o CEFET possui cinco Unidades de Ensino
no Estado do Parana. A Unidade de Curitiba, sede do CEFET-PR, parece.ser a origem da
cultura institucional, uma vez que exerce grande influéncia sobre as demais, através da
transmissdo de diretrizes, normas e regulamentos que orientam o ensino € a organizagdo
burocratica. Além disso, o(s) primeiro(s) diretor(es) das Unidades e parte dos servidores
docentes e administrativos sdo oriundos da Unidade de Curitiba e levam consigo elementos
desta cultura, tais como a supremacia dos cursos de tecnologia, o mito da “familia Cefetiana”,
a importancia da parceria com empresas da area de tecnologia de ponta, etc., que sdo
repassados aos novos integrantes. QOutra forma pela qual ocorre a transmissdo da cultura €
através de programas e atividades realizadas pelo CEFET em Curitiba que acabam sendo
repassados para as demais Unidades. Entre eles estdo os programas de interagdo, objeto da
presente pesquisa, as cerimonias de homenagem aos clientes externos que realizam projetos em
parceria com o CEFET, as visitas técnicas e gerenciais feitas por professores, alunos e corpo

administrativo, entre diversas outras formas.
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Os depoimentos abaixo permitem a observagdo desse processo, a0 mesmo tempo
em que demonstram a forma como cada uma das Unidades constroi a propria cultura a partir

de suas peculiaridades.

“Basicamente desde a implantagdo do Sistema CEFET em Pato Branco, segue-se uma orientagio
da propria Diregdo Geral mas, é logico que pelas caracteristicas regionais, ¢ também pela
caracteristica diferenciada da nossa Unidade em relag@io as outras nos temos que {...] conseguir
uma caracteristica propria, criar mecanismos para desenvolver a partir de nossas habilidades e de
nossas potencialidades.” (D, 3, 2)

“O CEFET tem a sua prdpria politica de agdo junto as empresas e 4 comunidade como um todo.
Ela é uma politica institucional, nfo s6 da Unidade. Agora, a maneira que isso vai ser abordado
ou desenvolvido, ai vai dentro das particularidades de cada um, mas existe uma diretriz
institucional de trabalho. Entdo muitas vezes a gente toma essa diretriz e as experiéncias que ja
deram certo, que ja foram realizadas, principalmente em Curitiba que ¢ a Unidade mais antiga, €

traz retrabalhando dentro da nossa realidade”. (P, 8, 1)

Segundo as informag¢des do grupo de dirigentes, a elaboracdo das diretrizes
especificas para a Unidade € feita com a participagdo da comunidade interna e, eventualmente,
de alguns membros da comunidade externa. Uma das formas em que ocorre esta participagio €
através do evento denominado Planejamento Participativo, realizado anualmente e envolvendo
decisdes estratégicas, taticas e operacionais. O depoimento abaixo relata a importancia destes
eventos para o grupo de dirigentes:

“Entdo a idéia do planejamento participativo, da discussio dos caminhos da Unidade, do qué
fazer, do como fazer, do ciue precisa ser trabalhado, e ai tem tido a participagio de professores, de
técnicos administrativos, de alunos... sistematicamente. A gente até tem feito algumas reunides
com alunos, com professores, com pais de alunos de segundo grau, para tentar moldar um

objetivo comum”. (P, 8, 1)

Tomei (1994) ressalta que ha uma crescente necessidade de se criar
comprometimento nas organizagdes, entretanto, nem mesmo elevados graus de
comprometimento conseguem compensar falhas na estratégia ou ineficiéncias inerentes a
estruturas pesadas ou a processos decisorios lentos. Da mesma forma, ao referir-se a criagdo
de objetivos comuns, Senge (1990) alerta que “pelas mesmas razdes que a maioria dos
processos de se impor objetivos ‘do alto’ ndo dio certo, na maioria das vezes o planejamento
estratégico também ndo consegue criar um objetivo genuino” (p.196).

Um exemplo de comprometimento e objetivos comuns € fornecido por um dos
grupos da Unidade de Pato Branco. Este grupo, pelas suas caracteristicas, parece representar

uma das culturas de gerenciamento apresentadas por Schein (1996). Formado pelos docentes
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de um dos cursos, este grupo diferencia-se dos demais em diversos aspectos; dentre eles,
ressaltam-se: a) propiciar retorno financeiro para a Instituigdo, através da utilizagdo de seus
laboratérios na prestagdo de servigos externos; b) possuir um corpo docente composto quase
que exclusivamente por mestres e doutores; ¢) primar pela realiza¢do de trabalhos em equipe;
d) aliar teoria e pratica através de trabalhos de campo realizados com os alunos; €) partilhar
valores que incluem comprometimento, colaboragdo e difusdo de informagdes, entre outros; e
f) possuir laboratorios e ambientes adequados as necessidades do curso, o que permite
trabalhar com ensino, pesquisa e extensio. Neste sentido, a cultura partilhada pelo grupo
demonstra estar baseada na intera¢do humana com altos niveis de comunica¢do, confianga e
trabalho de equipe, aproximando-se do que Schein (1996) denomina “cultura do operario”.

No entanto, ¢ a forma de relacionamento entre os membros do grupo que o
diferencia dos demais. Segundo os entrevistados, este grupo realiza uma construgdo conjunta

de conhecimentos, valorizando a participagio dos clientes na resolu¢do de problemas.

“Essa ¢ outra coisa bem peculiar aqui do nosso curso (nome do curso) ¢ da Coordenacgéo, que a
gente sempre trabalha, a gente tem que dividir algumas coisas porque ndo tem como trabalhar
sempre juntos, entdo para operacionalizar a gente acaba dividindo tarefas, [...], mas sempre tem
um contato muito grande. Entdo tudo o que vai ser passado a frente, todo o conhecimento que €
gerado, ¢ discutido e é feito conjuntamente”. (P, 6, 6)
“Ver o desenvolvimento ou as atividades que serdo desenvolvidas na [drea especifica] ou num
grupo como algo que vem dos proprios [clientes], das necessidades deles, nfo como algo que nos
vamos 14 dizer que ele tem que fazer dessa forma ou daquela forma, mas que cles realmente
estejam inteirados no pfocesso de desenvolvimento, no processo educativo, no desenvolvimento
de tecnologia, na aplicagdo das tecnologias, no resultado produtivo ¢ no aumento da qualidade de
vida deles”. (P, 1, 6) '

Neste contexto pode-se perceber que o nivel de aprendizagem é expandido do
individuo para o grupo. Para Crossan, Lane e White (1995), esse processo, denominado
‘interpretagdo’, tem como ponto central os elementos conscientes da aprendizagem individual.
Embora este processo possa acontecer em nivel individual, € a interagdo social que conduz a
interpretagdo coletiva de significados, a criagdo de uma linguagem comum, ao esclarecimento
das visGes e ao desenvolvimento de compreensdes e significados compartilhados. Para os
autores, a Interpretacdo é um processo intermediario para que a organizagdo possa
institucionalizar a aprendizagem e difundi-la em todos os niveis.

O mesmo parece ndo acontecer em outros grupos da Instituigdo, pois segundo os

depoimentos de outros participantes e dos Dirigentes, percebe-se que o trabalho em equipes
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ainda € escasso e o individualismo prevalece sobre o coletivo.

“N&o ha muito essa interdependéncia, ndo ha... ndo sei se estd faltando um pouco do tecido ficar

mais coeso, ou de que a gente realmente tenha que trabalhar em equipe”. (P, 5, 6)

Também podem ser observados indicios de autoritarismo e descrédito quanto a

forma de organizagdo do trabalho. Os depoimentos a seguir denotam essa constatagio:

“Ocorre que eles dizem: é contigo, resolve. Quer dizer, vocé tem que resolver”. (P, 5, 6)

“A partir do momento que for uma equipe, trabalhar em espirito de equipe mesmo, nfo de grupo

nem de bando, com espirito de equipe e co-responsaveis, ai noés conseguiremos desenvolver com

muito mais facilidade tudo o que vem a nossa frente ¢ estaremos ainda gerando novas
oportunidades para desenvolver mais trabalhos junto com a comunidade interna e externa, e toda

a demanda que surgir”. (D, 3, 2)

Percebe-se, entdo, que nesta Unidade de Ensino os entrevistados ndo encontram
consenso para determinar a orientagdo do pressuposto analisado. Se por um lado os dirigentes
acreditam que realidade e verdade sejam construidas através de debates entre os membros
internos da organizagio, por outro lado diversos entrevistados consideram a realidade como
determinada pela verdade revelada. Para este ultimo grupo a influéncia da Unidade de Curitiba
e das autoridades locais € decisiva na determinac¢do da realidade.

Pela importancia e intensidade das divergéncias apresentadas acima, pode-se supor
a existéncia de uma subcultura ou de um processo de mudanga na orientagio desse
pressuposto. Estas hipoteses sdo apresentadas por Schein (1984) quando afirma que uma
empresa constituida de varios subgrupos estaveis, sejam eles funcionais, divisionais,
geograficos ou hierarquicos, podera abrigar diversas culturas dentro de si, cujos pressupostos
podem ser homogéneos ou heterogéneos, mas que se misturam para formar a cultura total da
organizacdo.

Entretanto, como as divergéncias apresentam-se ora entre os entrevistados que
pertencem a um curso especifico da institui¢do e os demais entrevistados de diversos cursos,
ora entre o grupo de dirigentes e o de participantes, outra hipotese apresentada por Schein
(1984) parece explicar esta situagdo. Para este autor algumas situagdes apresentadas pelos
entrevistados podem estar representando apenas os valores esposados, ou seja, “o que as
pessoas dizem ser o motivo de seu comportamento, 0 que gostariam, num plano ideal, que
fossem esses motivos e que muitas vezes é apenas a racionalizagio de seus
comportamentos”(p. 56).

Com base na pesquisa empirica realizada para o presente estudo e diante da

exposi¢do acima, considera-se que nesta Unidade de Ensino a natureza da realidade tende a ser
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baseada na verdade revelada pela Unidade de Curitiba e pelos membros da organizagdo que

possuem posi¢io hierarquica mais elevada.

422 Tempo

A andlise da percep¢do do tempo na Unidade de Pato Branco indica, de maneira
geral, que ha um forte direcionamento para o presente. Este direcionamento é percebido
através da preocupag@o demonstrada pelos membros em realizar tarefas imediatas e resolver os

problemas de curto prazo apresentados pela comunidade externa.

“A comunidade vem buscar no CEFET uma resposta para problemas que eles estio encontrando”.

(®,2.3) |

“De maneira geral, a gente percebe que a demanda é para solugdes de problemas ou entdo

acompanhamentos de situagdes que demandam uma fase intermediaria de instalagdo de alguma

coisa, principalmente com empresas”. (D, 3, 2) '

A estrutura e os objetivos dos programas de interagdo (apresentados no item 4.3)
também induzem os participantes a elaborarem projetos de curto prazo. Os entrevistados
indicam ainda que, além destes fatores, o tempo, os custos e a falta de profissionais também
sdo relevantes na aprovagio dos projetos. |

“[...] como institui¢io ndo se consegue viabilizar todos esses projetos e as vezes projetos que tem
um tempo ou custo bastante aito, fica dificil a gente viabilizar”. (P, 1, 6)

“Noés ndo podemos pesquisar a0 mesmo tempo todos os problemas ja que sdo muitos em nossa
linha de atuacdo [...]” (P, 1, 6)

“Seguido eles ligam para cd, s6 que € uma coisa assim que ¢ meio desordenada porque
normalmente o cara liga e ele precisa para [prazo de entrega ¢ Institui¢io relacionzida] e as vezes

vocé ndo consegue fazer esse tipo de servigo por essa falta de organizagdo”. (P, 6, 6)

Nestas situagdes pode-se perceber que o fato de existirem muitos problemas para
poucos recursos acaba acionando o modelo gerencial apresentado por Kim (1996) como
“problema-solug¢@o” (p. 81), onde os problemas sdo detectados, e espera-se, resolvidos o mais
rapido possivel. Assim, para atender a crescente demanda, as pessoas tendem a aplicar
solu¢des-padrdo, ou seja, solu¢Bes ja utilizadas para resolver problemas semelhantes e que
podem funcionar como panacéia para o problema atual. A falta de tempo e/ou recursos impede
que as pessoas considerem o aspecto sistémico dos problemas enfrentados e das solugdes
propostas, e dessa forma as solugdes podem estar realimentando o processo ou criando outros

problemas.
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Pensar em termos de solugdes predeterminadas impede as organizagdes € Os
individuos de aprenderem, por excluirem as demais possibilidades, ou mesmo por estarem
formulando uma concepgio errada do problema. Por isso, ao tentar aplicar as solugdes-padrao
ou simplesmente defender categoricamente os pontos de vista individuais em detrimento da
discussdo coletiva, gera o que Argyris (1992) denomina ‘incompeténcia habil’. Nestas
situagdes, ao invés da observagdo dos dados e das questdes reais - processo que pode induzir a
uma rearticulagdo do problema - os individuos tornam-se especialistas em aplicar solugGes pré-
determinadas aos problemas que surgem.

E importante considerar também que os depoimentos demonstram uma percepgao
diferenciada do tempo vivenciado no interior da Unidade de Pato Branco e do tempo em seu
exterior. A existéncia de diversas atividades e projetos simultdneos faz com que os membros
da organizagdo percebam o tempo com maior escassez e aceleracdo do que no exterior da

Unidade. Dentre os depoimentos que ressaltam estas colocagdes, destacam-se:

“A primeira dificuldade € a questio da organizacdo do nosso tempo. [...] as vezes surgem uma

série de atividades em um determinado periodo, [...] muitas vezes nés temos que intensificar o

nosso trabaiho e isso termina dificultando todas as nossas atividades, porque o volume de

trabalhos que a gente tem, de certa forma ja € uma sobrecarga, entio qualquer aumento nisso ai,
as vezes a gente termina ndo vencendo, ou termina deixando alguma outra atividade para

trabalhar mais tarde nela”. (P, 1, 6)

“Geralmente vocé tende, na negociagio, a pedir um prazo um pouco mais alongado, porque senio

fica muito dificil mesmo, vocé ndo tem aquele tempo normal como teria se tivesse trabalhando na

imiciativa privada, ai fora. Entdo vocé, sempre na base da negociacdo, tem de lembrar disso e

sempre pedir um tempo a mais”. (P, 7, 5)

A classificagdo do tempo apresenta ainda fortes indicios de policronia, ou seja, a
realizacdo de diversas atividades simultaneamente. Paralelo as atividades de ensino, cada
Coordenacdo de Curso realiza atividades que envolvem o corpo docente e discente. Ha
também projetos permanentes desenvolvidos pelos departamentos da Unidade, além dos

programas de interagdo. Sendo assim, alguns profissionais acabam envolvidos em diversas

atividades e projetos.
“O CEFET ¢ uma escola técnica diferente nesse aspecto e gerencia, digamos assim, até as
atividades do processo ensino-aprendizagem de uma forma diferente das demais.[...] porque nos
ndo realizamos apenas as atividades de estagio obrigatorio com os nossos alunos, mas ofertamos a
eles a oportunidade de participar de outros programas que vdo enriquecer sobremancira as
atividades deles de aula, de estagio, de formagio enfim, através desses projetos desenvolvidos

com a comunidade [...]”. P, 2, 3)



84

“Mas do ponto de vista de sobreposicdo de atividades, eu acho que tudo o que a gente faz aqui no
CEFET sempre acaba tendo uma certa sobreposi¢do porque vocé tem muitas atividades, vocé
participa de comissio - uma comissdo aqui outra ali e tal. Vocé da aula. A gente tem que fazer

algumas coisas também da parte administrativa [...]”. (P, 6, 6)

Estes aspectos concorrem também para que os membros da organizagio percebam
o tempo como linear, pois percebe-se nos relatos que os eventos s3o vistos de maneira isolada.
A organizagdo ndo apresenta o que Senge (1990) denomina raciocinio sistémico, ou seja, a
analise das a¢des tomadas e de suas possiveis influéncia no sistema, seja através da combinagio
de inter-relagdes ou dos padrdes de mudanga que sejam desencadeados por estas agdes.
Acredita-se, entdo, que por ndo realizar o acompanhamento dos eventos ambientais
decorrentes de suas agBes, a organizagdo ndo demonstra estar consciente dos circulos de
causalidade por ela produzidos.

Dessa forma, a analise do tempo vivenciado na Institui¢do pode se enquadrar no
que Senge (1990) denomina ‘fixagdo em eventos’, ou seja, uma forma de ver as situagdes
como uma série de eventos onde para cada um deles busca-se uma causa Obvia e uma
explicacdo imediata, ligada diretamente aos fatos. Para este autor, “a aprendizagem produtiva
ndo pode ser mantida numa organizag&o onde as pessoas sO pensam em termos de eventos de
curto prazo. Nesse caso, 0 maximo que elas podem fazer é prever um evento antes que ele

ocorra a fim de poderem reagir de acordo, mas jamais aprenderdo a criar” (Senge, 1990, p.32).

4.2.3 Espaco

Ja a analise do espago para atuagdo da organizagdo nos remete a duas concepgdes:
0 ambito externo e o interno. Analisando-se inicialmente o dmbito externo verificou-se que a
procura da comunidade pelos servigos ofertados na Unidade ¢ maior do que a disponibilidade
de atendimento. Por esta razdo, o atendimento aos programas de integragdo acaba sendo
restrito pela escassez de pessoal, de recursos financeiros ou mesmo de espaco fisico. Este
aspecto € assim expresso pelos entrevistados:

“O problema ndo ¢ diretamente de vocé manter os programas com a comunidade ndo, ndo é o
objeto que € o problema e sim a maneira de vocé realizar que € a falta de pessoal em alguns
pontos ¢ a falta de recursos. Muitas vezes vocé tem para o desenvolvimento, mas vocé precisa ter
uma contrapartida também, ¢ ai vocé fica amarrado”. (P, 8, 1)

“A procura por servigos ¢ grande, na verdade a gente ndo tem sido mais procurado até por ficar
meio... njo ter aberto muito essa possibilidade, porque senfo ficaria até dificil atender todo

mundo e priorizar ¢ dificil”. (P, 1, 6)
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Desse modo, percebe-se que através destas justificativas a organiza¢do passa a
restringir o proprio espago de atuagdo e assim percebé-lo como limitado. Somados a esses
fatores, verifica-se ainda a existéncia de critérios politicos na escolha dos trabalhos a serem

desenvolvidos:
“Aqueles que buscam informagdes, digamos: como ¢ que eu posso fazer isso? Todos sdo
encaminhados via DIREC-SETEC, com exce¢do daqueles trabalhos desenvolvidos diretamente
com a Prefeitura Municipal ou Secretarias de Estado e tal, que envolve, assim eu diria, até
questdes politicas, que ndo ¢ so questdes de desenvolvimento de projetos, mas envolvem questdes
politicas, estdo mais proximas ao gabinete, os demais todos que envolvem a Institui¢io passam
via DIREC, para que até mesmo possa se ter um controle maior de todas as coisas que estdo sendo
desenvolvidas”. (D, 3, 2)
Em relagdo ao espago interno de participagdo percebeu-se que a participagdo nos
programas de interagdo € bastante reduzida, visto que menos de 6% dos membros da
organizagdo ja fizeram ou fazem parte destes programas, além de haver uma significativa

repeticdo de nomes. Quando questionado a respeito, o grupo de dirigentes atribui esse fato a

desmotivagdo e comodidade dos participantes.

“Entdo até se vocé der uma olhada existe, meio que existe, uma repeti¢do. Entio porque que nés

ndo abrimos mais? Porque muita gente ndo se dispde a repensar o modo de trabalhar para ganhar

mais dinheiro, ¢ mais confortivel chorar e dizer que ganha pouco. Vai ter que abrir mio de

algumas horas de noite, algumas horas de casa”. (D, 9, 4)

“Eu acho que passa por uma questdo de motivacio das pessoas ou entdo de redescobrimento desse

veio ou entdo desse vacuo, de todo esse espaco aberto ai para gente conquistar, entdo nessa rapida

analise ai a gente percebe que as coisas cresceram nesses Gltimos anos, mas que nés terfamos...
temos ainda um potencial enorme de crescimento se muito mais pessoas se envolvessem na

mesma atividade”. (D, 3, 2)

Estes depoimentos indicam, entdo, que a organizagdo percebe também o espago
interno como limitado. Além das justificativas apresentadas nos depoimentos anteriores, ha
uma grande preocupagio com a imagem da instituigdo perante o cliente, o que pressupde que
os dirigentes primam pela valoriza¢do da dimensdo organizacional em detrimento das questdes
individuais, o que pode ser verificado nestes recortes:

“Existem os trabalhos que sdo pequenos e ai o professor que € o especialista, digamos assim, a

pessoa mais indicada para levar o nome da Unidade, do CEFET para a comunidade & que vai ser

indicado porque ai nio ¢ o nome do professor apenas que estd sendo mostrado, ¢ o nome da

Unidade que esta por tras, ¢é todo o compromisso em face da pessoa indicada para solugdo do

problema”. (D, 2, 3)
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Diante destas colocagdes, pode-se entender que tanto o espago externo quanto o
interno sdo vistos como limitados. Esta claro para os dirigentes da organizagio qué 0 espago
que lhe compete ndo € efetivamente utilizado, embora eles atribuam a responsabilidade aos
proprios membros da organiza¢do. A questdo relevante que'decorre desse ponto de vista € a
criagdo de limitagGes, ndo so as oportunidades que possam surgir, mas também ao aprendizado
na Instituigio.

Diversos sio os mecanismos destacados por Ryan (1996) que podem provocar
limitagdes ao aprendizado. Entretanto, ¢ a necessidade de evitar o conflito € o medo do
fracasso que levam as pessoas a utilizarem-se de comportamentos defensivos que afetam
negativamente a disposi¢do da comunidade para a comunicacgdo aberta, e a experimentagio
conjunta. Sendo assim, as pessoas procedem defensivamente “para evitar a émeaga, o
embarago, o conflito e tudo que esteja associado com estar ‘errado’. E como ‘o ataque € a
melhor defesa’, as pessoas podem até comegar a apontar ou culpar os outros como um meio

de fugir da culpa pessoal”. (Ryan, 1996, p.147).

4.2.4 Propriedade

Analisando também a nogdo de propriedade, um dos itens do pressuposto
Natureza da Realidade e Verdade, verifica-se que a Unidade de Pato Branco possui uma
imagem que ndo parece ser compartilhada pela comunidade externa. Sendo uma Institui¢do
Publica Federal, a comunidade possui uma expectativa diferente com relagdo aos programas e
servigos prestados pela Unidade. Conforme o depoimento dos entrevistados, transcritos
abaixo, a comunidade espera que 0 CEFET seja uma instituigdo aberta e comunitaria. E essa ¢
uma das principais divergéncias encontradas nos programas de interag¢do:

“N3o tem-se esta concepgdo da interagio que precisa verdadeiramente a interagio completa da

comunidade, da escola, da empresa, na busca do desenvolvimento, seja social, seja econdmico,

seja tecnologico. Entdo eu acho que nés estamos ainda num processo de transicdo ainda. Se

espera muito do CEFET, mas como um orgio de assisténcia e ndo como um 6rgio parceiro”. (P,

8D

Os membros da organizagdo também parecem estar conscientes da necessidade de
contribuir para o desenvolvimento regional.

“Um outro objetivo € levar 4 comunidade o potencial humano e tecnolégico que existe aqui no

CEFET, que ¢ uma escola piblica, e que também tem esse papel social”. (P, 2, 3)
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“A importincia desses programas ¢ a projecdo da Unidade, a proje¢do da Escola, eu acho que

sempre que o CEFET, pelo menos na pratica ndo acontece efctivamente isso, mas uma das

caracteristicas do CEFET foi sempre essa integracdo com as empresas € com a comunidade, que
eu acredito um pouco mais forte, um pouco mais... um pouco mais forte que em relagio as

Universidades”. (P, 7, 5)

Quando os entrevistados relatam sobre a fungo do CEFET como instituigdo.
publica, como ocorre nos depoimentos apresentados a seguir, pode-se observar que ha uma
forte tendéncia a idealizagdo. Segundo Schein (1984), estes depoimentos podem ser uma
manifestagdo dos valores esposados, ou seja, 0 que os entrevistados gostariam, num planb
ideal, que fossem os reais motivos de seus comportamentos, mas que acaba por representar
apenas uma forma de racionalizagdo:

“Eu acredito que, como instituigdo publica, nds temos que trabathar auxiliando, além da formagio
dos alunos, na formagio dos profissionais, que nés temos que ter um enfoque principal, nos temos
que trabalhar também no desenvolvimento da regifdo, da comunidade, isso alimentando também,
na medida em que nds trabalhamos com a comunidade, isso vai alimentar o nosso ensino, vai
alimentar nossa pesquisa, vai alimentar a nossa formagao profissional como um todo”. (P, 1, 6)

“Nos acreditamos... eu acredito que como institui¢do publica nos temos que atender, além de
atender as empresas, nds temos que atender aos pequenos empresarios ¢ ai realmente numa outra

forma, quer dizer, na forma de projeto social mesmo, com custo minimo para eles”. (P, 1, 6)

Diante dessas informagdes, conclui-se que a imagem da instituigdo como
propriedade comunitaria € idealizada pelos membros da organiza¢do, mas ndo € incorporada
aos pressupostos de sua cultura, uma vez que os programas de interagio, objeto desse estudo,
geralmente envolvem uma contrapartida financeira por parte das empresas beneficiadas. Desse
modo a Institui¢do apresenta uma imagem mais proxima da propriedade individual, com alto
indice de burocratizagdo e fortemente influenciada pela escala hierarquica.

Esta forma de organizagdo, também classificada como mecanicista, de
racionalidade funcional ou instrumental, exerce grande influéncia sobre a aprendizagem,
tendendo a limitar o desenvolvimento da capacidade humana, enquanto a organizagdo perde
contribui¢des criativas e inteligentes que poderiam advir das pessoas, se proporcionadas as
devidas oportunidades (Morgan, 1996).

Diante das analises realizadas nesta categoria, verificou-se que o pressuposto da
organiza¢do para a realidade tende a ser baseado na verdade revelada. Percebe-se também o
tempo como presente, escasso, policronico e linear. O espago tende a ser compreendido como

limitado e a propriedade como individual.
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A influéncia da configuragdo obtida por este pressuposto sobre a aprendizagem €
analisada por Nevis, DiBella e Gould (1995) através das orientagdes de aprendizagem e fatores
facilitadores. Ao confrontar os procedimentos apresentados na andlise desta categoria, nota-se
que, ao basear sua realidade na verdade revelada, a organiza¢dio limita a aprendizagem
ocorrida em seu interior através de procedimentos que tendem a: a) aceitar o conhecimento
como algo possuido individualmente, sem disponibilizar seu know-how a todos os seus
membros; b) incentivar apenas aprendizagem incremental e corretiva; e c) propiciar o
desenvolvimento de habilidades individuais em detrimento de times ou grupos.

Ao efetuar a analise deste pressuposto em relagdo aos fatores facilitadores
propostos por Nevis, DiBella e Gould (1995), € possivel perceber que, ao direcionar seu
tempo para o presente e vé-lo como linear, a instituigdo deixa de: a) realizar medi¢bes em
relagdo a diferenga entre a performance atual e desejada; b) preocupar-se com a medig¢do dos
fatores-chave de seu desempenho; e c) primar pela realizagdo de analises sob uma perspectiva
sistémica. Por compreender o espago como limitado e a propriedade individual, nota-se a
auséncia dos seguintes procedimentos: a) incentivo ao raciocinio experimental, b) clima de
abertura;, c) variedade operacional, d) apoio multiplo, e e) lideranga envolvente. Neste
| contexto, os fatores indicam que a instituigdo apresenta maior dificuldade para a ocorréncia da
aprendizagem, além de reduzir consideravelmente a aprendizagem efetiva ocorrida em seu

contexto.

4.3 A Natureza da Natureza Humana

Nesta categoria pretende-se verificar. como o CEFET-PR/Pato Branco compreende
a natureza humana. Para tanto esta andlise fundamenta-se nas informagdes dos entrevistados
para desvendar a percep¢do da organizagiio a respeito dos individuos que a compdem, dos
seus clientes e dos seres humanos de forma mais abrangente.

Inicialmente, verificou-se que o pressuposto sobre a natureza humana, na
perspectiva do grupo de dirigentes, € de que as pessoas sdo acomodadas e passivas, suposi¢cdes
estas que podem ser percebidas através dos seguintes depoimentos:

“Entdo até se vocé der uma olhada existe uma repetigio. entdo porque que nés nio abrimos
mais? Porque muita gente nfo se dispde a repensar o modo de trabalhar para ganhar mais
dinheiro, ¢ mais confortdvel chorar e dizer que ganha pouco. Vai ter que abrir mdo de algumas

horas de noite, algumas horas de casa”. (D, 9, 4)
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“Sdo poucos os nossos professores que véem essa atividade com a comunidade no mesmo ritmo
de realizagido em termos de prazo que a comunidade exige, entdo a comunidade quer um trabalho
para ontem ¢ 0 nosso professor faz para depois de amanha”. (P, 2, 3)

Diante desta ‘acomodag@o’ por parte dos participantes, os entrevistados do grupo
de dirigentes relatam que uma de suas atribuigdes € tomar a iniciativa dos trabalhos a serem
desenvolvidos, além de efetuar a cobranga de prazos e resultados f)ara que os projetos sejam
concluidos. Estes relatos podem ser observados nos recortes apresentados a seguir:

“Nos precisamos fazer com que essas pessoas que desempenham essas atividades, esses projetos,
elas crescam na mesma proporcio de que crescem o numero de projetos, € s6 serd possivel se
esses que ja vem desenvolvendo arrebanharem outras pessoas para trabalhar, porque eu vejo que a
melhor maneira de vocé trazer mais pessoas para trabalhar € se as proprias que desenvolvem
trazem os seus colegas, porque se vocé esperar somente pela direcdo para ir buscar as pessoas, ou
entio somente que as pessoas venham em busca € meio dificil”. (D, 3, 2)

“A gente ja foi aprendendo um pouco e hoje ja tenta negociar € comprometer o professor com
prazos, porque se deixar para ele apenas colocar o prazo e deixar meio na vontade dele, as vezes a

coisa fica um pouco demorado ¢ ai gera insatisfagdes na comunidade”. (P, 2, 3)

Este processo € explicado pelo arquétipo “consertos que pipocam”, desenvolvido
por Senge (1997): “o tema central desse arquétipo é que quase toda e qualquer decisdo tem
conseqiiéncias a longo e curto prazos, € as duas sdo em geral diametralmente opostas™ (p.
116). Neste caso o sintoma do problema, representado pela acomodagdo e passividade dos
participantes, reclama uma solugdo que € rapidamente implementada através da dire¢do dos
projetos e aumento do controle das atividades executadas pelos participantes. Estas medidas
aliviam momentaneamente o sintoma. Entretanto, as consequéncias ndo previsiveis do conserto
acabam piorando o desempenho que foi tentado corrigir inicialmente e, neste ponto, os
dirigentes percebem o aumento de acomodag@o e passividade por parte dos participantes.

Senge (1997) apresenta como indicios de que este arquétipo esta atuando: a) a
sensagdo de que € necessario tentar a mesma solugdo um pouquinho mais, e depois um
pouquinho mais, e mais uma vez... até que as pessoas percebam que na verdade estdo
resistindo a idéia de tentar algo novo; ou b) a sensagdo de impoténcia que as pessoas tém
quando confrontadas com as conseqiiéncias de suas a¢des. Os depoimentos abaixo ilustram os

indicios apresentados:
“A gente procura aqui no departamento fazer da seguinte maneira, eu tento ajudar fazendo o
primeiro contato, no primeiro vocé apanha, no segundo vocé apanha menos, no terceiro vocé ja
tem e no quarto vocé ji estd habilitado. A vida ensina. E assim, mas poderiamos estar

trabalhando de outra maneira. Corremos o risco, as vezes, de deixar o fregués meio chateado na
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primeira vez, mas existe uma expectativa porque a gente ja abre o jogo”. (D, 9, 4)

“O problema ndo é diretamente de vocé manter os programas com a comunidade nfo, ndo é o

objeto que € o problema e sim a maneira de voc€ realizar que € a falta de pessoal em alguns

pontos e a falta de recursos. Muitas vezes para o desenvolvimento, vocé precisa ter uma

contrapartida também, e ai vocé fica amarrado”. (P, 8, 1)

Em outros relatos, constatou-se ainda que o grupo de dirigentes aponta diversas
outras dificuldades na organizagdo que parecem estar diretamente relacionadas com o
desempenho dos membros da organizagdo. Com estes depoimentos pode-se identificar
situacdes de comodismo, inseguranca e desinteresse por parte do grupo dos participantes, o
que parece levar o grupo de dirigentes a assumir as atribuigdes de motivadores e,
eventualmente de mediadores entre os participantes € os membros da comunidade.

“Sabemos que ndo ¢ s6 aqui, como em toda institui¢do, existem pessoas que vem no objetivo
somente de cumprir tabela: venho, vou 14, vou fazer o meu trivial e o resto é resto. Mas até com
estas pessoas nos temos que contar. Temos que motiva-las para que mudem esse seu pensamento,
quer dizer, mesmo a gente sabendo que existe esse tipo de pessoas, ndo podemos nos acomodar
com essa situacdo”. (D, 3, 2)

“Quanto aos professores ¢ a inseguranca do tedrico se deparar com o pratico, isso é um problema.
Primeiro porque a nossa regido aqui foi feita de empreendedores, entdo o chefe de produgio € um
cara com o primeiro grau, € que manda, e que se ele ndo entendeu o que vocé esta falando, ele te
desmonta na frente do pessoal. Ele te desacredita mesmo. E 0 nosso tedrico muitas vezes ndo tem
muita vista pratica”. (D, 9, 4)

“Nos sentimos que ha até um desinteresse, uma desmotivagdo por parte dos professores e dos
técnicos administrativos de cadastrarem-se em suas atividades, em suas habilidades, para quando

necessario ir em busca”. (D, 3, 2)

Nota-se entdo que a cultura organizacional apresenta uma maior inclinagdo para a
teoria X, desenvolvida por McGregor (1992), cujos conceitos sdo sintetizados nas seguintes
afirmativas: a) o ser humano, de modo geral, tem uma aversdo essencial ao trabalho e o evita
sempre que possivel; b) devido a essa caracteristica humana de aversdo ao trabalho, a maioria
das pessoas precisa ser coagida, controlada, dirigida, ameagada de puni¢do para que se esforce
no sentido da consecug¢do dos objetivos organizacionais €; ¢) o ser humano, de modo geral,
prefere ser dirigido, quer evitar responsabilidade, tem relativamente pouca ambi¢do, e quer
garantia acima de tudo.

Segundo McGregor (1992), “a teoria X explica as consegiiéncias de uma
determinada estratégia administrativa, nio explica nem descreve a natureza humana” (p. 48).

Desta forma, a desmotivagdo, inseguranga, acomodagdo e outros comportamentos atribuidos
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aos participantes podem ser vistos essencialmente como reflexos de uma filosofia de geréncia
que baseia-se na direg¢do e controle.

Ao analisar-se a possibilidade de aperfeicoamento e evolugdo dos seres humanos,
verificou-se que o posicionamento da organizagdo também € condizente com a teoria exposta
nos paragrafos anteriores. Dessa forma, o aperfeigoamento e evolugdo dos seres humanos se
dara, principalmente, através de tentativas e erros individuais. Sendo assim, cada ser humano
seria responsavel pela propria evolugio, que ocorreria durante a corregdo dos eventuais erros

que fossem detectados no desempenho de suas fungdes.

“Vocé tem que ir atras de bibliografia, estudar, estudar, estudar... ¢ complicado porque € isso que
eu te falo, quando tem uma pessoa que entenda naquele assunto, na area, todo mundo acha que
vocé manja de tudo, quando em verdade vocé entende um ponto daquele universo”. (P, 5, 6)
“Entdo nés temos trabalhado porque o cara precisa se lapidar. Nio tem outra maneira, nés nio
temos outros mecanismos. E eu gostaria de colocar o seguinte aqui: estes tombos que o professor
leva 14 fora como profissional é que tornam ele mais sensivel € um pouco mais humilde dentro da
~sala de aula, e com isso mais produtivo diante do aluno. Com mais crédito diante do aluno porque
dai vé o lado do outro”. (D, 9, 4)
“Eu ndo estou partindo do pressuposto que o cara queira fazer a coisa errada, eu estou querendo
dizer que o cara quer fazer a coisa certa, € que s6 que aquela coisa certa tem efeitos colaterais. E
se assim ocorrer 0 que vai acontecer? Vai ter que ter alguém que defenda esse cara, entendeu? ...
s6 que ndo € assim. Vocé deu a solugdo, vocé representa a escola”. (P, 5, 6)

Para Garvin (1993), a resolugio de problemas é uma das cinco atividades
principais que induzem a aprendizagem em organizagdes, juntamente com: a) experimentagdo
com novas abordagens; b) aprendizagem por experiéncias proprias e historia passada; c)
aprendizagem com experiéncias e melhores praticas de outros; e d) repasse de conhecimento
de modo rapido e eficiente para toda a organizag¢do. Entretanto, para que a resolugdo
sistematica de problemas possa ser um mecanismo de criagio de conhecimento, o autor
ressalta a necessidade do estabelecimento de uma nova mentalidade, onde sejam desenvolvidas
a exatiddo e precisdo necessarias, pois “[...] do contrario, a organizagdo permanecera
prisioneira de ‘sexto sentido’ e justificativas capengas e o aprendizado sera podado” (Garvin,
1993, p.7).

Argyris (1991) também alerta que as solugbes empregadas na resolugdo de
problemas, na maioria das vezes, estdo eivadas de processos mecanicos, formas de pensamento
linear, mecanismos de defesas e outros fatores que impedem a efetiva aprendizagem. Ao

conjunto destes fatores, o autor denomina “rotinas defensivas™. Tais rotinas seriam as
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“agbes ou politicas que impedem os individuos ou segmentos de uma organizagio de
experimentareni embaragos ou sentirem-se¢ ameagados. Simultaneamente, elas impedem as
pessoas de identificarem e eliminarem as causas da situagdo potencialmente embaragosa ou
ameagadora. As rotinas defensivas vdo contra o aprendizado, sdo superprotetoras, € provocam o
isolamento do individuo” (Argyris, 1991. p. 31).

Diante dessas colocagdes, torna-se importante frisar que o unico processo de

discussio coletiva que estd em andamento na Unidade de Pato Branco ¢ o Planejamento

participativo, ja discutido anteriormente na Categoria Natureza da Realidade € Verdade. Nem

mesmo o trabalho em equipes parece ser usual na Unidade, o que pode ser percebido através

do seguinte depoimento:

“A partir do momento em que for uma equipe, trabalhar em espirito de equipe mesmo, nio de
grupo nem de bando, ¢ que com espirito de equipe ¢ co-responsaveis, ai nos conseguiremos
desenvolver com muito mais facilidade tudo o que vem a nossa frente e estaremos ainda gerando
novas oportunidades para desenvolver mais trabalhos junto com a comunidade interna e externa,

e toda a demanda que surgir”. (D, 3, 2)

A visdo institucional em relac¢do aos clientes externos também tende a identificar-se

com os pressupostos da Teoria X desenvolvida por McGregor (1992). A imagem revelada

através das entrevistas demonstrou que a instituigdo percebe a comunidade externa - em

particular os clientes dos programas de interagdo - como individuos desorganizados €

imaturos..

“Seguido eles ligam para ci, s6 que € uma coisa assim que ¢ meio desordenada porque
normalmente o cara liga e ele precisa para [prazo de entrega ¢ Instituigdo relacionada] e as vezes
vocé ndo consegue fazer esse tipo de servigo por essa falta de organizacio”. (P, 6, 6)

“Eu vejo que um dos problemas maiores aqui no interior € a... maturidade, digamos assim, do
pessoal da [4rea de atuagdo] entdo, por exemplo, o que o cliente ndo vé ndo importa, importa s6
aquilo que o cliente v&”. (P, 5, 6)

“As empresas vém em busca de novas solucBes para problemas que, as vezes, nem ela se
questionava qual era o problema. Entio ela quer ser moderna, mas as vezes nem ela sabe por
onde. Essa é uma das caracteristicas. Qutra coisa, todo mundo quer ter parceria com o CEFET,

todo mundo quer, nem que seja para contar para os outros”. (D, 9, 4)

A partir dessa visdo, indicam os entrevistados, cabe a institui¢do e aos profissionais

que executam os programas a tarefa de proteger-se dos problemas e riscos que os clientes

possam representar.

“Quem esta preocupado com isso? Ninguém. Por que ninguém esta preocupado com isso? Porque
o cliente ndo esta cobrando. Por que o cliente ndo cobra? Porque o cliente acha que isso ¢

responsabilidade do [profissional], entendeu? Entdo fica assim, como ndo € cobrado, vai indo



93

mais ou menos”. (P, 5, 6)

“Aconteceu uma situagido problemadtica porque ndo constava o tempo que poderia [...] ndo houve
um prazo estipulado para um periodo de garantia do trabalho ¢ a pessoa que tinha solicitado o
trabalho achou que essa garantia do trabalho seria ...eterna. [...] Foi a unica vez que aconteceu,
entfo serviu como uma reandlise de processos, para se ver que as vezes a gente ndo coloca tudo
no papel, ndo se protege de certas clausulas que podem acontecer e em vista disso algumas
situa¢des acabam aparecendo”. '(P, 2,3)

“Eu acho que tanto de quem compra como de quem vende deve haver um cuidado, e esse cuidado
as vezes ¢ largado de lado”. (D, 9, 4)

Estas colocagles. nos remetem ao arquétipo denominado por Senge (1997)
“Adversarios Acidentais. Este arquétipo explica como grupos de pessoas que devié.m estar em
parceria entre si, € que querem estar em tal parceria (ou pelo menos assim se manifestam),
terminam em amarga opoéig:io” (p. 135). Neste modelo o processo inicia quando ambos os
parceiros reconhecem que cada um deles poderia fornecer apoio ao outro. Nos recortes abaixo
esta situacdo também esta explicita. Ambos os parceiros - o CEFET e as empresas - t€m claras

as vantagens que podem obter do trabalho conjunto:

“A consultoria tem como um objetivo imediato atender a uma dificuldade que se observa na
empresa, seja ela de que espécie for, ai a busca de uma solugdo para esse problema tem como
objetivo a interagio com a comunidade, visando a atualizagio curricular por parte do professor
que esté‘x‘em constante aperfeicoamento ¢ interligado com o dia-a-dia da sociedade - ¢ com isso o
beneficio para a sala de aula ¢ direto porque a escola ndo fica alienada do que acontece na
sociedade. Um outro objetivo também ao desenvolver consultoria é levar a comunidade o
potencial humano e tecnoldgico que existe aqui no CEFET - que ¢ uma escola publica, ¢ que
também tem esse papel social - e também melhorar o poder aquisitivo dos professores envolvidos
na consultoria porque existe uma contribuigdo financeira das empresas envolvidas na resolucdo

do seu problema, dependendo de cada situagdo, conforme uma programagio especifica.”. (P, 2, 3)

A seguir, cada um dos parceiros adota ag¢Ges independentes para melhorar os seus
resultados, individualmente. N3o raro, as solugGes de cada parceiro podem, mesmo que
involuntariamente, ser obstrutivas ao sucesso do outro (Senge, 1997). Ao transpor estas
observagdes para a realidade pesquisada, nota-se, como indica o recorte abaixo, que na &nsia
de adequar os projetos as condi¢des regulamentares e a disponibilidade dos profissionais, o
CEFET, involuntariamente, acaba por ocasionar situa¢des obstrutivas aos beneficios que o seu
parceiro viria a ter:

“Q cliente vem aqui € acha que vai ganhar tudo de graga porque é uma instituigio federal, ai ele
acha que ndo vai pagar. Ao receber a informacio de que vai pagar, ele acha que o que estd sendo

vendido para ele ndo ¢ o que estd pactuado no papel e sim aquilo que ele acha que é. O nosso
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cliente 1€ muito pouco. Ele assina e 1€ depois. O nosso profissional faz isso também, as vezes.
Entdo esse é um dos problemas. Ele vem aqui ¢ pede uma pesquisa. Depois a pesquisa é entregue
para ele, ele pergunta: ‘mas cadé a interpretagdo da pesquisa?” Nos respondemos: ‘Nio, o senhor
pedin uma pesquisa tabulada, cla esta aqui, se o senhor quer a interpretacdo, ¢ uma consultoria’.
Ele diz: ‘Mas o que me adianta isso?” Eu respondo: ‘O senhor deveria ter feito essa pergunta
antes de comprar o produto’. Entdo isso ¢ uma das coisas, a gente tenta sempre que o professor
coloque, mas existe também do professor outra coisa, ele diz: ‘Eun vendi uma pesquisa, ndo tenho

nada que estar 14 interpretando para ele’”. (D, 9, 4)

Além disso, acrescenta Senge (1997), a distancia fisica que separa os parceiros
contribui para agravar os problemas de comunicagdo. Com isso torna-se mais dificil que cada
uma das partes esteja ciente dos efeitos exercidos sobre o outro. Assim, enquanto um dos
parceiros acha que esta apenas beneficiando-se de uma oportunidade, o outro sente-se vitima
da desconsideragéio do primeiro. O recorte selecionado abaixo demonstra uma situagdo em que
os problemas de comunicagido parecem concorrer para que 0s parceiros evitem as necessarias
clarificagdes que a questdo parece requerer:

“Quem estd preocupado com isso? Ninguém. Por que ninguém esta preocupado com isso? Porque
o cliente nfo esta cobrando. Por que o cliente ndo cobra? Porque o cliente acha que isso €
responsabilidade do [profissional], entendeu? Entdo fica assim, como ndo é cobrado, vai indo

mais ou menos”. (P, 5, 6)

Posteriormente, indica Senge (1997), quando a situagdo apresenta claros sinais de
deterioragdo, cada um dos parceiros tenta convencer o outro da racionalidade do seu ponto de
vista. Aqui, acrescenta o autor, os parceiros acabam por esquecer O proposito inicial e
concentrar-se mais nas agdes feitas pelo ‘outro’ para obstrui-lo. “Isso torna ainda mais
improvavel a conversagdo, tornando-se igualmente improvavel que qualquer dos lados jamais
tome conhecimento do efeito que esta exercendo sobre o outro” (p.138).

Outro importante aspecto referente a categoria em estudo diz respeito a
preocupagdo dos participantes com a responsabilidade assumida nos programas de interagao.
Em ultima instincia, os participantes parecem responder individualmente pelas resolugdes

propostas, conforme os depoimentos a seguir:
“QOcorre que eles dizem: E contigo, resolve!. Quer dizer, vocé tem que resolver”. (P, 5, 6)
“As vezes tem sido pesadas as proprias responsabilidades. De repente, por um direcionamento de
um sistema produtivo, uma recomendagio, a gente termina, as vezes, s¢ questionando mesmo,
porque ¢ uma responsabilidade muito grande sobre esse sistema, sobre essas pessoas que estio
trabalhando, sobre essa [unidade], ¢ a gente termina de alguma forma exercendo um

direcionamento nesse sistema produtivo”. (P, 1, 6)
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“E uma responsabilidade absurda que nés temos”. (P, 5, 6)

A falta de alguns laboratorios e equipamentos, necessarios para assegurar a
precisdo e qualidade dos servigos prestados, tende a contribuir para tornar ainda maior a
responsabilidade assumida pelos participantes. Além disso os depoimentos revelam a existéncia
de algumas questdes de ordem pessoal e/ou administrativa, que viriam a dificultar o andamento
dos programas.

“Olhe, a maior dificuldade que a gente tem aqui € estrutural. E aquela historia, nés temos muita

vontade de fazer mas nos falta isso, nos falta aquilo e tal. Como que a gente resolve, as vezes vocé

tem que colocar dinheiro teu”. (P, 6, 6)

“A estrutura administrativa ¢ o andamento da maquina ndo ¢ agil. Vocé sente que falta ela ser

azeitada. As vezes vocé tem alguma dificuldade quando vocé esta envolvido em um projeto ¢

outra pessoa ndo esta diretamente envolvida, mas ela faz parte da instituigio e cla tem que

viabilizar ou flexibilizar para que o projeto seja desenvolvido. As vezes a gente se depara com

situagfes que algum setor por ndo estar diretamente envolvido naquele projeto ndo viabiliza o

andamento normal das coisas”. (D, 3, 2)

Entretanto, a configuracdo de valores e pressupostos apresentados e discutidos
nesta categoria ndo parece se adequar aos participantes de um dos cursos da institui¢do - aqui
denominado “curso X, conforme ja discutido nas categorias anteriores. Os depoimentos de
alguns do membros desse grupo, que serdo apresentados na seqiiéncia, ilustram uma situagio
totalmente distinta da apresentada até agora, o que permite supor a existéncia de uma ou mais
subculturas na Unidade".

Outra alternativa que permite explicar as contradigdes encontradas € apresentada
por Schein (1996), quando argumenta que uma das principais razdes pelas quais as
organiza¢des deixam de aprender origina-se na existéncia de trés culturas distintas entre as
subculturas: a cultura de engenharia, a cultura dos CEOs e a cultura dos operarios. No caso
em analise, a cultura que se mostra mais adequada para explicar a realidade vivenciada pelo
grupo dos docentes de um dos cursos da Unidade de Pato Branco € a ‘cultura dos operarios’.
Esta cultura é baseada’ na intera¢cdo humana e apresenta altos niveis de comunicagéo, confianca
e trabalho de equipe, pois as pessoas devem estar preparadas para usarem suas proprias
habilidades inovativas sempre que as condigGes ambientais assim exigirem. Em operag¢des

complexas ou quando estdo lidando com eventos ndo antecipados, as pessoas aprendem que

17 Frente as limitagdes da presente pesquisa, apenas uma subcultura pdde ser identificada. Entretanto, permanece a
possibilidade de que possam existir outros grupos que representem diferentes concepgdes culturais na instituigdo
pesquisada.
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sdo altamente interdependentes e devem trabalhar juntas, como uma equipe, para serem
eficientes e efetivas (Schein, 1996). Estes depoimentos ilustram tais colocagdes:

“Essa € outra coisa bem peculiar aqui do nosso curso, do Departamento de [nome], da
Coordenagdo. A gente tem que dividir algumas coisas porque ndo tem como trabalhar sempre
juntos, entdo para operacionalizar a gente acaba dividindo tarefas, [...], mas sempre temos um
contato muito grande”. (P, 6, 6)

“E-uma coisa bem interessante, eu acho, essa questio do trabalho. Por enquanto nos temos muito
bem resolvido dentro da Coordenagio. Tem ainda algumas coisas que tém que melhorar, claro,
sempre vai ter, mas em comparacdo, tracando um paralelo entre as outras situagdes que eu
conhego € 0 que a gente faz aqui, eu acho que a gente estd muito bem, a gente estd. muito bem

mesmo nessa questio da producio coletiva”. (P, 6, 6)

Além de desenvolver as atividades de modo que a aprendizagem possa ser
difundida entre os membros da equipe, € facil perceber pelos depoimentos apresentados a

seguir que esta pratica também é adotada em relagéio aos clientes externos.

“Logicamente que nesse sentido a gente tem trabalhado aberto e discutido muito com o {cliente]

para realmente o direcionamento do sistema produtivo se resultar da discussdo entre 0 nosso

conhecimento da nossas informagdes com as informacdes do sistema, com as experiéncias do

[cliente] e tentar, dentro do possivel, valorizar isso para quc realmente os objetivos € o

desenvolvimento seja um processo onde o [cliente] se sinta como parte ativa e ai a possibilidade

das recomendacdes serem efetivadas ¢ maior”. (P, 1, 6) _

“Para nos, de uma maneira geral, ¢ um desafio muito grande. Por outro lado, esse aprendizado

com os [clientes], essa atuagdo junto deles tem trazido experiéncias intcressantes para nos

relatarmos em sala de aula e discutirmos em nossos projetos de pesquisa. [...] os problemas que
surgem a partir dessas discusses podem gerar novos projetos de pesquisa, novas informagdes
para resolver esses problemas, para que efetivamente nos possamos trabalhar em pesquisas que
sejam aplicadas. J4 que nés temos poucos recursos humanos, poucos recursos financeiros, vamos
tentar trabalhar e direcionar os projetos de pesquisa no sentido das maiores necessidades do

[cliente]”. (P, 1, 6)

Nota-se, portanto, que neste grupo a aprendizagem alcanga niveis mais avangados
das categorias definidas por Delavigne e Robertson (1994). Além de se dedicar a resolu¢do de
problemas, o grupo também executa os processos de definicdo e questionamento de
problemas. Ao realizar estes processos, 0 grupo tende a prover bases mais avangadas em
dire¢do a obtengdo de novos conhecimentos e melhoria dos sistemas de aprendizagem ja
existentes.

“Para a Coordenagdo nos temos feito alguns relatdrios simples de como as atividades estdo sendo
desenvolvidas. A gente tem procurado informar como estamos trabalhando nesses projetos.

Inteirar a Instituicio, € nas oportunidades, discutir da importincia desses projetos, o que a gente
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esta obtendo de resultado e quais sdo as perspectivas”. (P, 1, 6)

O sistema de acompanhamento e avaliagdo realizado pela Coordenagio do “curso
X é uma das formas pelas quais o conhecimento € codificado para uso postertor, garantindo,
através dos relatorios, a possibilidade de acesso a esse acervo. Verifica-se, portanto, que o
grupo demonstra executar, mesmo que de modo incipiente, as cinco atividades principais que
Garvin (1993) julga serem essenciais a uma Learning Organization: a) resolugdo sistematica
de problemas; b) experimentagdo com novas abordagens, c) aprender com sua propria
experiéncia e historia passada; d) aprender com as experiéncias e melhores praticas de outros;
e €) repassar o conhecimento de modo rapido e eficiente para toda a organizagao.

Ressalta-se, entretanto, que os conhecimentos desenvolvidos no grupo nio sdo
repassados para toda a organizag@o, mas restringem-se aos docentes que pertencem ao “curso
b, G

A configuragio do pressuposto Natureza da Natureza Humana, para os membros
desse grupo em particular, demonstra um padrdo onde a natureza humana é boa e passivel de
aperfeigoamento; as idéias e produtos, em Gltima insténcia, sdo resultantes do esforgo coletivo,
razdo pela qual o-grupo pode ser responsabilizado pelos resultados obtidos; espera-se dos
individuos que os relacionamentos sejam baseados na confianga e lealdade para com o grupo, o
que cria um ambiente em que € seguro experimentar. -

Entretanto esta configura¢do ndo representa os pressupostos dominantes da cultura
organizacional em relagdo a Natureza da Natureza Humana. As entrevistas realizadas com os
dirigentes e com grande parte dos participantes apontam para um padrio que considera a
natureza humana como ma e imperfeita, havendo, portanto, necessidade de prote¢do e
prevengdo contra as possiveis situagdes que representem ameagas a instituigdo ou aos
relacionamentos. A melhor maneira para organizagio do trabalho parece ser através da direg¢do
e controle tanto dos participantes quanto das atividades. Desta forma, a configuragdo desse
pressuposto direciona-se para a teoria X de McGregor (1992).

A valorizagdo do trabalho parece basear-se no individualismo competitivo, e por
essa razdo cada ser humano seria responsavel pelo proprio aperfeicoamento, que se daria a
partir da detecgio e corre¢do de erros. Adotando a mesma premissa, as pessoas seriam
responsabilizadas individualmente pelos resultados atingidos.

A influéncia desse pressuposto para a aprendizagem organizacional faz com que se
perceba a atengio voltada para o trabalho individual, especialmente as experiéncias de

detec¢do e corre¢do de erros. A organizagdo parece estar situada na primeira fase de
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aprendizagem, conforme proposta formulada por Delavigne e Robertson (1994), na qual a
resolugdo de problemas direta e estreitamente focada pode solucionar problemas imediatos,
mas freqiientemente ignora as causas sistematicas. Entretanto, o aproveitamento de|
experiéncias de corre¢do de erros para a aprendizagem organizacional requer processos de
discussdo e analise, tal como o confronto dos modelos mentais dos proprios participantes
dessas experiéncias (Senge, 1996).

Deste modo, por ndo institucionalizar o trabalho em equipes, a experimentagio
com novas abordagens e o repasse de conhecimentos, a organizagdo deixa de utilizar essa
fonte de aprendizagem para o aperfeigoamento de seus integrantes, visto que o nimero de

pessoas que participam dos programas de interagdo € bastante reduzido.

4.4 A Natureza da Atividade Humana

Diante das premissas formadas pelas categorias anteriores, ou seja, a realidade, o
ambiente e a natureza humana, a organizagdo possui uma expectativa particular em relagéo as
atividades consideradas “certas” para os seres humanos. Dentre as diversas possibilidades,
Schein (1984) indica que as organiza¢Ges podem aprovar para os seres humanos atitudes tais
como a passividade, a atividade, o auto-desenvolvimento, a harmonia, ou ainda, o fatalismo.
Desta forma, a analise desta categoria visa explicitar qual a orientagdo adotada pela Unidade
em relagdo a atividade humana, buscando ainda desvendar o que é considerado trabalho € o
que ¢ considerado diversdo dentro do contexto organizactonal. | |

Partindo das analises anteriores, verificou-se que a relagdo da organizagdo com seu
ambiente tende ser de submissdo. Esta configuragio parece exercer grande influéncia sobre a
forma de percep¢do da atividade humana, orientando-a para a passividade ou reatividade, onde
a aceitagio e convivéncia com as limitagGes torna-se natural ou as agdes sdo tomadas a partir
de exigéncias ambientais.

Alguns indicios desta condi¢do podem ser percebidos através de relatos dos
entrevistados quando se referem as questdes individuais do corpo docente, seja em relagdo a
atualizagio de conhecimentos ou mesmo as aspiragdes pessoais.

“E desgastante? E! Talvez até porque o proprio professor é um pouco desordenado. Ele s6
mantém o seu conhecimento catalogado e arrumado quando hd necessidade,[...] A gente se
comporta como profissional de mercado € nés nio somos, nds somos profissionais educadores €

pesquisadores”. (D, 9, 4)
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“A aquisi¢do que a escola proporciona ¢ muito grande mas € que nem se manter em forma

fisicamente. O pessoal acha que ¢ muito caro fazer o seu exerciciozinho para manter aquilo

organizado ¢ ai acaba fora de forma na sua area especifica”. (D, 9, 4)

“E do jeito que estd o nosso salario vocé ndo tem condi¢les de sonhar em comprar um terreno

bom, o que dira construir, quer dizer que vocé ndo tem direito como professor de ter um carro

bom, ndo tem o direito de ter uma casa boa, ndo tem direito a nada, nio tem direito de sonhar”.

P, 5, 6)

Também em relagdo as atividades da instituig3o, as. percepgOes dos entrevistados
demonstram ser similares. Ou seja, tanto os dirigentes quanto os participantes percebem
diferenca entre a realidade atual da organizagio e a situa¢do desejada. Entretanto nfo foram
relatadas eventuais agOes corretivas que porventura estivessem sendo adotadas para minorar
esta diferenga. Assim, nos depoimentos a seguir, os entrevistados relatam algumas das
dificuldades relacionadas as atividades de extensdo que demonstram indicios de passividade.

“A maior parte das dificuldades que nds temos, ou que ficam travadas, sdo das insegurangas. Se

nos formos ver a possibilidade de produciio que nés temos € muito grande, ¢ se nés formos nos

dar conta, o que nos nio estamos fazendo, tem gente fazendo por nds”. (D, 9, 4)

“Aqui a cdificagdo da tudo direitinho, os prédios sdo construidos sem o menor desperdicio e tal,

ndo sei o que, e dai vocé vai dar uma consultoria, vocé vé€ que ndo ¢ nada disso, que as coisas sdo

bem diferentes”. (P, 6, 6)

“A vida ensina. E assim, mas poderiamos estar trabalhando de outra maneira,. corremos 0 risco,

as vezes, de deixar o fregués meio chateado na primeira vez, mas existe uma expectativa porque a

gente ja abre o jogo”. (D, 9, 4)

Nota-se que, apesar de haver conscientizagdo dos problemas e dificuldades que se
mterpdem no desenvolvimento dos programas de interagdo, ndo parece haver o empenho
necessario para soluciona-los. Esta situagdo aproxima-se do que Delavigne e Robertson (1994)
denominam fases de pré-aprendizagem ou ndo-aprendizagem. Para os autores, nesta fase a
organizacdo tende a desconsiderar a existéncia de problemas ou manipular simbolos de
resolu¢do. No entanto, a utilizagdo dessas abordagens superficiais nega as pessoas a
oportunidade de obter os conhecimentos necessarios para resolver problemas e aprender com
eles.

Entretanto a aceitagdo e convivéncia com estes problemas ndo se d4 somente no
ambito dos programas de interagdo; este comportamento pode ser percebido também em
outras areas de atuagdo, conforme indicam os recortes abaixo:

“Tem um certo... teria que romper, teria que chegar ai ‘como ¢ que eu fago isso?’, ‘como ¢ que en
fago aquilo?’, quer dizer, ‘como € que eu vou resolver o problema?’. Ter essa humildade, porque

essa area ndo ¢... quer dizer, nenhuma area ¢€ dificil se vocé tem interesse. Entdo eu nio sei qual €
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o motivo, tem um pessoal que estd dando aulas, tem muitas atividades correndo paralelamente...
Entdo eu acho que sdo problemas conjunturais, nds temos problemas conjunturais, eu ndo te digo
que sdo estruturais, mas que sdo conjunturais”. (P, 5, 6)

“Eu diria que uma dificuldade também ¢ a nossa estrutura, até mesmo pela maquina, por ela ser
um pouco emperrada, a nossa estrutura ela nfo ¢ agil”. (D, 3, 2)

Em fun¢do desses depoimentos pode-se perceber que a organizagdo carece de uma
visdo compartilhada a respeito de sua realidade atual e desejada. Para Kim e Mullen (1996, p.
160) uma visdo compartilhada esta estreitamente vinculada ao dominio pessoal, “e este se
baseia em um compromisso com a verdade sobre a realidade atual. Esse compromisso nos
proporciona uma idéia clara de onde estamos e no que cremos, além de nos permitir comegar a
desenvolver a tensdo criativa que nos impulsionara a criar o que desejamos de verdade”.

Também para Senge (1990) o desenvolvimento do dominio pessoal leva as
pessoas a escolherem as agdes e resultados que desejam, deixando assim de agir apenas
reativamente. Para o autor, o Dominio Pessoal vai além da habilidade, da competéncia e da
abertura espiritual; ele “significa fazer da vida um trabalho criativo, viver a vida de um ponto
de vista criativo, em contraposi¢do a um reativo”. (p.137)

Vale ressaltar que para os participantes, o comportamento dos clientes dos
programas de interagdo também apresenta indicios de passividade. Como pode ser percebido
através das afirmagdes abaixo, os clientes esperam que o CEFET, através de seus profissionais,

tenha a solugfo para os problemas levantados - preferencialmente uma solugéo paternalista.
“Chama bastante atengdo € o nivel de confianca que o nome CEFET inspira, isso foi o que... a
nivel de relacionamento cliente, profissional, digamos assim, foi 0 que me chamou mais atengio.
Vocé fala que € do CEFET, esta tudo resolvido. Eles depositam toda a confianga, assim, eles te
respeitam muito, te tratam muito bem, talvez tratassem de outra maneira, eu ndo sei. Mas me
parece que tem muito a ver com a questio da marca CEFET, do nome CEFET”. (P, 6, 6)
“E... A gente vai ao CEFET, dizendo assim pela comunidade, e o CEFET vai resolver 0 nosso
problema. Entio eles ndo tinham... a comunidade ndo tinha idéia da maneira de fazer essa
relagdo. Entdo tinha muito a idéia do paternalismo, o CEFET vai ser o 6rgio que vai resolver
tudo e nés ndo vamos nos preocupar com nada, nem com custos, nem com equipamentos, nada”.
P, 81
Em se tratando das formas de relacionamento, autores como Joba, Maynard e Ray

(1993) indicam que ha trés possibilidades: competigio, cooperagdo e co-criagdo e “os modos

como escolhemos para nos relacionar - com a nossa propria pessoa, com O proximo, nos

negacios, na economia, com as outras espécies, com a propria terra - determinam os resultados

que obtemos mais do que, provavelmente, qualquer outra instancia” (p.59). Deste modo,
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caberia & organizagdo, através de uma andlise sistémica, verificar quais dos resultados
verificados em seu exterior sio respostas diretas as suas a¢des internas € como eles sido
produzidos.

Ressalta-se novamente a postura adotada por um dos grupos da Instituigdo,
formado pelos membros de um dos cursos, no qual a orientagdo seguida para a atividade
humana adota uma postura pro-ativa. Os relatos que seguem expressam o posicionamento de

dois entrevistados a respeito das atividades exercidas pelos membros do grupo.

“Efetivamente para ter uma boa atuagdo no sistema produtivo eu preciso saber, conhecer esse

sistema ¢ tem uma maneira de vocé€ conhecer, de enxergar esse sistema produtivo, de colher as

informagdes, de fazer um bom diagnéstico dessas informagdes para, em fungfo desse diagndstico

‘bem feito, dessa interacdo com o [profissional], fazer recomendacdes que efetivamente melhorem

a.vida dele. Esse € o grande desafio. E ai nos temos também, em fungio dessas preocupagdes,

procurado trazer essa experiéncia para a sala de aula, ou seja, nas nossas aulas do curso, ¢

também levar os alunos a terem essas experiéncias em algumas [empresas]”. (P, 1, 6)

“Porque tanto 14 onde eu fiz a minha faculdade [Instituicdo] quanto na [Universidade} ndo tinha

essa integracdo entre os professores [...]. Aqui para ndés [do curso X], essa ¢ uma das

caracteristicas que eu sinto mais forte. A gente tem uma capacidade de trabalho em equipe,
trabaltho em conjunto, muito grande, quer dizer, eu sei de todos os projetos que os meus colegas
estdo tocando, eles sabem de todos os projetos que eu estou conduzindo, se eu preciso de uma
opinido eu me reporto a eles, a gente troca muita informacgfo e isso, 16gico, se traduz na nossa

metodologia de trabalho”. (P, 6, 6)

Em se tratando de desenvolvimento pessoal, parece haver consenso em toda a
Instituicdo. Por ser uma institui¢do de ensino federal, a obtengdo de maiores graus de instrug@o
proporciona progressdo funcional, e com isso novos niveis de remuneragio e a possibilidade de
ascensdo funcional. Além disso observa-se a valorizagdo do status quo dos individuos que
buscam constante atualizagio ou novas experiéncias profissionais. Desse modo, o auto-
desenvolvimento € um objetivo, buscado por grande parte dos componentes da organizagio,
em todos os niveis e grupos.

“Muitos [professores] ja sairam para fazer os seus cursos de pos-graduacgdo, ou estdo em processo

de conclusdo. Outros cursos sendo realizados dentro da Unidade, o proprio curso de mestrado e

muitos cursos de especializagdio, gerou ai um aperfeicoamento técnico violento também nos

Técnicos Administrativos. Até uma coisa interessante que quando eles entraram na Unidade

muitos deles estavam ainda vislumbrando um curso superior e hoje eles ja estdo com um curso de

pos-graduacdo”. (P, 8, 1)

“Do ponto de vista enquanto professor vocé aprende muita coisa, tanto na questio do

relacionamento com o aluno, eu acho que ndo tem nada melhor do que isso sabe, para vocé
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aumentar o seu nivel de relacionamento com os alunos é vocé fazer um trabatho a campo, fazer
um trabalho concreto. Muda completamente a relagdo, se estabelece uma relagio de mais
companheirismo, de mais confianga. E tudo isso vocé vai aprendendo”. (P, 6, 6)

“Eu acho que a gente vai aprendendo com o trabalho que a gente realiza ¢ como em qualquer
outra atividade humana a experiéncia € a melhor mestra”. (D, 2, 3)

"Com base nos relatos obtidos durante a presente pesquisa verificou-se que a
concepg¢do da organizagdo sobre trabalho e divertimento tem estreito vinculo com a missdo da

Unidade, assim apresentada por um dos entrevistados:

"E, a missdo base nossa é um ensino de qualidade, garantindo ao nosso aluno a empregabilidade.

Esse € o objetivo macro que deve reger a Institui¢ao”. (P, 8, I)

A partir dessa colocagdo, a organizagdo parece conceber como trabalho, em
primeiro plano, as atividades didatico-pedagogicas geradas em fungio do ensino. A partir delas
e em segundo plano, situam-se os trabalhos de pesquisa e as demais atividades decorrentes da
propria organizagio administrativa. Pode-se inferir, entdo, que as atividades de extensdo
geradas pelos programas de interagio, por serem remuneradas e realizadas em horario fora da
jornada habitual de trabalho, s3o vistas como atividades ndo enquadradas no “trabalho
normal”. Nos relatos apresentados a seguir, os entrevistados discorrem sobre o trabalho na
organizagao.

“[...] vocé tem de explicar para quem estaremos contratando que a principal atividade tem que ser

a sua docéncia, o seu trabalho aqui no CEFET. No que vocé vai colocar isso como um “bico” ou

coisa parecida, mas tem que ter em mente que a primeira coisa que tem que realizar € o CEFET”.
®,7,5)

“[...] diferenca de enfoqué do trabalho pelos nossos professores que estio envolvidos com a
situacdo de sala de aula e que o objetivo principal deles € o trabaltho pedagdgico. [...] o nosso
professor protela a solugio do problema externo para uma situagdo de depois do trabalho
pedagogico dele”. (P, 2, 3)

“[...] eu diria que as atividades essenciais sdo ensino e as atividades de pesquisa que a gente tem
aqui dentro”. (P, 6, 6)

“[...] na Instituigdo a gente ministra aula, tem muitas reunides, tem muitas comissdes, tem muitos
processos até administrativos que a gente participa, entdo tem outras questdes, fora a propria

atualizacdo nossa, a participagdo em alguns encontros”. (P, 1, 6)

O lazer ou divertimento, portanto, estaria dissociado destas atividades, podendo
ser usufruido apenas em outros horarios e locais, que ndo os de trabalho.

A organizagdo do trabalho nesta Institui¢do apresenta vinculos entre o pensar € 0
fazer, especialmente no trabalho didatico. Cada um dos docentes € responsavel pela

organizagdo e condugio de sua disciplina, embora as orientagdes pedagogicas, administrativas
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e burocraticas sejam comuns a todos. O mesmo procedimento também é valido para os
programas de intera¢do, portanto, é o docente quem vai elaborar o projeto de execugdo e

responsabilizar-se por ele, conforme pode ser observado nos depoirxientos a seguir:
“O professor ¢ soberano nisso porque ¢ ele quem detém o conhecimento para resolugio do que ele
se propde, entdo € ele quem vai fazer uma proposta de solugdo com carga hordria, com as técnicas
necessarias, com uma listagem de infra-estrutura, enfim, ele é a pessoa que detém o
conhecimento ¢ ¢ ele entdo que faz a proposta de resolugdo do problema”. (P, 2, 3)
“Nao ha restri¢do dentro daquilo que estd previamente acordado no ﬁrojeto a ser desenvolvido™.
®.3.2)
“[...] atendendo as premissas basicas e mantendo uma certa coeréncia nessas atividades, existe
liberdade sim, por que ndo?” (D, 3, 2)
Em fung@o dessa responsabilidade, embora relativa, as pessoas envolvidas nos

programas de interagdo passam a preocuparem-se com os resultados de seus trabalhos,

conforme indica um dos entrevistados:
“E uma responsabilidade absurda que nés temos, sc a gente tivesse consciéncia da
responsabilidade das agdes regressivas”. (P, 5, 6)
“QOcorre que cles dizem ‘E contigo, resolve’ quer dizer, vocé tem que resolver. (P, 5, 6)
“Eu nfo estou partindo do pressuposto que 0 cara queira fazer a coisa errada, eu estou querendo
dizer que o cara quer fazer a coisa certa, ¢ que s6 que aquela coisa certa tem efeitos colaterais |...]
E se assim ocorrer dessa mancira o que vai acontecer? Vai ter que ter alguém que defenda esse

cara, entendeu? [...] mas nfo é assim, vocé deu a soluco, vocé representa a escola”. (P, 5, 6)

Exemplos como o apresentado acima sio relatados por Morgan (1996) e ilustram
situagdes de como a cultura modela a administragdo em se tratando da ética do individualismo
competitivo. Para o autor as organiza¢des que adotam tal ética estdo preocupadas com o
desejo de serem vencedoras, e para isso encaram o desempenho como uma espécie de ‘jogo’
em que a orientagdo geral é ‘jogar o jogo para valer’, recompensando ou punindo
comportamentos bem ou mal sucedidos.

Para Nevis, DiBella e Gould (1995), esta forma de procedimento contrapde-se as
orientagdes de aprendizagem, especialmente por direcionar o desenvolvimento de habilidades
apenas individualmente, o que restringe a capacidade da organizagdo para trabalhar com
‘times’ ou grupos. Dentre as propostas apresentadas pelos autores como fatores facilitadores
da aprendizagem, trés delas sdo incompativeis com o individualismo competitivo. Sdo elas: a)
raciocinio experimental - apoio para as tentativas de coisas novas, curiosidade sobre como as
coisas funcionam; habilidade para ‘jogar’ com as coisas; as falhas s3o aceitas e ndo punidas e

as mudangas nos processos de trabalho, politicas e estruturas sdo uma série continua de
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oportunidade de aprendizagem; b) clima de abertura - acessibilidade de informag&o, abertura
de comunicagdo através da organizagdo, os problemas, erros e licdes sdo partilhados, ndo
escondidos; os debates e conflitos sio maneiras aceitas de resolver problemas; ¢ ¢) apoio
multiplo - novas idéias e métodos sdo propostos pelos empregados em todos os niveis.

Muitos outros autores, tais como Senge (1997) e Kim (1996) também acreditam
que as organiza¢gdes provocam limitagdes ao aprendizado ao adotarem comportamentos

protetores e individualistas. Ryan (1996) relata esta preocupagio quando afirma que

“Essa ¢ a terra dos ‘herdis, dos ‘guerreiros solitdrios’ ou dos ‘individualistas austeros’, com quem
contamos para resolver tudo no final, sem a ajuda de ningném. Todavia, o mundo de hoje,
complexo e de mudangas rapidas, esta tornando cada vez mais dificil para qualquer her6i salvar o

dia, e a necessidade de colaboragio ¢ dolorosamente aparente” (Ryan, 1996, p. 149).

A partir da analise realizada, pode-se concluir que a forma de organizagdo dos
programas de interagdo, por serem acionados apenas a partir de problemas ja existentes e
detectados, tende a orientar a atividade humana para a reatividade. Adicionalmente, em
algumas das situagdes as limitagdes dos participantes e/ou da instituigio terminam por
dificultar a realizagdo de  atividades, e diante destas circunstdncias, observou-se que os
individuos tendem a julgar as condig¢Ges imutaveis, ou de dificil solugido. Diante disso, acabam
por demonstrar comportamentos de passividade e acettagdo da coisas ‘como elas sdo’.

Em se tratando de desenvolvimento pessoal, constatou-se que este € um fator
bastante valorizado por tiodas as pessoas da organizagdo. Por essa razio, incentivam-se a
educagdo formal e todas as incursbes praticas que possam enriquecer as experiéncias
_profissionais. Mesmo se enquadrando nessa categoria, a pequena participagéo das pessoas nos
programas de interaqﬁb ¢ justificada pela instituicdo através de argumentos tais como a
acomodagio dos docentes e pouca procura dos clientes externos por estes projetos.

Embora os programas de interagdo ndo se enquadrem no que os entrevistados
concebem como ‘trabalho normal’, visto que ndo sdo obrigatorios, eles também ndo se
enquadram na categoria ‘lazer’ ou ‘diversdo’. As atividades decorrentes destes programas sdo
trabalhos realizados além da jornada normal. Os membros da organizagdo também indicam
perceber trabalho e lazer como categorias distintas e nenhuma das atividades realizadas
durante a jornada de trabalho ¢ considerada ‘diversdo’.

A importédncia do trabalho, para os membros da organizag@o, também centra-se no
vinculo existente entre o pensar € o fazer, especialmente para os docentes que participam dos

programas de interagdo. Entretanto, mesmo com a liberdade existente para o desenvolvimento
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da proposta de execugdo, que deve ser aprovada pelo cliente, os docentes demonstram grande
preocupagdo com respeito aos resultados desses programas, visto que eles parecem responder
diretamente por eventuais problemas decorrentes de sua intervengao.

A orienta¢do delineada para o pressuposto Natureza da Atividade Humana, acima
exposta, tende a influenciar a aprendizagem vivenciada na organizagdo de forma a incentivar
quase que exclusivamente a aprendizagem individual, embora nem sempre pareca haver o
apoio € seguranga necessarios para a experimentagdo com novas abordagens. Ja a
aprendizagem organizacional parece ter maiores dificuldades para se consolidar, visto que o
trabalho em equipes nd3o € uma pratica institucionalizada e os mecanismos existentes ndo
parecem atender as condigdes necessarias para experimentagdo, acumulo e partilha de

conhecimentos.

4.5 A Natureza dos Relacionamentos Humanos

A configuragdo apresentada por este pressuposto em determinada cultura, para
Schein (1984), revela qual € a “maneira certa” pela qual espera-se que as pessoas se relacionem
e demonstra também quais os critérios adotados para a distribuicdo de poder € amor entre as
pessoas. Nesta dimensdo as pessoas indicam como compreendem a vida, se ela € cooperativa
ou competitiva, se espera-se um desempenho individualista, de colaboragdio apenas em nivel de
grupos ou ainda se a colaboragdo expande-se para o nivel comunitario. Pretende-se ainda
verificar, na organizagio estudada, se os relacionamentos baseiam-se na autoridade linear
tradicional, na lei, no carisma ou ainda em qualquer outra forma de relacionamento que
porventura tenha sido desenvolvida pelo grupo.

Para apresentagio deste pressuposto, optou-se por fazer a andlise partindo-se do
nivel individual, ampliando-se para o grupo, a seguir apresentando-se o relacionamento em

nivel organizacional e por fim a percep¢io da forma de relacionamento com a propria vida.

4.5.1 O individuo

Ao analisar o relacionamento individual na Unidade de Pato Branco, verifica-se
que os entrevistados verbalizam o que pensam ser a “maneira certa” para as pessoas se
relacionarem umas com as outras. Tais caracteristicas, que envolvem participagdo, colaboragdo

e trabalho em equipe, geralmente sio apresentadas pelos entrevistados em contraposi¢do a
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situagdo vivenciada. Para Schein (1984), tais divergéncias entre a pratica e a idealizagdo
indicam que os comportamentos manifestos estdo situados no nivel de valores da cultura
organizacional.

Nos depoimentos a seguir, os entrevistados relatam situagdes de seus cotidianos,
nas quais percebe-se que o pressuposto da cultura organizacional para a Natureza dos

Relacionamentos Humanos tende a ser orientado pelo individualismo.
“N4o h4 muito essa interdependéncia, ndo ha. Nio sei se esta faltando um pouco do tecido ficar
mais coeso, ou de que a gente realmente tenha que trabalhar em equipe, ou se hd certa... as
pessoas acham que de repente [...] ndo sei, pode ser at¢ uma questiio de preconceito...”. (P, 5, 6)
“A partir do momento que for uma equipe, trabalhar em espirito de equipe mesmo, nfo de grupo
nem de bando, ¢ que com espirito de equipe e co-responsaveis, ai nds conseguiremos desenvolver
com muito mais facilidade tudo o que vem a nossa frente e estaremos ainda gerando novas
oportunidades para desenvolver mais trabalhos junto com a comunidade interna € externa, e toda
a demanda que surgir”. (D, 3, 2)
“Teria que romper, teria que chegar ai como € que eu fago isso, como € que eu fago aquilo, quer
dizer, como € que eu vou resolver o problema”. (P, 5, 6)
“[...] existem pessoas que vem no objetivo somente de cumprir tabela ‘venho, vou 14, vou fazer o
men trivial € o resto € resto’. Mas até com estas pessoas nds temos que contar [...] mesmo a gente
sabendo que existe esse tipo de pessoas, ndo podemos nos acomodar com essa situagio”. (D, 3, 2)

Outros aspectos divergentes no relacionamento dos participantes de programas de
interagdo também foram relatados pelos entrevistados do grupo de dirigentes. Estas
divergéncias parecem indicar pontos conflitantes do relacionamento organizacional, conforme

demonstram os seguintes recortes:

“[...] o profissional ndo tem sido valorizado pelo governo, entio ele vem descontar onde ele pode
descontar, onde ¢cle pode pegar, entfo ai ele tenta negociar coisas que ndo sdo negocidveis”. (D, 9,
4
“[...]1 as vezes vocé se depara com situagdes que algum setor por nio estar diretamente envolvido
naquele projeto ndo viabiliza o andamento normal das coisas. Essa é uma questio somente de
vocé azeitar o sistema.” (D, 3, 2)

“O relacionamento humano sempre vai ser complicado, sempre. Nio tem como imaginar que
onde vocé trabalha com pessoas vocé ndo tenha problemas. Sempre vocé vai ter porque as pessoas
sdo diferentes, tém pensamentos diferentes, tém objetivos diferentes, tém crengas diferentes”. (P,
81
Tomando como base Kanaane (1995), as avaliagdes feitas pelos entrevistados,

apresentadas acima, carecem de uma avaliag8o mais aprofundada, uma vez que as atitudes de

funcionarios em um contexto de trabalho apresentam componentes diversos (afetivos, volitivos
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e cognitivos) que se inter-relacionam para explicar os porqués dos comportamentos
observados. O autor ainda ressalta que

“as pessoas tendem a conceber as situacdes de trabalho segundo valores preestabelecidos
relacionados a esse contexto e a visdo que possuem do proprio trabalho. O que se constata é que,
na maioria das vezes, o comportamento observado no ambiente de trabalho pode nfo refletir
necessariamente a atitude que o individuo possui nesta situagdo, significando tdo-somente o

desempenho de papéis profissionais”. (Kanaane, 1995, p.63)

4.5.2 O Grupo

As caracteristicas utilizadas na presente pesquisa para determinar a existéncia de
grupos sdo apresentadas por Bowditch e Buono (1992). Para estes autores, um grupo consiste
de: “(1) duas ou mais pessoas, que sdo (2) psicologicamente conscientes umas das outras e que
(3) interagem para atingir uma (4) meta comum” (p. 95). No ambito dos programas de
integragdo € possivel constatar a existéncia de um grupo, constituido pelos docentes de um dos
cursos da instituigio, os quais atendem aos requisitos acima apresentados. Os demais
participantes dos programas de interagdo nio atendem a um ou mais requisitos para formagdo
de grupos. Diante disso, a analise deste item centra-se no grupo identificado.

Ressalta-se ainda que o grupo em questdo pode ser classificado como Secundério -
por ser mais orientado para tarefas ou metas; Formal - possui metas estabelecidas, ¢ voltado
para objetivos e é explicitamente formado como parte da organizagdo; Homogéneo - seus
membros possuem atitudes, valores, metas, grau de instrugcdo, e outros fatores socio-
demograficos em comum, Interativo - os participantes se envolvem diretamente com alguns
tipos de intercimbios entre si; e sua composigdo € Permanente - ¢ formado por membros de
um dos cursos da Instituigdo, embora sejam constituidos alguns subgrupos com duragdo
temporaria para realizagdo de projetos referentes aos programas de interagdo. (Bowditch e
Buono, 1992).

Neste grupo a natureza das relagdes humanas tem uma configuragdo voltada a
cooperagdo € ao trabalho de equipe. Para um dos entrevistados, essa é uma das caracteristicas
mais relevantes e torna-se fator de comparagdo com outras instituigdes:

“Porque tanto 14 onde eu fiz a minha faculdade [instituigdo] quanto na [Universidade] ndo tinha
essa integragio entre os professores, sabe, vocé nio via essa questio, entdo cada um tinha 14 sua
sala e tal € ndo sabia 0 que o outro estava trabalhando, o que o outro estava pesquisando, entdo

ndo sabia nem se 0 outro continuava trabalhando 14 ou se tinha morrido, se aposentado. No tinha
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uma integragio assim e aqui para nés, aqui no [Curso X] essa € uma das caracteristicas que eu

sinto mais forte”. (P, 6, 6)

A distribui¢do de poder parece ser bastante homogénea, tanto entre os membros da
equipe quanto com os clientes externos dos programas de interagdo. Decorrente das relagtes
desenvolvidas por esse grupo, nota-se que a maneira considerada “certa” para as pessoas se
relacionarem baseia-se mais no carisma € no conhecimento do que na lei ou na autoridade,
conforme demonstram os relatos a seguir:

“Entdo eu diria que, pensando em termos de trabalho, a gente tem niveis operacionais, que ¢ uma

questdo de divisdo de tarefas para a coisa fluir mesmo ¢ a gente tem a questdo da produgio do

conhecimento que dai sim € conjunta”. (P, 6, 6)

“Se nos acreditamos que determinada tecnologia possa ser aplicada, nés discutimos com [0

cliente], mas se ele ndo aceitar essa tecnologia naquele momento, de certa forma nds nio temos

forcado nesse sentido, ndo. Noés podemos nos aprimorar nesse ano, ¢ ndo fazer toda essa

recomendacio, fazer apenas parte dela ¢ no proximo ano a gente cresce um pouco mais, [o

cliente] vai crescer muito mais, a nossa interagdo também e entdo vamos aprimorando o

processo”. (P, 1, 6)

Ressalta-se, entretanto, que a distribui¢do de poder e amor parece restringir-se aos
membros do grupo e & comunidade por ele atendida. Em nenhum momento os entrevistados
indicaram a existéncia de atividades desenvolvidas através dos programa de interagiio que
envolvessem outros membros da organizagdo. Percebe-se entfo, através dos depoimentos, que
as fronteiras do grupo estdo bastante delimitadas:

“Tem ainda algumas coisas que tem que melhorar, claro, sempre vai ter, mas em comparagio,

tragcando um paralelo entre as outras situagdes que eu conhego e o que a gente faz aqui, eu acho

que a gente esta muito bem, a gente estd muito bem mesmo nessa questio da produgio coletiva”.
(P, 6, 6)

“Eu acho que existe critica e a critica tem que ser base para agOes futuras, [...] isso é interessante
dentro da coordenagdo [do curso X] porque ¢ uma coisa que a gente conseguiu criar com
bastante facilidade essa questdo do ‘errou aqui’ € ‘errou, estd errado ¢ tem que tentar melhorar’.
Eu acho que isso a gente deveria tentar espalhar pelos outros niveis ai”. (P, 6, 6)

“Essa é outra coisa bem peculiar aqui do nosso curso, do departamento [nome], da coordenagdo,

que a gente sempre trabalha juntos”. (P, 6, 6)

Ao considerar a atuagdo de individuos e grupos em organizagdes, constata-se que
tais manifestagdes denotam mobiliza¢cGes na tentativa de atender as suas necessidades.
Entretanto, para o eficiente funcionamento do sistema social, em termos organizacionais, faz-
se necessario desenvolver a intégra(;ﬁo, que seria a responsavel pela manutencio da

solidariedade entre as unidades.
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Para Kanaane (1995) a adog@o, pelos individuos e grupos, de uma postura em
favor de maior transparéncia, espontaneidade e naturalidade representa um avango significativo
em termos de comportamento humano nas empresas.

“Os dirigentes e executivos t€ém um grande desafio, que consiste em compreender € a0 mesmo
tempo saber lidar com as duas tendéncias opostas € complementares - integragfo e auto-afirmacdo
- em si mesmo € nos outros, nas unidades de trabatho e nos subsistemas das organizagio. Esse
dualismo complexo e antagdnico faz-se presente na dinimica organizacional, sendo muitas vezes

a origem dos conflitos intrapessoais ¢ interpessoais” (Kanaane, 1995, p. 67).

4.5.3 A organizacao

O Centro Federal de Educagdo Tecnoldgica do Parana é uma autarquia federal, e
como tal tem sua constitui¢do e funcionamento regulamentados pelo Governo Federal. Assim
sendo, caracteriza-se por ser uma entidade social® dirigida para metas, cujo sistema de
atividades é deliberadamente estruturado®, possuindo ainda um limite identificavel®. A
Unidade de Pato Branco pode ser classificada como uma burocracia profissional por utilizar-se
de padronizagdo das habilidades de coordenagdo, ou seja, “o trabalho complexo € executado
por individuos com conhecimentos e habilidades bem desenvolvidos” (Bowditch e Buono,
1992, p.177).

As disfungdes do sistema burocratico podem ser percebidas através do depoimento
de um dos entrevistados do grupo de dirigentes:

“A estrutura administrativa... o andamento da maquina... ela nfo ¢ agil. Vocé sente que falta cla

ser azeitada [...]”. (D, 3, 2)

Compreende-se entdo que a organizagdo em estudo baseia-se na autoridade linear
tradicional, com prevalescéncia do sistema burocratico. Entretanto ndo hd padronizagdo em
relagdo as atividades dos programas de interagdo, visto que estes procedimentos podem sofrer
influéncias politicas e pessoais e as questdes que eventualmente surgem tendem a ser

analisadas de acordo com suas particularidades.

18 Organizagfio composta de pessoas e grupos de pessoas que interagem entre si para realizar as fungdes essenciais do
empreendimento (Bowditch e Buono, 1992, p.166).

19 As tarefas da organizagio sio divididas em departamentos e conjuntos de atividades separados, com a intengdo de
atingir certa eficiéncia no processo de trabalho. A estrutura resultante & caracterizada por diversos mecanismos, para
coordenar e dirigir grupos € departamentos separados (Bowditch e Buono, 1992, p.166).

20 O limite identifica os elementos que estéo dentro e os que estdo fora da organizagdo, e € baseado no processo de input-
transformagdo-output, que liga a organizagiio aos outros sistemas (Bowditch ¢ Buono, 1992, p.166).
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“I...] as atividades de atendimento as situagfes particulares eles tem um custo, a ndo ser que essa

atividade que venha a ser desenvolvida traga, digamos assim, um beneficio para a situagio de

ensino-aprendizagem que seja tdo importante que ai se faz sem custo também, ou as vezes a

empresa colabora com o CEFET em algum aspecto que o CEFET precisa [...]”. (P, 2, 3)

“Todos sdo encaminhados via DIREC-SETEC, com excegdo daqueles trabalhos desenvolvidos

diretamente com a Pref. Municipal ou Secretarias de Estado € tal, que envolve assim, eu diria, até

questdes politicas, que ndo é s6 questdes de desenvolvimento de projetos, mas envolvem questdes

politicas, que estdo mais proximas ao gabinete [...]". (D, 3, 2)

Em se tratando do grau de centralizagdo na tomada de decisOes referentes aos
programas de interagdo, verificou-se que existe uma visdo divergente entre os dois grupos de
entrevistados. Enquanto os dirigentes véem a centralizagio como de média ou baixa

concentragio, o depoimento de um dos participantes indica que a tomada de decisGes

apresenta elevado grau de centralizag@do:
“Os professores sdo procurados conforme a drea que atuam, conforme a sua especialidade [...].
Existem os trabalhos que s3o pequenos ¢ ai o professor que € o especialista, digamos assim, a
pessoa mais indicada para levar o nome da Unidade, do CEFET para a comunidade € que vai ser
indicado [...]”. (D, 2, 3)
“Ocorre que eles dizem: ‘E contigo, resolve!’ Quer dizer, vocé tem que resolver”. (P, 5, 6)

A mesma divergéncia parece estar presente em se tratando do controle exercido
sobre as atividades dos programas de interagido. Os recortes apresentados a seguir demonstram

as formas pelas quais a organizagdo exerce o controle de projetos e atividades.
4 “Os [projetos] que envolvem a Instituigio passam via DIREC, para que até mesmo possa se ter
um controle maior de todas as coisas que estdo sendo desenvolvidas”. (D, 3, 2)
“Nio ha restri¢do dentro daquilo que estd previamente acordado no-projeto a ser desenvolvido.
Quer dizer, quando se inicia um trabalho, vocé j4 tem as premissas basicas, ja tem os objetivos
levantados. Entfo para atingir aqueles objetivos, dentro, ¢ 16gico, de uma certa coeréncia, tudo o
que for possivel executar para atingir os objetivos € perfeitamente aceitdvel”. (D, 3, 2)

Conforme salienta Kanaane (1995), as organizagdes tendem, genericamente, a
refor¢ar os modelos de funcionamento centrados na figura da chefia, onde prevalece o poder
burocratico em detrimento da delegagdo de autoridade para a realizagdo das tarefas. Esta
forma de organizagdo exerce influéncia direta sobre o resultado do trabalho executado. Para o
autor,

“através do trabalho, o homem pode modificar seu meio e modificar-se a si mesmo, 4 medida que
possa exercer sua capacidade criativa ¢ atuar como co-participe do processo de construgio das
relac8es de trabalho e da comunidade na qual se insere. A interdependéncia entre o homem ¢ scu

trabalho ¢ intermediada por vetores administrativos, tecnologicos, sociais, politicos, ideologicos,
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comportamentais, etc., que interferem continuamente na dinimica estabelecida em tal relagio”

(Kanaane, 1995, p. 19).

4.5.4 A Vida

Ao verificar a percepgdo dos entrevistados sobre os relacionamentos humanos em
um nivel mais abrangente, constatou-se, com unanimidade, que a configuragio desse
pressuposto tende a perceber a vida como competitiva.

Nos depoimentos obtidos, os entrevistados indicam que para responder aos
constantes desafios impostos pela vida, a experiéncia tem sido uma das formas de superagio.
No entanto, o prego a ser pago para a superagdo desses desafios sdo as “inevitaveis surras” e
“tombos”, conforme expresso nos seguintes recortes:

“[...] eu tento ajudar fazendo o primeiro contato, no primeiro vocé apanha, no segundo vocé

apanha menos, no terceiro vocé ja tem e no quarto vocé ja esta habilitado. A vida ensina. E assim,

mas poderiamos estar trabalhando de outra maneira [...]”. (D, 9, 4)

“Entdo nds temos trabalhado porque o cara precisa se lapidar. Ndo tem outra maneira, nds nio
temos outros mecanismos. E eu gostaria de colocar o seguinte aqui: estes tombos que o professor
leva 14 fora como profissional é que tornam cle mais sensivel e um pouco mais humilde dentro da
sala de aula, € com isso mais produtivo diante do aluno. Com mais crédito diante do aluno porque
dai vé o lado do outro”. (D, 9, 4)

Diante dessas circunstincias, parece caber aos individuos uma postura de
antecipagdo e protegdo contra eventuais problemas que possam surgir. No entanto, cabe
ressaltar que esta postura de defesa é manifestada pelos entrevistados unicamente em relagédo
ao ambiente externo, ndo havendo mengdo de problemas semelhantes no ambito interno da
organizagio.

“[...] as vezes a gente ndo coloca tudo no papel, nfo se protege de certas clausulas que podem

acontecer ¢ em vista disso algnmas situagdes acabam aparecendo”. (P, 2, 3)

“Eu acho que tanto de quem compra como de quem vende deve haver um cuidado, e esse cuidado

as vezes & largado de lado”. (D, 9, 4)

Os entrevistados relatam também que o conhecimento e eventualmente o stafus
gerado a partir de projetos conjuntos com o CEFET sdo utilizados pela comunidade externa,
como vantagem competitiva.

“Na area de ensino, o CEFET ¢ visto regionalmente como um centro de producdo do saber”. (P,
2,3)



112

“Todo mundo quer ter parceria com o CEFET, todo mundo quer, nem que seja para contar para

os outros”. (D, 9, 4)

Mesmo possuindo este status diante da comunidade externa, nem sempre o
profissional sente-se reconhecido. Dentre os problemas relatados, encontram-se a questio
salarial e a aceitag¢do social, conforme indicam os recortes a seguir:

“E como & visto o profissional do CEFET 14 fora? As vezes com um pouco de arrogancia, por
qué? porque ele ndo tem chance de entrar no meio social porque ele ndo € da regido”. (D, 9, 4)
“Entdo, se vocé tivesse um grupo com maior grau de instrucfo, se vocé tivesse 14... volta de novo
a importincia de ter um quadro de professores com titulagdo, porque ai poderia reunir [...} nfio
precisava me matar sozinho, entendeu?”. (P, 5, 6) .

“E do jeito que estd o nosso saldrio vocé ndo tem condigdes de sonhar em comprar um terreno
bom,.o que dird construir, [...} ndo tem o direito como professor de ter um carro bom, ndo tem o

direito de ter uma casa boa, ndo tem direito a nada, ndo tem direito de sonhar” (P, 5, 6).

Para Morgan (1996), nestas afirmagSes feitas pelos entrevistados podem ser
identificados alguns dos valores vigentes na organizagdo, que apresentam vinculos com a
“Natureza dos Relacionamentos Humanos. Desse modo, pode-se inferir que dentre os valores
que vigoram naquele contexto estdo: a) a importancia da aceitagdo pelo meio social; b) a
relevincia da titulagdo académica em detrimento de outras formas de conhecimento e
experiéncias; ¢) forma de execugdo de trabalhos voltada para o individualismo, e d) relevancia
dos objetivos individuais e defesa dos interesses proprios em detrimento de uma meta comum.

Diante do exposto, verificou-se que a configuragdo do pressuposto referente a
natureza dos relacionamentos humanos apresenta forte tendéncia para uma orientagdo
individualista. Entretanto, em alguns momentos, os entrevistados manifestam, em nivel de
valores esposados, a necessidade de desenvolver relacionamentos baseados na colaboragéo e
voltados para o trabalho em equipes, 0 que ndo € observado na pratica organizacional.

Identificou-se ainda que para os integrantes do “curso X’ os relacionamentos
possuem uma configuragdo voltada a cooperagdo e ao tfabalho de equipe. Neste grupo a
distribui¢do de poder parece ser bastante homogénea e estd fundamentada no carisma e
conhecimento dos componentes do grupo e também dos clientes externos. Entretanto, a
cultura desse subgrupo ndo parece exercer grande influéncia na cultura organizacional, uma
vez que suas fronteiras apresentam uma clara delimitagfo.

Sendo assim, os relacionamentos desta Institui¢do sdo fundamentalmente baseados
na autoridade linear tradicional, permitindo, no entanto, a identificagdo de forte influéncia

politica na realizagdo dos programas de interagdo. Apresentam ainda altos graus de
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centralizagdo e controle caracteristicas elementares do sistema burocratico que norteia a
organizagdo.

Ao expandir a analise deste pressuposto para abarcar a configuragdio dos
relacionamentos de forma mais genérica, verificou-se que os individuos tendem a perceber a
vida como competitiva. Assim sendo, cabe as pessoas ndo sO prepararem-se para essa
competicdo mediante aperfeicoamento, mas também adotarem uma postura defensiva em
relagdo aos eventuais problemas que possam surgir, especialmente eventuais ameagas do
ambiente externo.

Para Fleury e Fleury (1995) esta postura aproxima-se da mais recente estratégia
adotada por empresas nacionais, geralmente intitulada “modernizagdo defensiva”, uma
estratégia de defesa, apenas reativa. A autora ressalta que tanto o setor privado quanto o

publico devem responder aos atuais desafios que

“implicam uma profunda revisdo de suas premissas bdasicas de constitui¢do, que envolvem a
construgdo de relacBes de integracfo entre seus elementos constitutivos, o estabelecimento de
objetivos ¢ estratégias compartilhadas, estiveis no tempo, que permitam um lento e gradual, mas
seguro, processo de aprendizagem que viabilize o atingimento de padrdes de qualidade de vida ¢

de competitividade equivalente aos dos paises avancados.” (F leu'ry e Fleury, 995, p. 146)

4.6 Sintese da Configuraciio dos Pressupostos e da Aprendizagem

Até o presente momento, este capitulo analisou a configuragdo da cultura
organizacional, a partir das informag¢des obtidas na instituicdo estudada e da literatura proposta
no Capitulo 2. Para possibilitar uma visdo mais condensada deste conjunto e permitir a
comparagdo entre a configuragio de cada pressuposto e as principais influéncias sobre o
processo de aprendizagem na organizagdo, apresenta-se a seguir, no Quadro 5, a sintese do
presente capitulo.

Nota-se, entdo, que ao manter uma relagio predominantemente de submissdo com
seu ambiente, a organizagdo tende a tornar mais nitidas as fronteiras que a separam do
exterior, inibindo assim o intercimbio de idéias e o fluxo de informag¢des entre os dois
ambientes. Assim os individuos e grupos, separados da realidade externa, acabam por valorizar
mais o acimulo de conhecimentos tedricos em detrimento de experiéncias empiricas, debates e
questionamentos. Neste contexto, a aprendizagem € induzida como atividade reativa as

solicitagBes que, eventualmente, acabam sendo apresentadas pelo ambiente externo, a partir de
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problemas ja instaurados. Ressalta-se, entretanto, que a tendéncia de submissdo demonstrada
pela Instituigdo ndo gera um correspondente dominio do ambiente externo, visto que ele
também demonstra estar submisso aos conhecimentos tedricos acumulados pela instituigdo

pesquisada.
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Quadro 5 - Sintese da Configuragdo dos Pressupostos e da Aprendizagem Organizacional

PRESSUPOSTO

CONFIGURACAO

INFLUENCIA NA APRENDIZAGEM

| Relagdo da
Organizacdo com
seu ambiente

Predominantemente
de submissio

fronteiras inibindo o intercimbio de idéias ¢ o fluxo de
informacio

manutengdo de individuos ¢ grupos no isolamento

produgio voltada ao acimulo de conhecimentos tedricos
aprendizagem como atividade reativa acionada pelo ambiente
externo

auséncia de questionamento

submissdo como processo de retroalimentagio entre a
Unidade ¢ 0 Ambiente

ANaturezada | Realidade: baseada e incorporacdo prioritaria de conhecimentos tedricos
Realidade ¢ na verdade revelada produzidos externamente em detrimento do desenvolvimento
Verdade Tempo: presente, interno de novos conhecimentos
escasso, policrénico € |  incentivo apenas de aprendizagem incremental ¢ corretiva
linear e desenvolvimento de habilidades individuais em detrimento de
Espago: limitado times ou grupos
| Propriedade: o maior dificuldade para a ocorréncia da aprendizagem pela
individual auséncia de incentivo ao raciocinio experimental ¢ clima de
‘ abertura
o reducio da aprendizagem efetiva ocorrida em scu contexto,
por inexisténcia de medigSes da performance, especialmente
dos fatores-chave, ¢ de andlise sistémica
A Natureza da A natureza humana é | e aperfeicoamento individual visto como resultado da detecgdo
Natureza ma. ¢ correcio de erros
Humana Prevalescéncia da e resolugdo de problemas direta e estreitamente focados sem
Teoria X atencio as causas sistematicas impede a aprendizagem que
O ser humano ¢é poderia advir do questionamento e busca de solugdes.
imperfeito, mas e Programas desenvolvidos com base em trabalhos individuais
passivel de evolugo. ¢ poucos participantes deixam de servir como fonte de
O aperfeigoamento é aprendizagem pela auséncia de trabalho em equipes, de
visto como obrigacio experimentagio com novas abordagens e do repasse de
individual conhecimentos.
A Naturezada | Orientada para a ¢ uso de raciocinio defensivo
Atividade passividade. O ndo questionamento dos modelos mentais dos integrantes
Humana auto desenvolvimento | e  falta de apoio e seguranca para experimentagdo com novas
1 € visto como tarefa abordagens
-individual e auséncia de mecanismos para acimulo ¢ disponibilizacdo de
O trabatho representa |  conhecimentos em nivel organizacional
obrigago e seriedade | o existéncia de ‘trabalho de faz de conta’, restritivo a todas as
formas de aprendizagem
A Natureza das Baseiam-se no ¢ influéncia politica sobre os programas restringindo
Relagoes individualismo possibilidades de aprendizagem
Humanas competitivo, na ¢ altos graus de centralizacdo ¢ controle

autoridade linear
tradicional com
altos graus de
centralizacio ¢
controle. Recebe
forte influéncia
politica.

A vida € vista como
competitiva

postura defensiva adotada pelos dirigentes e participantes em
relacdo ao ambiente interno e externo

auséncia de objetivos e estratégias compartilhadas pelos
membros da organizagio.

inexisténcia de processo de aprendizagem planejado €
continuo que envolva todos os membros

auséncia de mecanismos de registro ou acumulo de
conhecimentos para uso posterior ou partitha ¢/ outros
membros

relacionamentos baseados no individualismo competitivo
percebem o conhecimento como posse individual.
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Esta opgdo prioritaria pela incorporagdo de conhecimentos tedricos € o incentivo
apenas para a aprendizagem incremental e corretiva induzida pela resolugdo de problemas,
juntamente com os demais aspectos ja apresentados, também reforgam a imagem de que a
institui¢do tem sua realidade baseada na verdade revelada. A configuragdo demonstrada a
respeito do tempo, do espago e da propriedade estd fundamentada essencialmente na forma
como a instituicio se constitui. uma. organiza¢do burocratica com altos niveis de
hierarquizagdo e formalidade, cujos relacionamentos sdo sustentados pelo individualismo
competitivo. Observou-se ainda a escassez de trabalhos desenvolvidos por times ou grupos,
bem como de sistemas de acompanhamento e avaliagio de performances.

As proposi¢des da teoria X, percebidas na cultura organizacional, mostram-se
condizentes com o alto grau de diregdo e controle, e também com a percepg¢do da natureza
humana como essencialmente ma. Ao considerar o ser humano aperfeigoavel através da
detecglo e corregdo de erros, a instituigio restringe a aprendizagem originada de diversos
outros mecanismos, entre eles o trabalho em equipes e a experimentagdo com novas
abordagens. Outra fonte de aprendizagem pouco utilizada pela institui¢@o € a analise sistémica
do ambiente externo, em razio da existéncia de fronteiras bastante definidas.

Foi possivel observar ainda, na cultura estudada, que a orientagdo da atividade
humana inclina-se para a passividade. Assim notou-se a auséncia de foruns para debates e
questionamento dos modelos mentais da organizagdo e dos individuos, de programas para
apoio a experimentagdo, bem . como de mecanismos que provessem o acumulo e
disponibilizagdo de conhecimentos no nivel organizacional. Esta caréncia da instituicdo
também torna-se responsavel pelas disfungdes percebidas, seja através do uso de raciocinios
defensivos, da existéncia de trabalhos de ‘faz de conta’ ou outros problemas relatados pelos
entrevistados. |

O pressuposto referente a Natureza das Relagdes Humanas também demonstrou
ser condizente com os demais, ou seja, baseado no individualismo competitivo, na autoridade
linear tradicional e com alto grau de formalismo e forte influéncia politica. Desse modo, a
configuragdo da aprendizagem também assume carater de posse individual, ndo armazenado ou
disponibilizado aos demais membros. Da mesma maneira percebeu-se a auséncias sistema que
congregue os esforcos coletivos da organizagdo em diregdo a processos de aprendizagem

continuos e planejados.
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5. DISCUSSAQO

A realizagdo desta pesquisa teve como objetivo principal analisar a influéncia da
cultura organizacional sobre a aprendizagem dos docentes que participam dos Programas de
Intera¢do realizados pelo CEFET-PR/Unidade de Pato Branco. Esta proposta de estudo
desdobrou-se em objetivos especificos que foram perseguidos ao longo deste trabalho e que,
pretende-se, foram alcangados no decorrer da pesquisa e apresentados, tanto no capitulo
anterior, quanto nas presentes conclusdes.

Inicialmente, a cultura organizacional desvendou-se através dos Pressupostos
Basicos, apresentados no capitulo anterior, bem como os principais aspectos da aprendizagem
ocorrida na organizagdo. Entretanto, para explorar com maior profundidade estas questdes,
apresentar-se-a a seguir cada um dos temas separadamente, para entdo realizar a apreciagéo
geral de ambos. E entdo serdo relacionadas algumas sugestSes para futuros estudos na area.

O paradigma cultural dos participantes de Programas de Interagdo desenvolvidos
pelo CEFET-PR/Unidade de Pato Branco indica operar com as seguintes premissas (Schein,
1994):

1) A organizagdo apresenta uma orienta¢do predominantemente passiva em relagéo

a natureza, cujo reflexo € o desenvolvimento de um sistema de
retroalimentagdo, ou seja, sua submissdo a realidade externa ocasiona também
uma relagdo de passividade desse ambiente quanto as eventuais intervengdes,
que geralmente sdo acionadas como resposta a estimulos ambientais ja
detectados externamente.

2) A instituicdo demonstra ver a realidade essencialmente baseada na verdade

revelada pelo CEFET-PR/Unidade de Curitiba, origem da cultura institucional
do grupo CEFET, e em ultima andlise, no predominio da ciéncia sobre o
pragmatismo. Utiliza um conceito de tempo policronico, linear e orientado para
o presente, o que ¢ percebido pela multiplicidade de atividades realizadas pela
institui¢do envolvendo, por vezes, as mesmas pessoas, realizando-se no mesmo
tempo e, em alguns casos, disputando os mesmos recursos, direcionados para a
consecucdo de metas de curto ou de médio prazo. As pessoas envolvidas nessas
atividades raramente tem consciéncia do impacto de suas agdes e decisdes sobre

o conjunto de atividades da organizago, visto que atividades e participantes sdo
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orientados por formas lineares de raciocinio e as questdes sistémicas raramente
sdo observadas. A organizag@o inclina-se a consideragdo do espago como
limitado e da propriedade como individual, condi¢des que influenciam e sdo
influenciadas pela nogdo de submissdo ao ambiente e de individualismo
competitivo que tende a orientar as relagdes humanas.

3) Inclina-se também para a presungio de que a natureza humana € ma e imperfeita
e que as pessoas sd0 acomodadas e irresponsaveis € sO agem em conformidade
com o0s objetivos da instituigdio quando dirigidas e controladas. O
aperfeigoamento do ser humano € possivel, mas depende quase que
exclusivamente do esfor¢o ¢ interesse individual, o que leva a perceber, entio,
que ele deixa de ser uma questdo comunitaria para ser uma obrigagdo pessoal.
Desse modo, a estrutura adotada pela organizagdo, voltada ao formalismo e a
hierarquia, adequa-se as pressuposi¢des da Teoria X que, ao que indica, retrata
melhor a percepgdo dos membros da organizagdo.

4) Em se tratando da natureza da atividade humana, a cultura organizacional
inclina-se para uma orientagdo passiva, condizente com a orientagdo assumida
em relagdio ao ambiente externo, onde também tende a predominar a
passividade. Por se tratar de uma Institui¢do de ensino, o auto-desenvolvimento
¢ visto como desejavel, embora - tal qual a configuragdo da natureza humana -
seja uma tarefa pessoal que depende quase que exclusivamente da iniciativa
individual. Na organizagdo, o trabalho € visto como obrigac@o e espera-se que
ele seja cumprido com seriedade, ainda que isso represente a utilizagdo de
autoridade e controle.

5) Os relacionamentos sio basicamente sustentados pelo individualismo
competitivo. Por apresentar uma configuracdo baseada na hierarquia, com
destaque para a existéncia de diversos mecanismos de centralizagdo e controle,
os relacionamentos tendem ser lineares e verticais. A influéncia politica pode ser
percebida em diferentes formas de manifestagdo que vdo desde a primazia dada
a determinados projetos até a diferenga nos relacionamentos com clientes
externos ou mesmo membros internos. Considerando-se o cenario apresentado
pelas categorias anteriores, onde os relacionamentos sdo baseados no
individualismo competitivo e na autoridade linear tradicional, a natureza humana

¢ essencialmente ma, a evolug@o s6 acontece pelo esfor¢o individual, o espago é
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visto como limitado e a propriedade individual, parece coerente entio a
‘percepgdo demonstrada pelos membros da organizagdo de que ‘a vida €
competitiva’, e cada pessoa deve conquistar diariamente os seus espagos.

De modo geral, entdo a pesquisa veio a revelar que a organizagdo inclina-se a
operar em um paradigma onde: a verdade, em ultima analise, vem dos membros de melhores
niveis educacionais e posi¢des hierarquica mais elevadas, as pessoas sdo irresponsaveis e
acomodadas, mas podem responder com disciplina a diregdo e controle; os relacionamentos
sdo basicamente lineares e verticais; cada pessoa deve buscar seu desenvolvimento e defender
0 seu espago contra as ameagas internas ¢ externas. Os comportamentos manifestos nos
programas analisados sdo condizentes com esse paradigma, visto que os trabalhos sdo
realizados, em grande parte dos casos, individualmente, pelos profissionais ‘mais indicados’.
Talvez esta seja também a razdo pela qual verificou-se uma grande tendéncia & repeti¢éo de
nome dos profissionais indicados para execugdo dos projetos.

E importante observar que, como registra a literatura, em diversos momentos
foram manifestadas incongruéncias entre os valores esposados e a orientacdo dos
pressupostos. Constatou-se isso especialmente em relagdo a fungdo social exercida pela
Unidade de Ensino, visto que a condig@o de 6rgdo publico esta vinculada, em nivel de valores
esposados, a disponibilizagdo de servigos sociais e a gratuidade dos mesmos, condi¢do que ndo
se reflete nos pressupostos da organizac¢do (Schein, 1984).

Outro aspecto que merece destaque € a existéncia de uma subcultura na
organizagdo que revelou possuir pressupostos bastantes divergentes em relacdo a todas as
categorias analisadas e apresentadas acima. Esta subcultura, constituida pelos docentes de um
dos cursos da Instituigdo, parece atuar em um paradigma que opera com as seguintes
premissas: as idéias vém primordialmente dos individuos, as pessoas sdo responsaveis,
motivadas e capazes de se dirigir; a verdade tende a ser determinada tanto de maneira cientifica
quanto pragmatica e € revelada; os relacionamentos do grupo funcionam de modo colateral e
linear, conforme a tarefa requeira, as relagdes com o ambiente tendem para o dominio, embora
a harmonia e respeito ao meio ambiente também vigorem neste contexto. Esta subcultura foi a
Gnica identificada pelo estudo, visto que os demais entrevistados apresentaram homogeneidade
em todos os aspectos culturais pesquisados.

O processo de aprendizagem impetrado pelos participantes de Programas de
Interagdo desenvolvidos pelo CEFET-PR/Unidade de Pato Branco, foi analisado em seus

diferentes aspectos ao longo do Capitulo 5. Na presente conclusdo, para fins didaticos a
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apfesentac;io se dara em conformidade com o exposto no Capitulo 3, item 3.3.3 -
Procedimentos de Preparagdo e Analise das Informagdes. Dessa forma apresentar-se-do os
diferentes aspectos da aprendizagem observados por cada um dos autores ja referenciados na
Fundamentagdo Teorica do presente estudo.

Inicialmente, efetuou-se uma andlise comparativa entre as atividades e
procedimentos propostos por Garvin (1993), que induzem a aprendizagem em organizag¢des, €
as atividades e procedimentos que norteiam os Programas de Interagdo. Dentre as atividades
freqiientemente realizadas pela organizagdo através destes programas, apenas a resolugdo
sistematica de problemas pode ser registrada, visto que ndo puderam ser detectadas
experimentagdes com novas abordagens, acervo e know-how disponivel para a aprendizagem
com a propria experiéncia e historia passada da organizagio, nem mesmo com experiéncias e
melhores praticas de outros. A ultima das atividades propostas pelo autor, o repasse de
conhecimento de modo rapido e eficiente para a organizagéo, também ndo parece ser realizada.

Do mesmo modo, ao analisar os procedimentos que funcionam como estimulo a
um ambiente de aprendizado, nenhum deles pdde ser claramente identificado através da
pesquisa realizada, visto que o ambiente deve propiciar tempo e condigdes para reflexdo e
analise, para desenvolver planejamentos estratégicos, dissecar necessidades dos consumidores,
avaliar sistemas de trabalho em vigor e inventar novos produtos. Outro procedimento indicado
por Garvin (1993) é a abertura das fronteiras que atravessam os niveis da organizacdo ou
ligam-na aos seus clientes e fornecedores, para estimular o intercimbio de idéias e a criagdo de
foruns projetados com objetivos explicitos de aprendizagem, dos quais podem e devem
participar, juntamente com os membros da organizagdo, os clientes, fornecedores, peritos
externos e outros profissionais.

Ao confrontar as indicagdes para expansdo do conhecimento, apresentadas por
Senge (1997) e Kim (1996), e as condi¢Bes vigentes na organiza¢do, observou-se a auséncia
de pratica de todas as “disciplinas’: Maestria Pessoal, Modelos Mentais, Visdo Compartilhada,
Aprendizado em Equipe e Pensamento Sistémico. Baseando-se na definicdo de aprendizagem
single-loop™ e double-loop™ proposta por Kim (1996), pode-se afirmar que a organizag¢do

utiliza-se do processo de aprendizagem single-loop, visto que ndo ha mecanismos € processos

21 Processo comumente vivenciado na maioria das organizagdes, onde os problemas sdo resolvidos de modo emergencial,
sem a considera¢fo necessaria as causas sistémicas que permeiam o ambiente empresarial. (Kim,1996)

22 Processo pelo qual a aprendizagem individual afeta os modelos mentais dos individuos, os quais por sua vez afetam a
aprendizagem futura. Este processo faz emergir € desafia os pressupostos ¢ normas das organizagdes. (Kim,1996)
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criados com a finalidade de fazer emergir ou desafiar os pressupostos da organizagdo, ou
mesmo de analisar o carater da aprendizagem presente ou futura da organizagdo.

Sabendo-se que todas as organizagdes apresentam algum tipo de aprendizagem,
buscou-se em Delavigne e Robertson (1994) uma classificagdo que pudesse identificar o tipo
de aprendizagem que tem lugar entre os participantes dos Programas de Integragdo. Verificou-
se entdo que a organizagdo, apesar de apresentar alguns aspectos das fases de pré-
aprendizagem, encontra-se em pleno desenvolvimento da primeira das fases de aprendizagem:
a resolugio de problemas - direta e estreitamente focada. A unica ressalva feita pelos autores ¢
que o uso da abordagem de resolugdio de problemas pode solucionar os problemas imediatos
mas, freqiientemente, ignora as causas sistematicas - como ja ressalvado na analise realizada no
Capitulo 5 e também nas conclusGes apresentadas acima.

Schein (1993) afirma que as organizagdes apresentam diferentes tipos de
aprendizagem, que abrangem: a) aquisigdo de conhecimentos e imsights, 2) habitos e
habilidades de aprendizagem; e 3) condicionamento emocional e ansiedade aprendida.
Sabendo-se que a organizagdo necessita de todas estas formas de aprendizagem para
desenvolver o potencial de seus integrantes, buscou-se entdo verificar se a instituigdo
contemplava a existéncia dos processos que permitem a existéncia desses tipos de
aprendizagem.. Novamente verificou-se que estes processos ndo estdo presentes nos
Programas de Intera¢do e nem sdo desenvolvidos, de modo consciente ou sistematico, pela
organiza¢do estudada.

Na seqiiéncia, buscou-se o modelo apresentado por Nevis, DiBella e Gould
(1995), cujas orientagbes de aprendizagem permitem a identificagio de onde a aprendizagem
tem lugar e a natureza do que € aprendido e os fatores facilitadores que analisam as condigdes
para ocorréncia de aprendizagem e a quantidade de aprendizagem efetiva. Assim, ao
concentrar a analise nas orientagdes de aprendizagem, verificou-se que a organizagio tende a:
a) dar preferéncia a aquisi¢do de conhecimentos teoricos desenvolvidos externamente, b)
centrar sua atengdo mais nos processos do que nos resultados; c) aceitar o conhecimento como
uma posse individual; d) desconsiderar os métodos de disponibilizagdo do conhecimento, sejam
formais ou informais; e) desencadear essencialmente aprendizagem incremental; f) enfatizar a
aprendizagem de atividades tecnologicas, e g) propiciar o desenvolvimento de habilidades
individuais. Na sequiéncia, analisou-se a existéncia de mecanismos adequados para o
desenvolvimento de fatores facilitadores, que fossem desenvolvidos pela organizagdo de forma

consciente e sistematica, visando essencialmente a aprendizagem de seus membros. Notou-se
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entretanto, a auséncia de todos os fatores apresentados por Nevis, DiBella e Gould (1995),
entre eles: a) prospecgdo do ambiente externo; b) percep¢io comum a respeito de sua
performance e possibilidades; c) preocupagdo com a medigdo; d) raciocinio experimental; e)
clima de abertura; f) educagdo continuada; g) variedade operacional; h) apoio multiplo; i)
lideranga envolvente; e j) perspectiva sistémica.

Diante desta exposi¢do, pode-se entdo notar que, em linhas gerais, a aprendizagem
ocorrida na organizag@o tem carater predominantemente iﬁdividual, ¢ voltada para o acimulo
de conhecimentos teoricos e atende essencialmente & resolugdo de problemas. A partir dessa
constatagdo buscou-se, na teoria que fundamenta esta pesquisa, a justificativa para tal
configuragio. |

Dentre as causas encontradas para que a organizac¢do incorra em processos de
aprendizagem disfuncional, verificaram-se algumas situagdes descritas por March e Olsen
(apud Kim, 1993), onde: a) a ligagdo entre a ag8o organizacional e a resposta ambiental foi
cortada - por ndo realizar uma analise continua de suas agles e a reagdo ambiental a
organizagdo deixa de aprender; esta disfungdo também parece ser reflexo de sua submissdo ao
ambiente externo, conforme apresentado na analise cultural; b) as agGes individuais afetam a
acdo organizacional, a qual afeta o ambiente; entretanto, a conex@o causal entre os eventos ndo
¢ analisada - neste caso a auséncia de raciocinio sistémico ndo permite & organizagdo ver 0s
circulos de causalidade, ignorando assim as inter-relagdes e os processos de mudangas,
absolutamente comuns no ambiente externo.

Kim (1996) também apresenta algumas desconexdes que podem justificar a
configuragdo da aprendizagem organizacional descrita anteriormente. Entre elas estdo: a) a
aprendizagem situacional - causada pela auséncia de qualquer forma de codificagio, registro e
armazenamento das informagGes para uso e partitha entre os individuos; b) aprendizagem
fragmentada - na qual o conhecimento é possuido pelos membros da organiza¢do, mas nem a
organizagio nem os outros membros partilham deste conhecimento. Este ¢ um exemplo tipico
de universidades, e como tal, a Unidade estudada ndo foge a regra, e c) aprendizagem
oportunistica - onde as agdes organizacionais sdo tomadas com base em ag¢des individuais ou
de pequenos grupos, e ndo nos modelos mentais partilhados pela organizagdo. Esta situagdo
pode ser percebida em organizagdes burocraticas, onde a influéncia politica pode exercer
direcionamento de atividades, situagdo esta amplamente apresentada e justificada no capitulo

anterior e nas presentes conclusdes.
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Outros problemas de aprendizagem percebidos nos relatos dos entrevistados, ja
analisados no capitulo anterior, sdo apresentados por Senge (1990) e incluem as deficiéncias
denominadas: “o inimigo esta 1a fora”, e “fixagdo em eventos”. Também foram observados os
arquétipos “consertos que pipocam” e “adversarios acidentais” (Senge, 1997). Por conta
desses processos, a aprendizagem obtida na organizagdio parece limitar-se de forma
significativa, atendendo prioritariamente aos anseios individuais - quando o faz -, visto que o
processo parece estar eivado de deficiéncias e limitagdes.

Para realizar a apreciagio geral dos temas: cultura e aprendizagem buscou-se a
teoria de Crossan, Lane e White (1995) a respeito dos processos de aprendizagem ocorridos
nos diferentes niveis organizacionais. Dessa forma percebeu-se que os programas de interagio
propiciam aprendizagem aos seus participantes, essencialmente em nivel individual - embora o
percentual de participantes limite-se a aproximadamente 6% dos servidores da organizaggo.
Esta aprendizagem parece ocorrer através do processo de intuigdo que vem a resultar em
experiéncias, imagens e metaforas originadas nas experiéncias passadas, na imagem ou visdo
do futuro e na realizagdo - que orientam primordialmente as a¢gdes do individuo. Este tipo de
aprendizagem apresenta fortes vinculos com os pressupostos da cultura, visto que uma das
caracteristicas mais relevantes € o individualismo competitivo que tende a reger as relagdes
humanas.

Para analisar a aprendizagem organizacional que ocorre em nivel de grupo(s), faz-
se necessario restringir esta analise ao uUnico grupo identificado - ressalte-se que esta
observagdo relaciona-se & atuagdo dos individuos nos Programas de Interagdo -, visto que a
maioria dos entrevistados executa os projetos individualmente. Desse modo, a configuragio
dos pressupostos culturais demonstrou basear o funcionamento deste grupo em
relacionamentos colaterais, onde as idéias vém primordialmente do individuos, mas a
importancia do grupo centra-se na partilha e difusdo de conhecimentos. Esta realidade
enquadra-se no processo de interpretagdo apresentado por Crossan, Lane ¢ White (1995),
onde os resultados sdo uma linguagem comum, mapas conceituais partilhados e onde a
conversagdo e o didlogo sdo conservados de modo permanente em todo o processo.

Os processos de aprendizagem que englobam o nivel organizacional ndo foram
identificados. A integracdo - processo de aprendizagem cujos resultados seriam a compreensio
compartilhada, os ajustamentos mituos e os sistemas interativos - pressupde uma mudanga no
sistema cultural que orienta as agdes coletivas. Para realizar este processo, a organizagao

necessita estar consciente da influéncia de sua propria configuragio cultural, o que n3o parece
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acontecer na Instituigio pesquisada. O processo de Institucionalizagdo - que viria a gerar
rotinas, sistemas de diagnosticos, regras e procedimentos - requer fundamentalmente que a
organizagdo desvende e compreenda o processo de aprendizagem individual e de grupos em
seu ambiente, para entio compreender como este processo se expande para o contexto
organizacional.

Em nenhum momento imagina-se que a cultura organizacional seja responsavel
tnica pela configurag¢do obtida na aprendizagem desta organiza¢do, ou mesmo que esta andlise
venha a abranger todos os aspectos culturais da organizagdo éstudada, visto que a presente

pesquisa limitou-se a observagdo dos pressupostos culturais, estudados a partir dos Programas
de Interagdo, que também representam apenas uma parte das atividades de extensdo realizadas
pela institui¢do. Entretanto, o estreito vinculo entre os temas estudados parece ter ficado claro

no decorrer deste trabalho.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

A perspectiva de compreender os processos de aprendizagem, dada a
complexidade do ambiente organizacional, concorreu para a definigdo do tema desta
dissertagdo. Particularmente, a delimitagdo recaiu em torno das implicagdes dos pressupostos
basicos sobre a aprendizagem impetrada nos programas de interagd@o do Centro Federal de
Educagdo Tecnologica do Parana/Unidade de Pato Branco. Neste sentido, a impossibilidade de
compreensdo integral dos fendmenos e suas inter-relagdes provoca limitagdes, as quais o
pesquisador é obrigado a considerar.

Em primeiro lugar, o estudo de caso realizado a partir da experiéncia e percepgéo
dos entrevistados, obtidas através da pesquisa empirica com abordagem qualitativa, contribuiu
para uma exploragdo, com maior profundidade, da realidade organizacional. Entretanto,
conforme salienta Morgan (1996), ao desvendar determinados aspectos da realidade, outros
permanecem obscuros, tendo em vista a necessidade de se aprofundar em determinadas
interpretagdes em detrimento de outras, relegando para um segundo plano aspectos
importantes da realidade organizacional.

Esta afirmagdo pode ser aplicada a presente pesquisa, visto que além dos
elementos culturais estudados, outros fatores também podem ser responsaveis pela
configurac@io obtida na aprendizagem dos participantes de programas de interagdo. Relevante
também é o fato de que a presente pesquisa limitou-se & observag@o dos pressupostos
culturais, estudados a partir dos programas de interagdo, que representam apenas uma parte
das atividades realizadas pela institui¢@o.

Cabe ressaltar ainda que, além da complexidade do tema, algumas das dificuldades
encontradas no decorrer da pesquisa empirica limitaram o acesso as informagdes.
Essencialmente, devido a inexisténcia de dados sistematizados e registros formais das
experiéncias e conhecimentos gerados pelos programas de interagdo, bem como a auséncia ou
afastamento de algumas pessoas que detém parte das informagdes referentes aos programas
realizados. '

Considera-se também que a utilizagdo do método do estudo de casos, por suas
caracteristicas, ndo permite a generaliza¢do dos resultados da pesquisa para todo o universo da
instituicdo ou para outras organizagles, visto que as unidades de analise, selecionadas

intencionalmente, podem ser diferentes das demais.
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Reconhece-se ainda dentre as limitagdes da pesquisa, as contingéncias que
permeiam a realizagio de uma dissertag@o, onde concorrem pressdes temporais, psicologicas e
emocionais. Podem ainda ser considerados eventuais viéses nas visdes apresentadas pelos
entrevistados ou mesmo na interpretagdo da pesquisadora, uma vez que ¢ parte integrante do
universo estudado.

De qualquer forma, as limitagdes deste estudo apresentam-se como ponto de
partida para a realizagdo de estudos futuros, seja na exploragdo do contexto da instituigdo
pesquisada ou em outras organizagdes. Novos estudos na organizagdo poderiam ser realizados
visando dar continuidade as investigagGes através de topicos ndo abordados ou nido
aprofundados no escopo deste estudo, ou ainda, expandindo a analise realizada para abranger
as demais atividades e participantes da institui¢do.

Para estudos futuros que possam vir a ser realizados sobre cultura e aprendizagem
organizacional, sugere-se novas pesquisas abrangendo: os aspectos inerentes as instituigdes
publicas - tais como: clientelismo, motivagdo, poder, burocracia e nepotismo - € sua influéncia
sobre a configurag¢do da aprendizagem; a configuracdo da aprendizagem obtida pelos clientes
externos e sua relagdo com a aprendizagem dos docentes e da propria organizacdo;
caracteristicas culturais dos diferentes grupos internos e sua relagdo com o tipo de
aprendizagem obtida por seus membros.

Finalmente, entende-se que a realiza¢do de estudos sobre estes temas podem ajudar
a preencher uma das lacuna existente, que € a de encontrar explicagdes para a diferenca de

performance entre pessoas, grupos ou entre as organizacdes.
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