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Gestdo contemporanea de negoécios: dimensoes

para analise das praticas gerenciais a luz da

aprendizagem e da participacao organizacionais

Resumo

A complexidade do ambiente onde atuam as organizacdes, em geral,
vem provocando o aparecimento de lacunas nos mecanismos de gestdo
de negdcios. Para atender as pressdes por flexibilidade estrutural,
dentre outros fatores, torna-se cada vez mais comum a adoc¢do da
aprendizagem organizacional e da gestdo participativa nas praticas de
trabalho. Este artigo tem como objetivo identificar um conjunto de
dimensdes para a analise de processos organizacionais, com o proposito
de se alcangar formas de trabalho mais democraticas e voltadas ao
aprendizado continuo das organizacdes.

Palavras-chave: gestdo de negdcios; aprendizagem organizacional,
gestao participativa.

Abstract

As a whole, the complexity of the environment around organizations has
been causing gaps in business management agents. Responding to the
pressure of structural flexibility, among other factors, the adoption of an
organizational learning and participative management becomes more and
more common in the practice of work tasks. This article disserts in the analysis
of organizational processes, within the goal of reaching a more democratic
work task while facing the continuous development of organizations.

Key-words:business management; organizational learning, participative
management.
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Introducéo

Diversos estudos sobre tendéncias na gestéao
de negdcios tém demonstrado que praticas
gerenciais tradicionais ndo respondem mais as
necessidades de melhor desempenho das
organizagdes, na oferta de produtos e na
prestacao de servigcos. As praticas burocraticas, por
exemplo, ainda muito comuns, tém dificultado o
gerenciamento, por ndo mais conseguirem
acompanhar a complexidade crescente das
atividades coletivas e das mudangas ambientais.

Valores que até entdo eram compartilhados

pelas pessoas,
administrativa, previsibilidade e estabilidade, ndo

tais como centralizacéo

mais atendem as expectativas do mercado. Pelo
contrério, hoje tém predominado a instabilidade,
a imprevisibilidade, a incerteza e as relagfes
complexas entre 0s agentes econdmicos e sociais.

Como reflexo das exigéncias impostas por
esses agentes, as denominadas novas tecno-
logias de gestdo tém sido adotadas pelas
organizacdes contemporaneas, como, por
exemplo, a qualidade total, a gestdo de custos
baseada em atividade, o gerenciamento de
projetos, a administracdo estratégica, o empreen-
dedorismo e a gestdo de conhecimento.

Como um processo que privilegia a eficacia
das decisbes, a aprendizagem organizacional tem
recebido atencgao crescente nos debates dos meios
académico, editorial e empresarial do Pais. Trata-
se de um sistema de gestdo que exige um tipo de
desenho organizacional, de estilo gerencial e de
habilidades de seus membros, favoraveis a adocéao
de estratégias integradas e mais participativas. E
no contexto da aprendizagem organizacional que
se alcanca a capacidade de ler o ambiente e de
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determinar onde as mudancas sao necessarias, na
busca por vantagens competitivas sustentaveis.

Quando um sistema organizacional €
considerado sob tal perspectiva, o fator “partici-
pacao” é valorizado, pois permite as pessoas
obterem mais conhecimento e comprometimento
nos assuntos e questdes fundamentais ou
estratégicas. Este aspecto torna a questao demo-
cratica na gestao organizacional contemporanea
uma base para a definicdo de regras e proce-
dimentos na tomada de decisdes coletivas, nas
quais sdo criadas oportunidades para a participacao
mais ampla possivel dos interes-sados e seu envol-
vimento em tudo aquilo que é fundamental para
0 alcance das diretrizes organizacionais.

Estratégias participativas acentuaram-se nos
tempos modernos, como formas eficientes para a
administragdo dos conflitos e aumento nos
indices de producao e de produtividade. Além
disso, autores como Mintzberg (2001), McLagan
(2000) e Kliksberg (1999) reconhecem que
préaticas participativas de gestao costumam
melhorar a distribuicao dos beneficios do trabalho
e redistribuir o poder na organizacdo. Sua ado¢ao
implica legitimar os valores e 0s propoésitos
compartilhados, visando a satisfazer aspiracdes
individuais de iniciativa e de criatividade.

Pretende-se, neste artigo, desenvolver um
ensaio tedrico sobre as potencialidades da
adocdo da aprendizagem e da participacéo
organizacionais, como fundamentos para um
modelo de gestao de negdcios. Para tanto,
apresenta-se uma breve revisdo da literatura
sobre aprendizagem organizacional e gestdo
participativa, como base para a proposi¢cdo de
dimensbes de andlise das praticas gerenciais
adotadas, em busca da identificacdo de uma
gestao contemporanea dos negocios.



1 Fundamentosda
aprendizagem organizacional

A compreensdo do conceito de aprendizagem
organizacional esta baseada em um quadro de
mudancas centrado em novos valores e formas
de entender as pessoas e as organizacdes
(MITROFF, 1994; PINCHOT, 1994). Contudo,
algumas concepcdes destacam-se na literatura
especializada, especialmente aquelas relacionadas
a alteragbes de comportamento dos individuos
ou grupos, como chave para o processo de
aprendizagem.

Dibella e Nevis (1999) entendem que
aprendizagem organizacional é um termo
empregado para descrever certos tipos de
atividades que possam ocorrer em qualquer etapa
do processo de mudanga organizacional. Trata-
se de um processo social pelo qual as idéias
criadas por um individuo ou por um grupo ficam
acessiveis a todas as pessoas que trabalham juntas
e, assim, aprendem com base na experiéncia
coletiva. Os autores consideram que aprender
significa ganhar experiéncia, ganhar competéncia
e evitar a repeticao de enganos, problemas e erros
que desperdicam 0s recursos da empresa.

Muito embora haja diferencas entre as
terminologias relacionadas aos conceitos de
organizacdes de aprendizagem e de aprendizagem
organizacional, como aceito por Smith et al.
(1999), parcela significativa dos autores néo
considera relevante tal distingdo. As duas formas
conceituais aparecem na literatura. A aprendizagem
organizacional esta mais ligada ao processo de
gestdo, enquanto a organizacdo de aprendizagem
est4 mais voltada ao seu resultado.

O ponto comum entre autores como Dibella
e Nevis (1999), Kliksberg (1999), Senge (1998)
e Garvin (1993), dentre outros, esta no surgimento
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de organizacGes nas quais o trabalho se torna
um local de aprendizagem. Nesses termos, as
estruturas se tornam mais flexiveis, e a organizagao
passa a ser compreendida como um sistema
aberto, que valoriza e compreende as limitacdes
externas. Sendo assim, as pessoas abandonam
formas de conduta que se mostraram funcionais
no passado e assumem formas de comportamento
mais criativas.

A aprendizagem permite pensar
a construcao de uma visao
compartilhada, um processo
incessante em que todos
adquirem a visdo real do quadro
futuro de sua organizacao

Nesse tipo de organizacdo, aumentam as
possibilidades de implementacado de idéias mais
criativas, que é proporcional ao aumento da
capacidade interna para identificacéo e resolugéo
de problemas relevantes. Para Kim (1993), maior
aprendizagem organizacional corresponde a
maiores indices de sucesso na realizacao de novas
acbes com menor resisténcia pelos individuos.

McGill e Slocum (1993), por sua vez,
complementam que uma organizacdo que
aprende nunca € um produto final, mas um
processo continuo em permanente transformacao.
Os autores consideram também que ha uma
diferenca basica entre treinar e aprender: treinar
significa disponibilizar informagbes as pessoas e
as encorajar a usa-las; enquanto aprender significa
estimular as pessoas a pensar e descobrir coisas por
conta propria e a tentar novos comportamentos,
mesmo que sujeitos ao erro.

A aprendizagem permite pensar a construcéo
de uma visdo compartilhada, um processo
incessante em que todos adquirem a viséo real do
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quadro futuro de sua organizacdo. A aquisicdo de
maior bagagem de conhecimento, ou proficiéncia
pessoal, contribui para esse propdsito, pois capacita
as pessoas a assumir compromissos, ndo as
submetendo a uma postura passiva diante das
diretrizes da organizacdo (SENGE, 1998).

Grant (1996) e Senge (1990) afirmam que o
ponto essencial para 0 aumento da capacidade
produtiva e operacional de uma organizagao é a
integracdo do conhecimento. Nesses termos, 0s
autores consideram importante analisar os meca-
nismos pelos quais o conhecimento é integrado
para que se aumente a capacidade de criar resulta-
dos e novos padrdes de pensamento, bem como
de se obter vantagem competitiva nos negécios.

Sobre o assunto, Nonaka e Takeuchi (1997)
consideram que inventar novos conhecimentos é
uma maneira de se comportar, um modo de ser. A
socializacdo do conhecimento, nesse sentido,
assume um papel de destaque, pois viabiliza a
efetivacdo dos fluxos horizontais do conhecimento.

Para Huber (1991), Argyris e Schoén (1978),
organizacbes de aprendizagem sdo capacitadas
a adquirir, criar, transferir e aplicar conhecimentos,
modificando o seu comportamento. Sendo assim,
uma organizacdo aprende quando qualquer uma
de suas unidades operacionais adquire e retém o
conhecimento, que passa a ser disseminado e
utilizado nas praticas de trabalho.

A operacionalizacdo do conceito de
aprendizagem organizacional é favorecida pela
conscientizagdo dos agentes envolvidos nos
processos técnico-administrativos. Este aspecto,
segundo MclLagan (2000), torna os colaboradores
co-responsaveis pela implementacdo das
estratégias da organizagdo, o que implica a
melhoria continua da qualidade das decisdes.

McGill e Slocum (1993) salientam que nao
héa fronteiras entre a geréncia e os outros
trabalhadores, quando a finalidade € alcancar e
manter a aprendizagem organizacional. Dibella
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e Nevis (1999) concordam com tal assertiva ao
afirmarem que a aprendizagem é um processo
social onde as idéias criadas sdo acessiveis e
compartilhadas pelos integrantes de varios
postos de trabalho.

Estudos como os de Terra (2000), Nonaka e
Takeuchi (1997) constatam que as atividades
desenvolvidas de forma coletiva, com equipes
multifuncionais, facilitando os contatos interpes-
soais, representam condicionantes a aprendizagem
organizacional. Mesmo entendimento tem Garvin
(1998), quando enfatiza a importancia de
ambientes de trabalho, que priorizem acdes
integradas, com base em estruturas hierarquicas
mais flexiveis.

A investigagdo empreendida por Leal Filho
(2002), por exemplo, constata que a participagao
dos colaboradores nos processos decisérios de
trabalho permite o envolvimento, o comprome-
timento e a conscientizacdo sobre as questdes
estratégicas, além de facilitar o intercambio de
informacdes e de conhecimento. A partir desses
referenciais, pode-se inferir que a participacéo e
a aprendizagem organizacional estdo diretamente
relacionadas, tanto do ponto de vista tedrico
conceitual, como do aspecto pratico das
atividades cotidianas desenvolvidas pelas pessoas
nas organizacoes.

2 O papel da participacédo na
gestao empresarial

O conceito de participacdo, segundo Bobbio
(1992), representa um conjunto de regras ou
procedimentos para a tomada de decisOes
coletivas, nas quais sdo criadas oportunidades
para o envolvimento mais amplo possivel dos
interessados. A participacdo costuma ser



entendida como uma alternativa para o alcance
de vantagens competitivas, em contrapartida aos
modos tradicionais de gestéo.

A participacéo efetiva tem papel fundamental
na reducdo de custos, no melhor servigo prestado
aos clientes, no aumento da criatividade e na
reducdo do absenteismo e rotatividade de pessoal.
Sobre o assunto, Kliksberg (1999) salienta que as
organizacOes que adotam praticas de trabalho com
perfil democréatico tém a capacidade de atrair
pessoas mais qualificadas e capazes para atividades
que agregam valor ao produto ou ao servigo.

Ja autores como Motta (1993) analisam a
participacdo a luz de cinco
concepcodes distintas: econdmica,
social, politica, organizacional e
psicolégica. Na concepcdo eco-
némica, a participacdo propor-
ciona maior eficacia gerencial, ao
permitir melhores indices de pro-
ducdo e produtividade. Na
concepcao social, hd melhora na
distribuicdo dos beneficios do
trabalho entre aqueles envolvidos
em seus resultados.

A participacdo, na concepc¢édo politica, pode
gerar melhor distribui¢cdo do poder, uma vez que
os colaboradores tendem a ter maior influéncia
nas decisbes sobre o seu destino profissional e
sobre o destino da organizacdo. Ja na
organizacional, o foco estd na interacdo e no
compartilhamento dos valores, na busca por
identidade e lealdade entre os membros e as
véarias equipes de trabalho. E, na concepc¢éo
psicolégica, a participacdo tende a promover
maior satisfacdo das aspiracdes individuais, de
iniciativa e criatividade, ao assegurar melhor
interagdo com o grupo.

Para Zajac e Bruhn (1999), a participagéo
mobiliza a inteligéncia da empresa, valoriza o
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potencial das pessoas e permite que exprimam suas
idéias, emocdes e que desenvolvam relacdes
pessoais e organizacionais. Portanto, a participacao
pode se transformar em um instrumento que
reforca a habilidade politica do dirigente para
influenciar pessoas e garantir um direcionamento
favoravel a organizacéo.

Dentre os fatores determinantes para uma
participagdo efetiva, esses autores destacam o
respeito e o encorajamento dos colaboradores para
uma comunicagao construtiva. Reforgando, assim,
0 argumento de que todos tenham responsabili-
dades nas tarefas realizadas, conhegam os objetivos
e a missdo organizacionais, além
de estarem dispostos a mudar
atitudes e comportamentos.

Formas participativas de
gestao favorecem o fortalecimento
do senso de comunidade, ou de
unido entre 0s componentes dos
grupos de trabalho, contribuindo
para a criacdo de um clima favo-
ravel ao comprometimento e
amizade, em oposi¢do a um clima fragmentado e
de discérdia, muito comum em organizagdes que
atuam em ambientes turbulentos e altamente
competitivos.

Trata-se de um sistema de gestdo que
estimula a cooperacdo entre grupos que realizam
diferentes func¢des, com o propoésito de satisfazer
as necessidades dos clientes de uma maneira mais
efetiva. Esta mudanca de concepg¢do resulta em
um maior numero de sugestdes feitas pelos
colaboradores e aceitas pelo corpo dirigente, além
de fortificar o sentimento de propriedade grupal
sobre os processos de trabalho (KLIKSBERG, 1999).

Para McLagan (2000), uma organizacao
participativa valoriza a delegacdo de poderes, as
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responsabilidades pessoais e 0 acesso aberto a
informacdo. Sua estrutura é definida para refletir
e reforgar a transparéncia, tornar mais facil o
acesso entre niveis e func¢des, organizar o trabalho
voltado para o cliente, encurtar as distancias até
os fornecedores e ajudar as pessoas a operarem
em uma diversidade de equipes autogerenciaveis.

As equipes tornam-se, dessa maneira,
flexiveis e permanentes, com relacionamentos
horizontais, onde todas as pessoas cooperam no
fluxo de trabalho e agregam valor aos produtos
e servicos. No modelo de trabalho flexivel, as
pessoas se movem entre as equipes, umavez que
podem atuar simultaneamente em varias
atividades coletivas.

Nesses termos, 0s processos decisorios
costumam ser continuos, consensuais e coopera-
tivos. Os lideres e os membros das equipes
estabelecem metas, aceitam responsabilidades e
decidem em conjunto o que irdo produzir. As
antigas cadeias de comando e linhas de
comunicacao verticais ddo lugar a interacédo e a
participagdo horizontal. O lider passa a atuar
como um coordenador e ndo um controlador, ou
seja, um facilitador do desempenho flexivel com
alto nivel de conhecimento técnico e de trabalhos
em grupo.

Os individuos deixam de ser responsabilizados,
isoladamente, pelos problemas, pois, quando estes
acontecem suas lices sdo compartilhadas por
todos. A comunicacgdo, interna e externa, passa
também a ter relevancia estratégica, fortalecendo
o0 vinculo entre o individuo e as metas
organizacionais. Como indicado na literatura
especializada, a participacéo estimula as pessoas a
experimentar coisas novas e a fazer coisas antigas
de novas maneiras.
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3 Dimensdes para analise
das praticas gerenciais

Em termos gerais, a participacdo e a
aprendizagem organizacionais representam
concepcdes que implicam o envolvimento das
pessoas nos processos decisorios e na adogao de
estratégias para geracao, disseminacao e utilizacdo
do conhecimento. Trabalhar conjuntamente com
esses contetdos corresponde a um desafio para
0s gestores empresariais que pretendam alcancar
formas mais eficazes e efetivas de producdo e de
prestacdo de servigos, principalmente em ambien-
tes de negdcios em continua transformacao.

Para tanto, constitui-se proposta deste artigo
identificar um conjunto de dimensdes para a
andlise descritiva das praticas gerenciais, indicado
na figura 1, a seguir. Estas dimensdes foram
identificadas a luz da gestdo participativa e da
aprendizagem organizacional e contemplam as
acdes, compartilhadas pelos individuos no
exercicio de suas atividades de trabalho, que
podem influenciar, direta ou indiretamente, o
alcance do sucesso nos negocios.

GESTAO PARTICIPATIVA

autonomia

valores participativos dialogo

APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL

competéncias,
comunicacao, criatividade,
erros inteligentes, ética,

responsabilidade diversidade

—

integragé@o, objetivos
coletivos, percepcao do
desempenho, trabalho em

grupo e variedade de
métodos

v%

II

igualdade

=

oportunidade flexibilidade

FIGURA 1 - DIMENSOES DE ANALISE DAS PRATICAS GERENCIAIS



A autonomia é uma dimensao que esta
voltada a pessoas ou a equipes. Representa
condicdes e poderes, delegados ou ndo, para
gerenciar as atividades diarias e tomar decisdes
de forma independente e isenta, dentro das
caracteristicas e do perfil das pessoas e dos
grupos. Esta independéncia representa maior
abertura para que acdes sejam implementadas
conforme o perfil das pessoas e dos grupos
responsaveis por planos, programas e projetos a
serem implementados.

Pelo fato de o grupo de pessoas, em
detrimento do individuo isolado, ser o espago mais
apropriado a criagdo, disseminacdo e uso da
aprendizagem, a pratica do dialogo representa
um incentivo para que se desenvolvam habilidades
de relacionamento e pensamento coletivos.
Acredita-se que por meio da participacdo, em
conjunto, o grupo tenha melhores condi¢fes para
tomar decisGes e implementar acbes mais efetivas
do que teriam seus membros isoladamente.

Outra dimensao diz respeito a diversidade
de pessoas e grupos que participam nos
processos decisorios e de trabalho, sejam eles de
diferentes niveis e de diferentes areas de
atuacdo. Apesar da maior possibilidade de
conflitos, o conjunto de possiveis solu¢cdes
também aumenta. Por outro lado, quando se
busca o consenso, costuma-se adquirir
legitimidade das mudancas, novas estratégias ou
decisBes. A aceitacdo de uma idéia pela maioria
representa maiores chances de sucesso nos
processos de intervencdo organizacional.

A flexibilidade representa estruturas
modificaveis e adaptaveis as mudancas. A estrutura
organizacional € um instrumento dindmico e deve
ser alterada quando se mudam as estratégias de
acdo. Na hierarquia, preconiza-se a aceitacdo de
ambiguidades, paradoxos e contradicbes como
fatores inerentes a vida organizacional em um
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ambiente de transformaces rapidas. As idéias de
flexibilizacdo estruturais tém raizes na adminis-
tracdo por objetivos. Ja a flexibilizacdo operacional
esta relacionada a respostas de alteracdes nos
procedimentos e métodos de trabalho.

A igualdade de participacdo daqueles que
efetivamente sdo chamados a apresentar
sugestdes de melhorias dos processos de trabalho
representa a garantia para que todos tenham voz
nas discussdes. A igualdade diz respeito a efetiva
participacdo nas decisdes, independentemente
do cargo ou funcéo exercida.

A oportunidade de participacdo representa
a possibilidade para que diversas pessoas e
grupos sejam contatados e estimulados a
participar das reunides de trabalho e das decisdes
a serem tomadas. E importante ressaltar que ndo
devem existir barreiras técnicas, funcionais ou
psicolégicas para a participacao das pessoas,
pois cada esfor¢co participativo ocorre para
maximizar os resultados a serem obtidos no
ambiente de trabalho.

Ja a responsabilidade compreende a
obrigacéo do individuo de responder por um ato
préprio ou em nome de outrem. E a atribuicdo
dada ao participante envolvido na decisdo de
responder pelos eventuais reflexos, positivos ou
negativos, das acdes implementadas. A gestdo
participativa precisa garantir que todos sejam
responsaveis pelos seus atos e que tenham os seus
direitos e deveres, semelhantemente, respeitados.

Os valores participativos sdo aqueles
internalizados e compartilhados, de modo
integrado, pelos membros organizacionais.
Todas as pessoas precisam estar interessadas,
envolvidas e comprometidas com esses valores.
De maneira geral, os valores considerados como
dimensdes efetivas para a gestdo participativa
implicam atitudes, habitos e costumes favoraveis
e compativeis com a participacdo decisOria em
todos os niveis da organizacéo.

[o1



Mais especificamente sobre a aprendizagem
organizacional, outras dimensdes merecem
destaque. A primeira delas contempla as
competéncias essenciais. Estas se referem a
capacidades e a habilidades das pessoas,
adquiridas com a experiéncia, com base em
conhecimento tedrico ou pratico. As competéncias
refletem o capital intelectual de uma organizacao,
uma vez que representam o ativo intangivel, que
passa a ser exercido e disseminado no trabalho.

A comunicagdo aberta e institucionalizada
entre 0s membros organizacionais, em suas
diferentes areas de atuacdo ou unidades
estratégicas de negocios, permite viabilizar canais
de comunicacdo que concretizam os fluxos
horizontais de conhecimento. Cabe comentar que
a existéncia de canais de comunicag¢do potencializa
a aprendizagem. Sendo assim, devem ser
estimulados ndo apenas pelos meios tecnoldgicos
ou formais de troca de informac&es, mas, também,
através dos contatos informais entre as pessoas.

Nos dias atuais, a criacdo de condicOes
minimas para o exercicio da criatividade no
ambiente de trabalho é pré-condicdo para a
sobrevivéncia no mundo dos negécios. Por
exemplo, ao contribuir para o aumento da auto-
estima dos colaboradores e para a formulagao
de novas estratégias e formas mais inovadoras
para lidar com a concorréncia, a criatividade
favorece o desenvolvimento de um clima
organizacional cooperativo interno.

Os erros inteligentes compreendem uma
dimensdo baseada na aprendizagem obtida
mediante os fracassos e erros cometidos pelas
pessoas. O pressuposto é de que todos estdo
sujeitos ao erro. Nesse sentido, 0s erros passam
a ser entendidos como aspectos interentes ao
trabalho. Sob o enfoque da inexorabilidade, os
erros sao vistos de maneira positiva e construtiva,
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pois podem atuar como mecanismos da
aprendizagem. Os erros inteligentes séo
transformados em fatores que agregam valor aos
negocios e a empresa.

A conduta ética dos individuos em uma
organizacdo implica trabalhar de forma virtuosa,
honesta e integra, valorizando o que é correto,
aceito e legitimado socialmente. A dimensao ética
€ a base para que se consiga manter uma relacdo
de transparéncia e confianca entre as pessoas, onde
existe o livre arbitrio e a liberdade compartilhada
pelos profissionais. Nesses termos, as relagdes no
ambiente de trabalho fundamentam-se na cortesia
e no respeito, independentemente do cargo ou
posicdo ocupada pelo individuo. A transparéncia
implica agir com objetividade, clareza e franqueza
a fim de evitar interpretacdo dubia e inverdades. A
ética baseia-se em aspectos como a justica e
civilidade, preservacédo do sigilo e reconhecimento
do desempenho e zelo pela qualidade.

A integracdo das equipes promove maior
conscientizacdo sobre as interdependéncias
presentes nas atividades de gerenciamento e
organizacdo do trabalho. A integracdo permite
a formacdo de um processo de trabalho hori-
zontalizado, a despeito do modelo decisério
da estrutura. Esta dimensdo auxilia o envol-
vimento cada vez maior de um numero
crescente de pessoas nos sistemas técnicos e
produtivos, contribuindo para a disseminacéo
e socializagdo do conhecimento. Este esforgo
promove acdes que promovem melhor
compreensdo das estratégias em todos os seus
niveis organizacionais.

Objetivos coletivos representam o pleno
entendimento e aceitacdo da misséo, da visdo, das
estratégias, diretrizes e metas, que precisam ser
estabelecidas de forma coletiva e incorporadas as
aspiracdes pessoais e as da organizacao. Quando
se compartilham objetivos, os individuos



enxergam significado no trabalho e aprendem
mais espontaneamente. A criacdo de objetivos
comuns consiste em buscar imagens do futuro que
promovam um engajamento verdadeiro, inte-
grado e legitimado pela maioria.

Percepcdo de desempenho representa a
consciéncia coletiva sobre as diferencas entre o
desempenho real, concreto e objetivo e o
desempenho desejado ou esperado. A esse
respeito dois aspectos requerem consideracao
especial. O primeiro aspecto esta relacionado ao
tipo ou critérios de analise adotados pela
geréncia para a avaliagdo da produtividade ou
do desempenho no trabalho. J& o segundo
aspecto refere-se a adequacédo e coeréncia das
acOes corretivas a serem empreendidas para
resolver os problemas. Sabe-se que o potencial
de aprendizagem é proporcional a abertura que
a organizacdo oferece para que as pessoas
identifiquem e discutam os efeitos da defasagem
de desempenho.

A dimensédo do trabalho em grupo abrange
a capacidade das equipes em introduzir técnicas
de comunicacdo e de cooperacdo mutua,
considerando-se as caracteristicas especiais
préprias. O reconhecimento dos talentos
individuais e das equipes propicia igualdade de
acesso as oportunidades de desenvolvimento
profissional existentes, segundo as competéncias
e contribui¢cBes de cada um. Os resultados de um
esforco de trabalho coletivo tém maiores chances
de serem alcancados quando ha interesse das
pessoas em prestar auxilio umas as outras,
mediante um espirito de solidariedade e
comprometimento com a causa do trabalho.

Por ultimo, a aprendizagem organizacional
pressup0de a priorizacdo no uso de umavariedade
de métodos e procedimentos. Isso ocorre pela
utilizacdo simultadnea de diversas técnicas e
praticas de trabalho. O estimulo a adoc¢do de
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alternativas variadas, criadas ou adquiridas pelo
grupo, tende a promover qualificagio profissional
e a contribuir para a adaptacdo estratégica
organizacional, fatores essenciais para o alcance
e manutencdo de vantagens competitivas.

Consideracoes finais

No ambiente de negdcios, a competicao
acirrada tem impulsionado performances cada
vez mais integradas e flexiveis na busca pela
eficacia organizacional. Este cenério estimula
iniciativas para a formulacdo de estratégias que
contemplem uma visédo voltada para a exceléncia
dos processos produtivos e das praticas técnico-
administrativas. Aliada a isso surge a necessidade
crescente de se desenvolver e resgatar as
competéncias das pessoas, a partir de acdes
previamente deliberadas, fundamentadas em
pressupostos éticos e de responsabilidade social.

O aparecimento de formas inovadoras e
integradas de gestdo de negécios, para lidar com
as transformacdes ambientais, tem ocupado
lugar de destaque nos debates do meio
académico e empresarial. Nesse contexto, a
mudan¢a do comportamento humano,
principalmente no nivel gerencial, torna-se o eixo
central para que as novas tecnologias de gestao
provoquem melhores graus de conscientizagédo
e comprometimento das pessoas para a
realizacdo de acdes coletivas e a legitimacado de
valores que rompam com 0s principios
burocraticos de gestao. Isto porque tais principios
impedem a formagdo de um ambiente de
aprendizagem e o envolvimento da maioria dos
colaboradores nas praticas organizacionais.

A literatura especializada permite inferir
sobre a existéncia de uma relacdo direta e
recorrente entre a aprendizagem organizacional
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e a participacdo. Esses referenciais podem atuar
ndo somente como um quadro de analise, mas,
também, como parametros para a avaliacao de
processos organizacionais, fundamentados na
adocao de estratégias integradas, que
efetivamente atuem como um fator de sinergia
para o0 sucesso nos negocios.

O estudo do conjunto dessas 18 dimensdes
pretende de alguma maneira contribuir para a

identificacdo e a implementacdo de oportuni-
dades eficazes de negodcios, subsidiando
executivos, gestores e outros profissionais no
estabelecimento de diretrizes para a estruturacéo
dos sistemas técnicos produtivos. A gestao
contemporéanea de negécios, assim, tende a
melhor atender as exigéncias dos agentes
econdmicos e sociais, principalmente em
ambientes competitivos, turbulentos ou instaveis,
caracteristicos da atualidade.
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