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Resumo. Perante a actual envolvente, as organizagdes, para se tornarem competitivas, necessitam de
recorrer a procedimentos, técnicas e instrumentos de gestdo que assentem num processo de aprendi-
zagem continua. O objectivo deste artigo ¢, precisamente, conhecer e compreender melhor os
procedimentos e mecanismos que a uma organizacdo deve adoptar para se direccionar para 0 novo
paradigma de gestdo — as organizacdes que aprendem. Neste estudo propde-se um modelo conceptual
da “organiza¢do que aprende”, que assenta em quatro dimensdes: (1) Cultura Organizacional, (2)
Desenho Organizacional, (3) Partilha de Informacdo e (4) Lideranca. Para validar este modelo, foi
adoptada uma abordagem de investigag@o qualitativa que se aproximou de uma investiga¢do-accao.
Para o estudo, foi seleccionado um unico caso — empresa YDream — e como métodos de recolha de
dados adoptou-se: entrevistas, observacdo participante e analise documental. Neste estudo concluiu-se
que uma organizagdo, para alcancar o novo paradigma — organizagdo que aprende, necessita de
introduzir mudangas na sua politica de gestdo. A propria lideranga deve entender e concordar colecti-
vamente com a logica de reestruturacao organizacional proposta e que este novo desenho e cultura
organizacional, bem como todas as implica¢des que possam advir, sejam explicadas e partilhadas
claramente a totalidade dos colaboradores que fazem parte da organizacgdo. Para futuras investigagoes,
nesta area do conhecimento sugere-se a realizagdo de outros casos de estudo adoptando, em maior
nivel de profundidade, a metodologia investigagdo-ac¢do. Trata-se de uma modalidade de investigagao
cujo objectivo ¢ promover a mudanga, invocada aqui, no campo organizacional.

Palavras-chave: Aprendizagem organizacional, modelo, competitividade, cultura, investigagdo-acgao.

1. Introducio

As organizagdes sdo caracterizadas como sistemas abertos, desta forma, cada vez mais, sujeitas
as mudangas que ocorrem no meio envolvente onde operam. Estas mudangas ocorrem a um ritmo
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acelerado. A continua evolugao da tecnologia, da informagao e da comunicagdo, o que por sua vez, esta
a reduzir as distancias e a transformar o mundo numa aldeia global, sao exemplos deste cenario actual.

Deste modo, as organizag¢des sentem a necessidade de responder a estes desafios e, para isso,
€ necessario que as organizacgdes sejam capazes de exercer a sua actividade adoptando novas confi-
guragdes organizacionais e novos paradigmas de gestdo para assegurar a sua sobrevivéncia e desen-
volvimento a longo prazo. Green (1999: 3) refere que “os avangos tecnologicos, a globalizacdo e a
inovagdo estdo a fazer com que a vida no trabalho mude de uma forma muito rapida”.

De facto, a passagem de um meio envolvente estatico para um meio turbulento, envolve mudangas
estratégicas, que sao traumaticas e dramaticas, porque alteram normas, estruturas, processos ¢ metas,
além de provocar profundas modificagdes na construcao da realidade social (Mintzberg & Waters,
1985). Para Chakravarthy (1982: 35), na actualidade, “a esséncia da administra¢do é lidar com a
mudanga” e, para Alperstedt (2000), as organizagdes, como sistemas adaptativos, necessitam de perceber
e de analisar continuamente os requisitos mutaveis do meio envolvente, para que a ele possam se adaptar.

Neste contexto, as organiza¢des devem ser concebidas para criar, adquirir e transferir conhe-
cimentos e para modificar os seus comportamentos a fim de reflectir esses novos conhecimentos.
Alias, varios investigadores (Nonaka, 1991; Spender, 1996; Lubit, 2001; Lopez et al., 2003) consi-
deram que a capacidade de criar e de aplicar novos conhecimentos € que vai constituir a verdadeira
fonte de vantagem competitiva para as organizagoes.

Drucker (1993: 3) também partilha a ideia central dos anteriores investigadores, pois considera
que, “ndo é nem o capital, nem a terra, nem o trabalho, mas sim o conhecimento”, que vai ser a
matéria-prima da sociedade actual e das suas transformacdes continuas. Por isso, € normal haver gestores
interessados em compreender e a fortalecer a capacidade de aprendizagem das suas organizagdes (Jinior
& Vasconcelos, 2004).

Tiwana (2005) afirma que a habilidade das organizagdes em explorarem os seus activos intan-
giveis, torna-se cada vez mais decisivo do que o proprio investimento e gestdo dos seus recursos/
/activos fisicos. Com a volatilidade e incerteza dos mercados, o aparecimento de novas tecnologias
e novos competidores, os produtos e servigos tornam-se obsoletos rapidamente. Assim, as organizagdes
que conseguem sobreviver, sdo aquelas que conseguem de uma forma consistente, criar novo conhe-
cimento, dissemina-lo e incorpora-lo nos seus produtos e servigos.

Na era pos-industrial, as organizagdes que possuem sistemas internos de gestao de conhecimento
e capital intelectual conseguem rapidamente colocar no mercado novos produtos e servigos, criando
uma forte vantagem competitiva.

Neste contexto, a aprendizagem organizacional' é apresentada como uma nova e importante
abordagem para resolver os problemas de competitividade e inovag@o nas organizagdes. Alids, este
fendmeno comega a ser encarado como um elemento central no desempenho organizacional. Como

' Sao varios os termos que procuram caracterizar a questdo da aprendizagem na vida organizacional, tais como: aprendi-
zagem organizacional, organiza¢do em aprendizagem, organizagao que aprende, organizagao aprendiz, empresa que aprende, empresa
inteligente, entre outros. Todavia, neste artigo sera utilizado, com mais frequéncia, o termo organizagdo que aprende.
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refere Senge (1996), o crescimento e desenvolvimento do mundo e a complexidade e dinamismo dos
negocios tende a vincular-se com a propria aprendizagem.

As organizagdes, hoje em dia, tém de ser organizacdes que aprendem, pois para que estas
tenham sucesso e consigam sobreviver no contexto actual, tém de comunicar com o meio onde estdo
inseridas, assim como, com as pessoas que delas dependem e vice-versa.

Perante tais situagodes, para que a mudanga se possa instalar num processo continuo e nado num
processo pontual, € necessario criar organizagoes voltadas para processos permanentes de aprendizagem.
Neste sentido, as organizagoes que aprendem adoptam configuragdes onde os seus membros expandem
continuamente a sua capacidade de criar os resultados que realmente desejam, onde estimulam padrdes
de pensamento novos e abrangentes, e onde as pessoas aprendem continuamente a aprender juntas.

Este artigo tem como objectivo principal conhecer e compreender melhor os procedimentos
€ mecanismos que a uma organizacao deve adoptar para se direccionar para o novo paradigma de
gestdo — as organizagdes que aprendem. A nivel pratico, este estudo contribui ainda para o desen-
volvimento de praticas de gestdo e de mudangas de comportamento que possam ajudar as organizagoes
a enveredar por processos de continua aprendizagem. Para alcangar estes objectivos foi realizado um
estudo de caso que se limitou a empresa Y Dreams.

2. Enquadramento teérico

2.1. Organizagdo que Aprende

A literatura revela a falta de um corpo tedrico convergente sobre as organizagdes que apren-
dem. Este resultado surge possivelmente do caracter multidisciplinar nesta area do conhecimento.
Contudo, pelo menos seis disciplinas t€ém contribuido, consistentemente, para o desenvolvimento deste
topico: psicologia e desenvolvimento organizacional; ciéncia da administragdo; sociologia e teoria
organizacional; estratégia; gestdo da produgdo; e antropologia cultural. Essa interdisciplinaridade gera
uma area que contém contribuigdes tanto complementares quanto competitivas (Easterby-Smith, 1997;
Bontis et al., 2002).

Esta vasta fragmentagdo deu origem a diferentes teorias/escolas, mas nenhuma conseguiu resumir
a literatura importante sobre este fendmeno organizacional. Tal como Tsang (1997: 82) enfatiza,
“ndo existe nenhum quadro conceptual que tenha conseguido reunir todos os avangos atingidos no
dominio da aprendizagem organizacional’ .

A esséncia das organizagdes que aprendem ¢ a habilidade da organizag¢dao em utilizar a capa-
cidade mental de todos os seus membros para criar processos que melhorem este processo de apren-
dizagem. Uma organizacdo que aprende ¢ uma organizagdo que facilita a aprendizagem de todos os
seus membros e a0 mesmo tempo transforma-os (Pedler ef al., 1991).

Para Senge (1996: 3), organizagdes que aprendem sao “organizagoes nas quais as pessoas expandem
continuamente a sua capacidade de criar os resultados que realmente desejam, onde se estimulam
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padroes de pensamento novos e abrangentes, onde a aspiragdo colectiva ganha liberdade e onde
as pessoas aprendem continuamente a aprender juntas.”

De facto, o conceito de organizacao que aprende foi introduzido por Senge, no inicio da década
de 1990, fundamentando-se em cinco disciplinas, premissas com um corpo tedrico e técnico que,
quando colocadas em pratica, podem transformar uma organizagdo qualquer numa “organizagdo que
aprende”: (1) dominio pessoal; (2) modelos mentais; (3) visdo compartilhada; (4) aprendizagem em
equipa e (5) pensamento sistémico.

O conceito de organizagdes que aprendem também foi apresentado por Garvin (1993). Este
investigador define este termo como organizagdes que sdo capacitadas a criar, a adquirir e a transferir
novos conhecimentos e, ainda, a modificar os seus comportamentos de modo a reflectir sobre os novos
conhecimentos.

Garvin et al. (1998: 58) compreendem que “as empresas possuem conhecimento organizacional,
e este ¢ a capacidade de poder executar tarefas em conjunto que as pessoas ndo conseguem alcangar
de forma isolada, visando essas tarefas criar valor as partes interessadas na organiza¢do”. Assim,
esta defini¢ao apesar de atribuir ao colectivo humano o papel central na construcao e aplicagdo do conhe-
cimento, destaca-o como um potencial.

De referir que Edmondson (1999) descreveu a aprendizagem como um processo interactivo de
delineamento, desenvolvimento, reflexdo e modificacdo de accdes, diferentemente das visdes baseadas
em comportamento automatico. Neste sentido, a aprendizagem nas organizagdes € um processo que
se pode desenvolver a trés niveis: (1) a nivel do individuo; (2) a nivel do grupo e (3) a nivel da orga-
nizagao.

Alguns autores (Crossan et al., 1999; Popper & Lipshitz, 2000) compreendem as organizacdes
que aprendem como a aprendizagem individual que ocorre no contexto organizacional, uma vez que
¢ o individuo que possui a capacidade de agir nesse contexto. Uma abordagem ligeiramente diferente
sugere que a aprendizagem individual ¢ um pré-requisito para a aprendizagem organizacional (Hedgerg,
1981; Kim, 1993; Dogson, 1993; Senge, 1996). Dogson (1993: 377), por exemplo, sugere que a apren-
dizagem organizacional ¢ o resultado da aprendizagem individual e que “os individuos sdo as entidades
primarias de aprendizagem nas organizagoes e sdo os individuos que criam formas organizacio-
nais que possibilitam a aprendizagem de tal forma que facilite a transformagdo organizacional .

A aprendizagem individual depende da percep¢ao, da inteligéncia, da experiéncia e das neces-
sidades e motivacdes de cada um. Depende, ainda, do ambiente de aprendizagem. Caracteriza-se por
uma racionalidade e por uma especificidade individuais e resulta em mudangas cognitivas e/ou com-
portamento individual.

Por outro lado, a aprendizagem de grupo caracteriza-se por uma racionalidade e um quadro de
referéncia colectivos. Mas, como referem Probst ef al. (1998), a criagdo ¢ manutengdo de construgdes
sociais comuns a realidade da organizagdo, s6 pode acontecer, se os membros aceitarem modificar as
suas representagoes e hipoteses individuais, comunicando-as e discutindo-as com os outros membros.

Apds uma analise a essa questdo, Popper e Lipshitz (2000) sugerem que, independentemente
da definicao de aprendizagem organizacional utilizada, esta sera sempre mediatizada pela apren-
dizagem dos membros da organizacao (nivel de grupo), uma vez que uma organizagdo s6 pode aprender
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por intermédio dos individuos que a compreendem (Argyris & Schon, 1996; Kim, 1993). Estes inves-
tigadores consideram os grupos como elos fundamentais entre a aprendizagem individual e a apren-
dizagem organizacional. No entanto, o seu sucesso ou insucesso dependem do grau de liberdade que
lhes € permitido, da atribuicao de tarefas de acordo com as capacidades demonstradas, da gestao e
circula¢ao do conhecimento disponivel e do incentivo e apoio prestados pela organizagao.

Snyder ¢ Cummings (1998: 875) realizaram uma sintese da relagdao entre a aprendizagem
individual e a aprendizagem organizacional: os individuos aprendem em organizagdes, mas esta
aprendizagem pode ou ndo contribuir para a aprendizagem organizacional. A aprendizagem ¢ organi-
zacional na medida em que: (1) é realizada para alcangar propositos organizacionais; (2) € compar-
tilhada ou distribuida entre os membros da organizagdo (grupos); e (3) os resultados da aprendizagem
sdo incorporados em sistemas, estrutura e cultura organizacionais. Pode-se, entdo, sublinhar que a
aprendizagem organizacional ¢ um fendmeno colectivo, dado que a organizagdo so pode aprender através
dos seus membros.

2.2. Modelo Conceptual de Analise

Com base numa revisado da literatura sobre as organizagdes que aprendem ¢ possivel caracte-
rizar estas ultimas em varias dimensdes/parametros:

Cultura organizacional. Uma organizacdo com uma cultura de aprendizagem possui varias
caracteristicas. Primeiro, possui processos de aprendizagem ao longo da vida, abrangendo a apren-
dizagem e a formagao continua, assim como incentiva e/ou facilita os membros que aprendem e expe-
rimentam (Barrett, 1995; Leitch et al., 1996). Segundo, ¢ uma organizagdo com um ambiente de apren-
dizagem, demonstrado pela liberdade que as pessoas tém em fazer algo e de ndo terem medo de falhar,
existe a aceitacao dos erros e da falha sem punicao (Barrett, 1995). Terceiro, ¢ uma organizacao sem
limites, em que os membros desejam a aprendizagem e sdo forgados para compartilhar e, deste modo,
facilitam uma cultura de aprendizagem (Ulrich & Van Glinow, 1993).

Outras variaveis associadas a cultura organizacional prendem-se com a confianga e o envol-
vimento das pessoas, assim como a inovagdo e a criatividade, isto porque, segundo Campos (1999),
uma organizacao honesta sobrevive dentro de uma sociedade quando contribui para a satisfagao das
pessoas. A organizacdo deve preocupar-se em pagar bem aos seus empregados, respeita-los, dar-lhes
oportunidade de crescimento e os accionistas devem ter lucros para o progresso e novas oportunidades.

Os aspectos mais visiveis e reconhecidos da cultura organizativa, pese embora que a sua inter-
pretagdo seja muito complicada (Chiva Gémez & Camison Zorzona, 1999) sdo a confianga, os valores
¢ os objectivos, a comunicagdo, a implicacdo do individuo, a sua satisfa¢ao laboral, 0 compromisso
(Nevis et al., 1995), a superagdo no trabalho, a tendéncia da resisténcia a mudanga, a pro-actividade e
a implementag¢@o das suas contribuigdes, o ambiente laboral e os mecanismos de avaliagdo.

Segundo Senge (1996), existem determinadas caracteristicas que diferenciam as organiza¢des
em aprendizagem das restantes, isto porque estas sdo adaptaveis ao seu meio envolvente externo;
apresentam um desempenho continuo da sua capacidade de adaptagdo e mudanga; desenvolvem o
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colectivo como a aprendizagem individual; e utilizam os resultados da aprendizagem para atingir
mais facilmente os resultados propostos.

Neste sentido, estd-se perante uma nova concepcao de gestdo que consiste no desenvolvi-
mento de uma cultura que fomenta um levado grau de colaboragdo e de confianga entre os seus
membros e num processo continuo de compreensao e assimilagdo das implicagdes da mudanga (Oliveira,
citado por Lisboa et al., 2004).

As organizagdes que aprendem necessitam de uma cultura, onde todos os individuos, sem excepgao,
compartilhem dos valores organizacionais (Lopez Salazar, & Lopez Sanchez, 2001), confiem nos seus
colegas e superiores, estando satisfeitos com o seu trabalho, comprometidos com este e com 0s quais
que participam nele, dispostos a inovar, a permanecer na organizagao (Cameron & Freemann, 1991), a
ajudar-se, partilhando os conhecimentos e as experiéncias que conseguiram acumular ao longo da sua
vida laboral, e criando com ele importantes sinergias (Claver ef al., 2001). Além disso, sdo mais
pro-activos do que reactivos, evoluindo desde a sua adaptabilidade a sua criatividade e implementam
as suas contribuigoes, ja que ndo se desmotivam nem se perdem nos recursos.

Numa organizagdo com uma cultura de aprendizagem, todos (direcgdo, empregados, clientes,
fornecedores) sentem que ha oportunidades para aprender e crescer.

Estrutura organizacional. Todas as fronteiras numa organizagdo que aprende sdo altamente
permeaveis para maximizar o fluxo de informagao e abrir a organizagao as suas experimentacdes. A
interligagcdo em rede (proximidade e abertura entre a direc¢do, os empregados, os clientes, os concor-
rentes € a comunidade) torna possivel para a organizagdo mais “inteligente” supervisionar constan-
temente as necessidades e as pessoas em processo de mudanga (McGill & Slocum, 1995).

Na configuragdo em rede, segundo os autores supracitados, ao contrario da estrutura mecanicista/
/tradicional, a tomada de decisdo ¢é frequentemente realizada com um cliente, fornecedor ou parceiro.
De acordo com Salm e Amboni (1997), os projectos de redes capacitam as empresas a gerir projectos
inter-unidades e a reduzir as decisdes de tempo de langamento. A vantagem principal dessas formas
de organizagdo ¢ a habilidade de ser internamente flexivel, e ao mesmo tempo, de se adaptar as mudangas
no seu meio envolvente.

Argyris e Schon (1996) comentam que, hoje, 0 modelo de “redes” é o mais adequado a gestdo
das organizacdes. McGill e Slocum (1995) indicam que a estrutura organizacional de hoje, deve ser
uma organizacao horizontal (organica), estruturada em torno de processos de gestdo e nao de fungdes.
A organizagao horizontal significa que conjuntos de clientes definem as unidades de negocio. A orga-
nizacdo deve agrupar os seus recursos em unidades com as pessoas € processos necessarios para
servi-las.

Actualmente, tem-se observado uma tendéncia cada vez maior de reestruturar as organizagoes,
com o objectivo de as tornar orgénicas. Esta tendéncia ¢ impulsionada pela complexidade e pelos
desafios do novo mundo que “requer organizagées vividas e inteligentes” (Pinchot & Pinchot, 1994:
32). A globalizagao, o aumento da competitividade e o aumento do nivel de exigéncia dos clientes sao
alguns factores com os quais uma organizacao tem de lidar.

E dentro deste cenario de incertezas que surge também a estrutura de equipas. Trata-se de uma
estrutura caracterizada por romper as barreiras departamentais, por descentralizar as decisdes para
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os niveis mais baixos das equipas de trabalho e por respeitar mais as pessoas inovadoras do que a
hierarquia.

Tratando-se dessa nova era, as equipas sdo de fundamental importancia neste ambiente de
mudangas. Como refere Kanter (2000), a individualidade nao sobrevivera no futuro, mas podera ter
o seu lugar. Contudo, as aptiddes das equipas serdo necessarias, a capacidade de trabalhar com outras
pessoas em pé de igualdade, o respeito as contribuigdes e a capacidade de ouvir as suas ideias, entre
outros aspectos do trabalho em cooperagdo com outras pessoas, sera essencial porque ndo se pode
contar mais com o poder inerente ao cargo, mas sim for¢ados a contar com o poder das nossas ideias
e como elas sdo transmitidas.

Partilha de informacdo. Na era da informagao, o conhecimento tornou-se um produto principal
de riqueza (Drucker, 1996). Tomando o conhecimento como fonte primaria da corporagdo moderna,
significa que o processo de desenvolvimento sera a criagdo de conhecimento, ¢ o processo de distri-
buicao sera a partilha de conhecimento/informacgao (Koivula, citado por Pankakoski, 1998).

A reproducdo de valor tem por objectivo a producdo de conhecimento formatado como um
produto que pode ser vendido aos consumidores. Segundo Pankakoski (1998), a partilha de infor-
macao/conhecimento consiste em formatar o conhecimento de tal forma que ele se torne acessivel
e compreensivel para outras pessoas fora do grupo que desenvolveu a inovagao. Requer a exteriori-
zagdo, isto ¢, a conversdo do conhecimento tacito em conhecimento explicito. A exteriorizagdo e a
produc@o do conhecimento profissional apresenta as seguintes vantagens: (1) menor dependéncia de
um ser humano em particular: a medida que o conhecimento tacito se torna explicito, pode ser ensinado
facilmente para outras pessoas e também para pessoas com menor conhecimento; (2) menor depen-
déncia no meio de comunicacao intensivo em pessoa: seja a inovagdo verdadeiramente produzivel
ou nao, ha uma implicagdo para possiveis estratégias de partilha de conhecimento.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997: 65), a partilha de conhecimento ¢ a reproducdo de valor dela
requerem conceitos da Gestdao do Conhecimento, em que sdo definidos os tipos de conhecimento a
serem estudados: o conhecimento codificado ou explicito “refere-se ao conhecimento transmissivel
em linguagem formal e sistemdtica e o conhecimento tacito que é pessoal, especifico ao contexto e,
assim, dificil de ser formulado e comunicado”.

A partilha de conhecimento/informagéo faz-se através de canais de comunicagdo: esta comu-
nicac¢do dissemina um contetudo inovador. Dependendo do grau de comunicabilidade verbal, o conhe-
cimento pode ser transmitido ao vivo. A combinacao do conhecimento explicito ja existente com o0s
novos que estdo a ser aprendidos faz-se através da implementacao e, a interiorizagdo que se segue a
um aprendizado teorico aplicado a pratica. Converteu-se, assim, o conhecimento explicito em conhecimento
compartilhado.

De acordo com Salm e Amboni (1997), na maioria das organizagdes que aprendem, os testes de
informagdes e dos sistemas de informagdes implicam a necessidade da organizacdo estar receptiva
a dados externos do seu ramo de actividade, dos seus mercados, da concorréncia e a canalizar essas
informagdes para os colaboradores apropriados, sem reorientagdes de gestdo. Isso também significa
que os processos de informagdes internos ndo podem ser tdo sobrecarregados, criando informagdes,
apenas por criar (Salm & Amboni, 1997).
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Para estes autores, a eficacia de qualquer organizacao que aprende gira em torno da sua capa-
cidade de recolher informag¢des apuradas acerca dos efeitos do seu comportamento e de usar essas
informagdes para modificar o comportamento.

As organizagdes tém que desaprender os sistemas existentes que atrasam a aprendizagem, a
fim de implementar sistemas que a promovam. No cerne da desaprendizagem esta a necessidade de
se confrontar a questdo da informagdo como forma de poder na organizagio nos dias de hoje (Salm
& Amboni, 1997). Em conformidade com estes autores, uma das mais importantes fontes de poder ¢
o controlo ou o excessivo acesso a informagao, acerca das actividades da organizagao, das preferéncias
e julgamentos de outros, do que se passa, ¢ acerca do que se esta a fazer.

Quando os sistemas sdo projectados para promover a aprendizagem, fazendo com que a infor-
macgao apurada se torne acessivel em tempo razoavel, a posi¢ao de uma empresa muda sobre quem
obtém qual informacgao e quando ¢ o que ela pode fazer com isso (Salm & Amboni, 1997; McGill
& Slocum, 1995).

Os projectos e a execugdo de sistemas de aprendizagem requerem que os gerentes e restantes
colaboradores transponham varias crencas que atrasam a precisdo, oportunidade e utilidade da infor-
magdo nas organizagdes. As organizagdes que aprendem reconhecem a importancia do feedback
pleno que permita a avaliagdo da experiéncia. Os sistemas de aprendizagem nao glorificam a racio-
nalidade e tdo pouco negligenciam o valor da intui¢do a favor de factos e analises (McGill & Slocum, 1995).

Lideranca. Segundo Kotter (1990), numa época de revolugio tecnoldgica e mudangas cres-
centes, a lideranca torna-se cada vez mais crucial, na medida em que representa o elemento propulsor
de mudangas e ¢ a forca basica por detras de uma mudanga bem sucedida. Para este investigador, sem
lideranga, a probabilidade de ocorréncia de erros aumenta e as oportunidades de éxito reduzem-se.

Em conformidade com Vergara (2003), dentro do contexto apresentado, a lideranga possibilita a
cooperagao, diminui os conflitos e contribui para a criatividade, exercendo um papel integrador, muito
necessario numa época de organizacgdes virtuais, pois mantém as pessoas unidas, mesmo sem estarem
fisicamente proximas.

Assim sendo, a lideranga associa-se a estimulos e incentivos que promovem a motivagao das
pessoas para alcancar os objectivos comuns, apresentando um papel relevante nos processos de
formagao, transmissao e mudanga da cultura organizacional (Senge, 1996).

Segundo Barrett (1995), a cultura organizacional tem como base que a personalidade dos lideres
tenha impacto significativo na cultura das organizagdes e que o alinhamento das crengas e valores
ocorra quando os valores da organizagdo estdo de acordo com os dos colaboradores.

Perante esta visao de Barrett (1995), os lideres eficazes sdo aqueles que complementam as
deficiéncias dos seus colaboradores e maximizam as suas potencialidades, de modo a conseguirem
a satisfac@o individual e colectiva no grupo de liderados, bem como, proporcionando o alinhamento
da cultura organizacional aos objectivos estratégicos da organizagao.

De acordo com Schein (1999), as certezas das liderancas formam a cultura que ¢ confirmada
pelos membros da organizacao, quando sdo postas em pratica. Cada vez que as certezas sdo confirmadas,
elas sdo reforcadas. Ao mesmo tempo, se as ideias iniciais dos lideres ndo funcionam, elas sdo aban-
donadas ou substituidas por novas solu¢des que venham a resolver os problemas de forma a diminuir a
ansiedade do grupo.
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Para Queiroz (1996), ¢ possivel dizer que ao lider cabem dois papéis fundamentais: a) auxiliar
no aumento da motivagdo dos liderados. Nao se trata aqui de incentivar os trabalhadores ao alcance do
objectivo proposto, mas sim o papel do lider ¢, antes de tudo, desenvolver um ambiente de trabalho
no qual o trabalhador possa accionar a sua motivagdo intrinseca, e b) manter a energia motivadora
dos liderados. Se, por um lado, ¢ impossivel motivar alguém, por outro lado, é muito facil desmotivar
uma pessoa. O lider, através fundamentalmente de uma comunicagao correcta ¢ de um adequado esforgo
de reconhecimento, precisa estar constantemente preocupado em manter a motivagdo do seu liderado.
Quick (1996: 66) sublinha que: “quando os membros da equipa participam nos processos de decisdo
de uma organizagdo, a motivag¢do, a moral e o desempenho profissional do empregado aumenta.
Quanto maior a participagdo do empregado, maior serd o seu compromisso tanto com o trabalho
como com a organiza¢do’ .

Os sistemas de recompensas nas organizagdes que aprendem estdo mais voltados para o
reconhecimento ¢ o refor¢o da aprendizagem. As organizagdes devem unir o pagamento € as praticas
de promogdo a tomada de riscos, a flexibilidade, a melhoria continua e a outros comportamentos que
uma organizacao que aprende requer. Mais que isso, significa remover as punigdes ao fracasso e a diver-
géncia (Pedler ef al., 1991).

Assim, perante os novos paradigmas que se estdo a impor as organizagdes ¢ com base na revisao
da literatura realizada, desenvolveu-se um modelo conceptual (Figura 1) da “organizacio que aprende”,
que assenta, fundamentalmente, nas quatro dimensdes atras expostas: (1) Cultura organizacional,
(2) Desenho organizacional, (3) Partilha de informagao e (4) Lideranga.

Figura 1. Modelo conceptual para uma organizacao que aprende

CULTURA ORGANIZACIONAL DESENHO ORGANIZACIONAL
- Confianga e Respeito - Trabalho em equipa e Colaboragao
- Didlogo, Comunicagio e Poder - Atribuigdo e divisdo de poder

- Mudanga e Adaptagao - Flexibilidade e Adaptagao

- Inovagdo e Criatividade - Gestao Participativa

- Satisfag@o/Participagdo e Proactividade - Viséo generalista

“ORGANIZACAO QUE APRENDE”

( Novo Paradigma Organizacional )

PARTILHA DE INFORMACAO LIDERANCA

- Conhecimento tacito e explicito - Colaboragao entre gestores
- Partilha de conhecimento - Organizagdo auto-dirigida

- Comunica¢ao - Envolvimento de pessoas

- Aprendizagem - Gestao heterogénea

- Recursos Humanos - Motivag@o e compromisso
- Assimilagdo e adaptagdo

Elaborado pelos autores
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De referir, no entanto, que um modelo €, por definicdo, uma simplificacdo de uma realidade
complexa e existe sempre a possibilidade de incluir, ou ndo, certas variaveis e factores no mesmo.
Todavia, a estrutura adoptada no modelo, com vista a analise das “organizagdes que aprendem’, sustenta
quatro principais dimensdes (cultura, estrutura, partilha de informagao e lideranga) e dentro destas
toda uma diversidade de varidveis.

3. Metodologia de investigacao

3.1. Objectivo e questoes de investigagdo

O principal objectivo deste estudo é compreender melhor o fenomeno da aprendizagem orga-
nizacional. Assim, deste objectivo de ambito geral, decorrem algumas questdes de investigagdo que ao
se obter resposta para elas, contribui para a compreensao e melhoramento das organiza¢des que aprendem:

i) Como conseguir implementar uma cultura que permita a aprendizagem dos colaboradores
no seio da organizagao?

ii) Como desenhar uma estrutura organizacional para que exista um trabalho em equipa, flexi-
bilidade e colaboragdo dentro da organizagao?

iii) Como facilitar a partilha de informagao entre os colaboradores da organizagdo para que
ocorra um processo de aprendizagem e de iniciativa?

iv) Como identificar se os lideres da organizacao motivam e envolvem os seus colaboradores
nos objectivos organizacionais e na delegacao de tarefas?

v) Em que medida este fendémeno da aprendizagem organizacional permite o melhor desen-
volvimento e competitividade das organizagdes?

3.2. Procedimentos Metodologicos

Para atingir os objectivos definidos, adoptou-se uma abordagem de investigacao de natureza
qualitativa e também por ser a mais adequada para o entendimento das questdes a serem investigadas.
Segundo Godoy (1995: 63), ndao deve esquecer-se, no entanto, que durante o processo, neste tipo de
investigacdo, “o significado que as pessoas ddo as coisas e a sua vida deve ser a preocupagdo
essencial do investigador”. Trata-se, por conseguinte, de uma abordagem de caracter social. Uma inves-
tigagdo social, para Gil (1999), pode ser entendida como um processo formal e sistematico com o
objectivo fundamental de descobrir respostas para problemas mediante o emprego de procedimentos
cientificos, permitindo a obten¢ao de novos conhecimentos no campo da realidade social. A partir desse
referencial, a investigacao ¢ predominantemente do tipo qualitativa que, para além de ser uma opgao
do investigador justifica-se, sobretudo, por ser uma forma adequada para entender a natureza de
um fenémeno social.

Note-se no entanto que, apos ter sido feita uma analise a posteriori, verifica-se que os proce-
dimentos seguidos neste estudo se aproximam da investigagdo-ac¢do. A investigacdo-ac¢ao, usada
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como uma modalidade de investigacdo qualitativa, ¢ definida, segundo Cohen e Manion (2003: 223),
como “um procedimento essencialmente in loco, com vista a lidar com um problema concreto local-
izado numa situacdo imediata (...)". De acordo com esta defini¢do, uma caracteristica deste tipo de
estilo de investigacdo ¢ que os participantes do estudo observam, indagam e focalizam determinados
aspectos através de reajustes constantes que melhoram a qualidade e a adequabilidade da sua pratica.
Neste quadro da investigacdo qualitativa, optou-se ainda pelo método de investigacdo estudo
de caso. Este método, segundo Trivifios (1995) e Godoy (1995), ¢ o procedimento mais adequado para
o estudo mais detalhado de uma determinada situagdo. O estudo de caso supde que se pode adquirir
conhecimento do fendmeno investigado a partir da explorag@o intensa de um caso.
Para validar o estudo de caso, usaram-se os testes logicos e as estratégias de testagem propostas
por Yin (1994). Mais precisamente, apresenta-se um Unico caso — a empresa Y Dreams —, pelo que a
unidade de analise € a organizagdo/empresa como um todo. O caso em estudo foi seleccionado através
de critérios, nomeadamente, (1) escolheu-se a empresa YDreams por ser um caso tipico onde existia
informagdo prévia de existéncia de determinadas praticas de aprendizagem, (2) por se tratar de uma
empresa pertencente ao sector de actividade das tecnologias e (3) a localizagdo geografica da mesma.
Os métodos e técnicas de recolha de dados foram as entrevistas pessoais ¢ a observagao par-
ticipante, para triangulacao de dados (Patton, 1990). Trata-se de fonte de informacao tipicas de um
estudo de caso e de investigagdo-acgdo. O guido (protocolo) da entrevista foi desenvolvido baseado
na extensa literatura consultada e nas dimensoes do modelo proposto. A analise de documentos,
formais e informais, cedidos pela empresa estudada, foi também outro método de recolha de dados.
As entrevistas tiveram um tempo de durac@o cerca de 60 minutos e tiveram lugar em Janeiro de 2006.
A organizagdo e interpretacdo dos dados obedeceram aos seguintes passos: (i) pré-analise, que
consistiu na organizacdo e teve por objectivo operacionalizar e sintetizar as ideias iniciais; (ii)
explorou-se o material, que consistiu em operagdes de codificagdo e enumeracdo, em face de regras
previamente formuladas; (iii) tratou-se os dados obtidos e a sua interpretagdo, onde foram utilizados
figuras para a condensagdo e destaque das informagdes obtidas para a analise. Mais precisamente, a
interpretacao e a analise dos dados recolhidos foram tratadas com base no que os inquiridos disseram
(interpretacdo de primeira ordem) e subsequente validagao (interpretacdo de segunda ordem). Final-
mente, foi aplicado o significado tedrico para a obtenca@o de evidéncia empirica (Newman, 1994). Neste
ultimo procedimento, foi adoptada a analise de conteudo como a técnica mais frequente (Bardin, 1995).
Tal como refere Minayo et al. (1994), esta técnica ¢ a expressao geralmente mais utilizada para
representar o tratamento dos dados de uma investigacao qualitativa.

4. Estudo de caso

4.1. Caracterizag¢do da Empresa

A YDreams ¢ uma empresa portuguesa fornecedora de solugdes tecnologicas, fundada em
Junho de 2000 por especialistas de renome internacional dentro das areas de tecnologia de infor-
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macao, das telecomunicagdes, em processamento de imagens, em sistemas de informacgdo geogra-
ficos e na engenharia ambiental. A empresa encontra-se sedeada em Almada e assume o estatuto
juridico de Sociedade Anonima. Atendendo ao critério do nimero de trabalhadores, esta empresa é
considerada de média dimensdo, ja que emprega 60 trabalhadores.

Trata-se de uma empresa que desenvolve tecnologia pioneira e cria patentes tecnologicas nos
diversos campos, nomeadamente, na optimizacao de rotas, spatial data mining, augmented reality,
assim como software de efeitos especiais para a industria cinematografica.

A YDreams desenvolve produtos, solugdes para os clientes e servigos para quatro mercados
principais, através de quatro divisdes independentes: publicidade, entretenimento, educagio e cultura
e ambiente. Mesmo assim, a YDreams ajuda algumas das maiores corporagdes globais e cria novos
mercados, baseando-se por padrdes standard da qualidade, dedicagdo e por uma visao a longo prazo.
Durante os tltimos cinco anos, a YDreams construiu uma reputagdo no uso criativo da tecnologia, em
Portugal e em todos os restantes mercados onde a empresa opera, que incluem os Paises Baixos, Franga,
Espanha, Reino Unido, Alemanha, China e Brasil.

A equipa da YDreams inclui peritos qualificados em diversas areas, cuja experiéncia e criati-
vidade garantem a execugdo eficaz de projectos de elevado perfil. Trata-se de uma empresa cujo grau
de habilitagdes predominante dos seus colaboradores ¢é licenciado.

4.2. Analise e Interpretacdo da Informagdo Recolhida

O estudo de caso (YDreams) teve como principal fonte de informagao uma entrevista a trés
colaboradores da empresa, que foram registadas com a sua autorizagao.

Tiago Fonseca, director de Produg@o, é detentor de uma licenciatura em Engenharia Informatica
e esta na empresa desde a sua fundagao.

Nuno Ferreira possui uma licenciatura em Gestdo de Recursos Humanos e ¢ técnico de recursos
humanos (R.H.) da empresa, e encontra-se nesta desde 2005.

Por ultimo, Jodo Batalha ¢ Gestor de Projecto da empresa, tem 26 anos e uma licenciatura em
Informatica e Gestdo de Empresas, e estd na YDreams desde 2002.

A apresentagdo e interpretacdo da informacao recolhida foram organizadas tendo em conta
as dimensdes do modelo proposto.

Cultura organizacional. Na YDreams, a cultura é bastante informal, baseia-se no espirito de
escritorio open space, onde todos os colaboradores cooperam em conjunto caso tenham alguma dtvida
ou ideia para expor. Desde cedo (no processo de recrutamento), a empresa tem a no¢ao do que procura
no candidato, ou seja, alguém que se adapte com facilidade a esse ambiente informal, mas ao mesmo
tempo responsavel.

Segundo o director de Producao e o técnico de R.H. da YDreams, a cultura da empresa é “uma
cultura aberta, transversal e horizontal; no dia a dia, ndo se da conta pelos niveis hierdrquicos,
todos falam com toda a gente... Gostamos de brincar, partilhar ideias, gostamos que as pessoas
participem todas em tudo e aproveitem as capacidades uns dos outros”. O Gestor de Projecto (Jodo
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Batalha) partilha esta ideia, ou seja, “a cultura da YDreams é aberta, muito informal e as pessoas
adaptam-se facilmente.”

Como referem Chiva Goméz e Camison Zorzona (1999) e Lopez Salazar e Lopez Sanchéz (2001),
as organizagdes que aprendem necessitam de uma cultura, onde todos os individuos, sem excepgao,
compartilhem os valores culturais, confiem nos seus colegas e superiores, estando satisfeitos com o
seu trabalho, comprometidos com este e com os quais que participam nele, dispostos a inovar e a
permanecer na organizagao. Além disso, s3o mais pro-activos do que reactivos, evoluindo desde a
sua adaptabilidade a sua criatividade.

No que se refere a identificagao por parte dos colaboradores da empresa com os objectivos e
valores, tanto Tiago Fonseca como Nuno Ferreira comentam que a maior parte dos “colaboradores
tem uma no¢do destes aspectos, isto porque, logo no processo de recrutamento e nas entrevistas,
tentamos passar a mensagem e perceber se as pessoas entenderam bem o tipo de valores e cultura que
queremos continuar a perpetuar. Deste modo, as pessoas ao entrarem na empresa a sua adaptagdo é
rapida e facil, porque as proprias pessoas identificam-se e gostam daquilo que nos mostramos. A
cultura é bastante descontraida, porque a adaptagdo é muito rapida’.

“Também se identificam com os objectivos e valores, porque existe uma newsletter semanal
em que se divulgam as novidades, os projectos que existem e que terminaram. Temos um mail geral
que informa quando existe sucesso ou insucesso”. Jodo Batalha confirma o anteriormente citado
embora ache que “antes, os colaboradores ndo tinham tanto a nogdo dos valores e objectivos como
tém agora.”

De facto, a comunicag¢do como fonte e instrumento de poder tem claras correlagoes com a cultura
organizacional. Esta pode ser compreendida enquanto um conjunto de valores e pressupostos basicos,
expressos em elementos simbolicos. A sua capacidade de ordenar, atribuir significagdes para construir
a identidade organizacional, age tanto como elemento de comunicagdo € consenso, como instrumen-
taliza as relagdes de dominacgao (Fleury & Fleury, 1997).

Existe também um clima de confianga entre os superiores e entre os colaboradores na Y Dreams.
Apos a entrevista feita, em simultaneo, com Tiago Fonseca e Nuno Ferreira, estes referem: “fem de
haver total confianca, a diferenca reside nas responsabilidades, e no poder de tomada de decisdo.
O trabalho no dia a dia é entre colegas, o que difere é o poder de decisdo de cada um.” Jodo Batalha
esta de pleno acordo com os colegas anteriores, pois “na empresa o clima de confiangca predomina
entre todos e a todos os niveis.”

De referir que a mudanga/adaptagao, inovagao e criatividade sdo aspectos tidos em consideragado
na YDreams, isto porque os colaboradores conseguem lidar facilmente com a mudanga, mesmo tendo
a empresa sofrido varias reorganiza¢des em cinco anos. “Comegou com cinco pessoas e agora tem
sessenta colaboradores. Trata-se de uma empresa altamente flexivel; todos os dias estamos em mudanga
e adaptagdo” (Jodo Batalha).

Junior e Vasconcelos (2004) constatam que, nas organizagdes de aprendizagem, as pessoas nao
sdo treinadas para exercerem as suas func¢des, mas sim educadas a desempenharem com maior satis-
facdo as suas actividades, desenvolvendo o espirito de equipa e criatividade, sendo respeitadas na sua
individualidade e autonomia, desenvolvendo assim um trabalho com exceléncia. O ambiente em si,
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nestas organizagdes, favorece a criagdo de objectivos em comum, ou seja, que sejam partilhados por
todos os individuos, o que gera um sentimento de colectividade que contribui para a participagao das
pessoas de forma activa na resolugdo de problemas.

Tanto Nuno Ferreira como Tiago Fonseca realcam que “os trabalhadores estdo sempre a procura
de projectos interessantes. Quando fazemos o recrutamento desejamos que as pessoas tenham ambicdo,
para trabalhar em projectos e procurarem coisas que ainda ndo tenham sido feitas, tentamos logo
a partida encontrar pessoas com esse perfil. Também, dentro da empresa, existem reuniées com as
diversas dreas funcionais; fazemos varios brainstormings gerais, onde estdo presentes os respon-
saveis das quatro dreas de negocio, isto porque podem gerar-se novas ideias.”

Em conformidade com o Gestor de Projecto, os colaboradores tem tendéncia a superarem-se,
“porque a nossa darea de negocio é muito competitiva. Embora esta iniciativa ndo esteja presente
em todos os colaboradores, existem muitos que, quando tem uma ideia, propoem-na e muitas vezes
executam-na’. Ainda para Jodo Batalha, “a maior parte das propostas de projectos que nos pedem
tém de passar pela parte criativa. Muitas vezes, o cliente tem esse objectivo, mas somos nos que
temos de criar os meios de o alcancar”.

Resumindo, para as empresas se tornarem em organizagdes que aprendem devem acima de tudo,
segundo Chiva Goméz e Camison Zorzona (1999), atribuir maior importancia aos aspectos mais visiveis
e reconhecidos da cultura organizativa, embora a sua interpretagdo seja muito complicada. A confianca,
os valores e 0s objectivos, a comunicagao, a implica¢ao do individuo, a sua satisfagdo laboral, o com-
promisso (Nevis et al., 1995), a superagdo no trabalho, a tendéncia da resisténcia a mudanca a proacti-
vidade e a implementacdo das suas contribui¢des, o ambiente laboral ¢ os mecanismos de avaliacao,
sdo aspectos a considerar para uma empresa caminhar para uma organizagao aprendiz.

Desenho/Estrutura Organizacional. A YDreams possui uma estrutura mecanicista (classica),
onde a formalidade ndo se nota no dia-a-dia, dai os proprios colaboradores afirmarem que se trata
de uma estrutura completamente horizontal (organica), onde as pessoas tém contacto directo com
0s superiores.

Segundo Tiago Fonseca ¢ Nuno Ferreira, a estrutura da empresa “é horizontal; possuimos um
organigrama como uma empresa mais formal, mas no dia-a-dia a estrutura e as relagoes interpes-
soais sdo informais” .

Em relagdo ao trabalho em equipa e colaboracao, existe a preocupacdo da empresa em apostar
no trabalho em conjunto, o que proporciona na mesma uma maior criatividade e envolvimento por
parte dos colaboradores. Esta empresa esta a deixar de adoptar os modelos de trabalho individual, isto
¢, recusa que as pessoas permanecam isoladas no seu local de trabalho. Como refere Kanter (2000), a
individualidade nao sobrevivera no futuro, mas podera ter o seu lugar. Contudo, as aptiddes das
equipas serao necessarias, a capacidade de trabalhar com outras pessoas em pé de igualdade, o respeito
para com as suas contribui¢des e a capacidade de ouvir as suas ideias, entre outros aspectos, bem
como o trabalho em cooperagdo com outras pessoas sera essencial.

Na YDreams a maior parte do trabalho realizado é por equipas. De acordo com o Director de
Producdo e o técnico de R.H., “depende do tipo de projectos, alguns sdo individuais e outros sdao
constituidos por muitas pessoas e podem afectar diversas dreas, mas basicamente todas as dareas
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cruzam-se. No que respeita a autonomia das equipas em escolherem os seus membros, esta encontra-se
muito centrada na selec¢do do Gestor de Projectos e decide-se qual a equipa. O Gestor de Projecto é
que escolhe a equipa”.

Jodo Batalha diz mesmo que: “costumamos trabalhar por equipa, mas depende sempre do tipo
de projecto que temos em maos (...). A escolha dos membros da equipa é realizada pelo Gestor de
Projectos e centra-se na capacidade das pessoas e também na disponibilidade das mesmas,
porque, muitas vezes, estas estdo em varios projectos ao mesmo tempo e ndo queremos subar-
rendd-las de trabalho.”

Nesta perspectiva, Boyett e Boyett (2003) realgam que as equipas sdo o alicerce das organi-
zagdes com alto desempenho e que ¢ impossivel atingi-lo sem elas, por mais que se tente.

Uma outra componente subjacente a estrutura/desenho organizacional ¢ a gestdo participativa,
j& que esta ndo pode existir sem o trabalho em equipas. Queiroz (1996: 95) complementa a seguinte
teoria: “a formacdo de equipas deve ser precedida por um processo de base de amadurecimento
individual, que consiste num grande passo para a motiva¢do dos trabalhadores”.

Os objectivos das equipas/grupos na YDreams estdo também relacionados com os projectos
em si, mas sdo definidos em “conjunto, com o Gestor de Projectos e a pessoa que o defendeu e o cliente.
Quem gere o tempo e as pessoas é o Gestor de Projecto, mas quem gere o projecto do cliente é o
responsavel de vendas”, adiantam Tiago Fonseca e Nuno Ferreira. Para Jodo Batalha, “existem reunioes
onde se estabelecem os prazos, sdo definidas as metas e depois ha reunioes de acompanhamento
para ver se os objectivos estdo ou ndo a ser atingidos” .

Ao questionar-se o director de produg@o e o técnico de R.H. sobre a liberdade dos colaboradores
em tomar decisdes sem consultar o superior, estes realcam que “os trabalhadores tém determinada
liberdade para tomar decisoes sem consultar o seu superior, isto porque ha vdrios tipos de decisdo.
As decisoes importantes sdo definidas no inicio do projecto e depois tém as linhas para seguirem,
se tém duvidas, consultam o Gestor de Projecto, mas a maior parte das vezes tém liberdade para tomar
as suas decisdes sem terem que estar sempre a recorrer ao superior. Tém uma certa autonomia.”

Para Jodo Batalha, “muitas vezes, temos de ser nos a tomar as decisoes que sdo importantes
para o projecto e que tém de ser tomadas na hora, o que nos confere um certo grau de autonomia
e de responsabilidade.”

Em suma, uma estrutura flexivel, informal e, acima de tudo, descentralizada, sdo requisitos essenciais
para as organizagdes que aprendem.

Partilha de Informagdo. No que respeita a partilha de informagao/conhecimento, na YDreams
a informag@o que ndo ¢é utilizada, ndo é considerada “nula”. Tiago Fonseca e Nuno Ferreira declaram:
“as vezes, pode acontecer recolher informagdo que ndo ¢ importante para o projecto em causa,
mas mais tarde pode ser relevante para outro, por isso ndo encaramos como tempo perdido essa
recolha de informagdo, apenas nio serve no momento”. Jodo Batalha é da mesma opinido que os
colegas, “toda a informagdo é considerada util, isto porque mais cedo ou mais tarde vamos acabar
por utilizd-la.”

Na YDreams existem regularmente reunides com os diversos Departamentos para organizar e
transmitir informagao. Segundo o Director de Produgao o Técnico de R.H. e o Gestor de Projecto, “quando
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é necessdrio, existem reunioes gerais e isto é mais normal ocorrer, quando existe alguma mudanga.
Depois, existem as transmissoes de informagdo mais informais que ocorrem no dia a dia na empresa.”

No que respeita ao conhecimento util para a tomada de decisdo por parte dos colaboradores é-lhes
facultado facilmente, embora, muitas vezes, seja transmitida de uma forma informal. “Oralmente temos
liberdade para discutir com a pessoa responsavel. Assim, esse conhecimento/informagdo é trans-
mitida pelo grau de participagdo e nivel de responsabilidade que cada pessoa tem e, pelo trabalho
no dia a dia, que compreende e identifica qual o tipo e nivel de decisdo que pode praticar. Resumindo,
a informagao todos nos temos e partilhamos em qualquer momento na empresa” (Tiago Fonseca e
Nuno Ferreira).

De acordo com Jodo Batalha, existe uma pequena falha de comunicagdo ao “nivel dos objec-
tivos finais de cada projecto. Na empresa, existe o forum, onde se coloca a informagdo que as pessoas
recolhem na Internet, desde assuntos relacionados com algum projecto, até aos cursos de formagao,
coldquios, conferéncias, entre outros.”

Cohen e Levintal (1990) afirmam que as empresas nao devem atribuir valor apenas aos produtos,
mas fundamentalmente no saber ¢ conhecimentos dos seus colaboradores. A criagdo de um centro de
aprendizagem, onde o colaborador pode desenvolver as suas habilidades ¢ um passo importante, pois
gera satisfagdo e motivagdo. A possibilidade do pensamento criativo surgir dentro das organizacdes
que valorizam o capital humano ¢ sinal de prosperidade e de crescimento, porque o acumular de conhe-
cimento nunca ¢ demais.

Lideranca. A selecgdo do lider para os projectos da empresa YDreams €, geralmente, feita pelos
Gestores de Projecto. Estes assumem o papel de lider, uma vez que vao ficar responsaveis pelo projecto
em causa; estes sdo escolhidos, através de diversos parametros de selec¢do (a sua experiéncia, o tipo
de projecto e a sua disponibilidade).

No que diz respeito a seleccdo do lider na YDreams, Tiago Fonseca e Nuno Ferreira argu-
mentam que estes sdo escolhidos baseado, “no tipo de projecto, pois tentamos afectar as pessoas
para projectos que se identifiguem. O lider, normalmente, é o Gestor de Projecto que ¢ uma pessoa
responsavel que controla diariamente o projecto”. O mesmo foi afirmado por Jodo Batalha, “é o
gestor de projecto que assume o papel do lider.”

O Director de Produgao e o Técnico de R.H. sublinham que os lideres fornecem informacao
suficiente e guiam os colaboradores para atingirem os seus objectivos. “Mais uma vez, os objectivos
sdo fornecidos ds pessoas e sdo controlados pelo Gestor de Projecto. E este que tem de definir os
objectivos da equipa, por esta razdo, o lider tem de ser uma pessoa pro-activa, com cabega, criativo
e democratico, que esteja dentro da cultura da empresa, que saiba delegar tarefas e seja partici-
pativo. Na YDreams ndo temos lideres autoritdrios.”

Tiago Fonseca e Nuno Ferreira, no que toca a motivagao dos colaboradores, referiram que: “fazemos
um acompanhamento didrio, ndo ha nada formal, mas as pessoas ao trabalharem em grupo, sabem
perfeitamente como esta a moral do grupo. As pessoas estdo a vontade para dizer se estdo bem ou
mal com alguma coisa, tém a-vontade para dizerem seja o que for. Faz parte da cultura e esta enraizado
nas pessoas. Também ndo existe absentismos na empresa visto que ndo temos horarios fixos. Quando
ndo puderem vir trabalhar compensam noutro dia, isto é, sempre uma situagdo que é autorizada’” .
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De acordo com Jodo Batalha, as pessoas na empresa encontram-se motivadas, “todos sabemos quais
0s nossos objectivos e tentamos a todo o custo alcan¢d-los. No que respeita ao absentismo, este ndo
se nota porque temos um horario flexivel e como as chefias trabalham muito perto dos trabalhadores
estes notam a falta, quando ele existe.”

Resumindo, os membros de uma organizacao que aprende devem ser vistos como 0s princi-
pais recursos, ja que sdo eles os responsaveis maximos pela aprendizagem organizacional. Deste modo,
a organizacao deve assumir como necessario pessoas com valores € uma cultura assente na aprendizagem
e evitar a sua fuga. Para que isso aconteca, € necessario a empresa ser encarada como um local onde
as pessoas criativas gostem de estar e colaborar.

No Quadro 1 faz-se uma sintese sobre o caso estudado, atendendo as dimensdes e variaveis que
constam no modelo seguido.

Quadro 1
Resumo dos Parametros do Modelo

Empresa YDreams

Cultura organizacional - Informal Partilha de informacéo - Utilizagdo correcta da informagao
- Aberta e conhecimento - Informagdo facultada
- Proactividade - Redes de relacionamento
- Partilha de Valores - Criatividade e inovagao
Estrutura organizacional - Horizontal/organica Lideranca - Iniciativa a polivaléncia/delegacao
- Trabalho por equipas - Lideres informam quais os objectivos
- Cooperacao - Lideranca compartilhada

- Gestao Participativa

4. Consideracoes finais

De acordo com o estudo realizado, conclui-se que uma organizagdo para alcangar um processo
aprendizagem continuo necessita sofrer mudancgas nas suas praticas ao nivel de gestdo, a saber:

1. As organizacdes que aprendem necessitam de uma cultura onde todos os individuos, sem
excepcao, compartilhem dos valores organizacionais. Um clima de confianga e de respeito
aceitavel entre todos os intervenientes e aspectos como a mudanca/adaptagdo, inovagao e
criatividade sdo factores a ter em consideragao.

2. A estrutura da organizac@o que aprende deve ser flexivel, adaptavel e descentralizada. Trata-se
de uma estrutura achatada, onde as equipas inter-funcionais estdo presentes. Os colabora-
dores, em geral, participam nas decisdes e a flexibilidade desse tipo de estrutura permite a
rapida adaptagdo as mudangas.

3. A partilha de informagao/conhecimento pode considerar-se como o principal capital das
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organizacgdes e encontra-se, efectivamente, no conhecimento individual dos colaboradores e
na capacidade em aprender e inovar colectivamente.

4. Numa época de revolugdo tecnoldgica e mutagdes crescentes, a lideranga torna-se cada vez
mais crucial, na medida em que representa o elemento impulsionador de mudangas e € a forga
basica por detrds de uma mudanga bem sucedida. O lider, através de uma comunicagao
correcta ¢ de um adequado esfor¢o de reconhecimento, precisa estar constantemente preo-
cupado em manter a motivacao do seu liderado. Quanto maior a participacao do trabalhador,
maior € 0 seu compromisso tanto com o trabalho como com a organizagao.

5. A aplicagdo de procedimentos e mecanismos de gestao que se aproximam do fenémeno da
aprendizagem organizacional, bem como mudangas no comportamento dos responsaveis
podem permitir um refor¢o da competitividade da sua organizagao.

Com base nesta investigacdo empirica, concluiu-se ainda que a empresa estudada (YDreams)
ja possui muitas das caracteristicas das organizagdes que aprendem. Mais concretamente, para
alcangar esta mudanga de paradigma organizacional, torna-se fundamental que a propria lideranga
das organizagodes entenda e concorde colectivamente com a ldgica de reestruturagdo organizacional
proposta e que este novo desenho e cultura organizacional, bem como todas as implicagdes que possam
advir, sejam explicadas e partilhadas claramente a totalidade dos colaboradores que fazem parte da
organizacao.

De sublinhar ainda que a principal limitagao deste trabalho esta associada com o facto de se abordar
um fenémeno que esta inserido num contexto de permanente mudanga e instabilidade e que pode
ter afectado este estudo de caso. Contudo, o objectivo nao foi desenvolver e propor um modelo ideal
de organizagdo que aprende, mas abordar reflexdes e as formas de comportamentos organizacionais
que podem levar a atitudes que estdo proximas deste paradigma organizacional.

Uma outra limitagdo subjacente ao presente estudo foi a realizagdo de um unico caso, que embora
seja 0 mais apropriado para o estudo deste fendmeno (de natureza social), apresenta certas desvan-
tagens, ou seja, nao permite a generalizagdo. Como refere Gil (1999), a impossibilidade de genera-
lizagdo dos resultados obtidos com o estudo de caso constitui uma limitagao deste tipo de procedimento
metodologico.

Como sugestdes para futuras investigacdes podem ser apresentadas aquelas que possam aprofundar
melhor os resultados e as conclusdes obtidas neste estudo. Assim, uma sugestdo ¢ a realizagdo de
outros casos de estudo adoptando como metodologia a investigacdo-accao. Trata-se de uma modali-
dade de investigagao cujo objectivo é promover a mudanga, invocada aqui, no campo organizacional.
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Abstract. Face to the actual organizational environment, firms are intended to achieve a climate in
the organization that makes possible the implementation of innovation behaviours, creativity and
continuous learning. This paper aims at understanding procedures and mechanisms that an organi-
zation should adopt to meet a new organizational paradigm — learning organizations. In this research,
based on four dimensions (1) Organizational Culture, (2) Organizational Design, (3) Share of
Information and (4) Leadership, a conceptual model of “learning organization” was proposed. To
validate this model, an approach of qualitative research close action-research was adopted. For the
study, a single case was selected — YDream firm. In the empirical research the following sources were
adopted: interview, direct observation and documental analysis. The results support that an organi-
zation, to achieve a new paradigm — learning organization, needs to apply changes in its policy. It’s
crucial that leadership understands and agrees collectively with the logic of organizational restruc-
turation proposed, and that this new organizational structure and culture, as well as all the implications
that can happen, must be explained and shared clearly with all collaborators who belong to the orga-
nization. Future researches, in this field, should proceed to other case studies, at a deeper degree, using
an action-research methodology. This research method aims at foster changes in organizational field.
Key words: Learning organization, model, competitiveness, culture, action-research.
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