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Resumo

Este trabalho tem como objetivo analisar os efeitos da estrutura organizacional nos
processos de aprendizagem organizacional, considerando o contexto ambiental que
circunscreve esta relacdo e os aspectos moderadores de facilitadores e bloqueadores dos
processos de aprendizagem organizacional. A unidade de analise ¢ a organizagdo. O
estudo descreve a relacdo dos dois construtos de pesquisa (estrutura organizacional e
processos de aprendizagem  organizacional), utilizando uma  metodologia
predominantemente qualitativa. A empresa pesquisada foi a TV Guararapes — unidade de
negocio de televisdo do Grupo Associados em Pernambuco recentemente constituida —
retransmissora do sinal da BAND. Apesar de ser constatada uma relag@o entre estrutura e
processo de aprendizagem, os resultados da pesquisa ndo ddo pleno apoio ao estrito
relacionamento sugerido pela literatura entre a estrutura organica e os processos de
aprendizagem organizacional, principalmente, em fun¢do de limitacdes encontradas no
processo de codificacdo. Os resultados sugerem ndo somente que estruturas organicas nao
necessariamente facilitam todos os processos de aprendizagem mas também que alguns
parametros da estrutura burocratica parecem contribuir positivamente para certos desses
processos.  Observou-se, também, um possivel relacionamento entre processos de
aprendizagem e ciclo de vida organizacional.

Palavras-chaves: Aprendizagem organizacional, processos de aprendizagem



organizacional, estrutura organizacional, facilitadores da aprendizagem, bloqueadores da

aprendizagem, organizagdes, competéncias essenciais e mudanga organizacional.



Abstract

The purpose of this study is to analyze the effects of organizational structure on
organizational learning processes, taking into consideration the environmental context that
surround this relationship and the moderating influence of elements that facilitate or
block organizational learning processes. The study, conducted at the organizational unit of
analysis, describes the relationship between the two research constructs-- organizational
structure and organizational learning processes-- utilizing a predominantly qualitative
research methodoogy. The company studied is TV Guararapes, a recently established
business unit of the Associados Group in the northeastern Brazilian state of Pernambuco,
which retransmits the BAND network signal.  Although a relationship between
organizational structure and organizational learning processes was observed, the results of
the study do not appear to support the full identification between organic structure and
organizational learning processes suggested by the literature, mainly because of
limitations observed in the process of codification. The results suggest not only that
organic structures do not, necessarily, facilitate all organizational learning processes but
also that some features of bureaucratic structure may actually contribute positively to
certain of these processes. A possible relationship between organizational learning

processes and stage in the organizational life cycle was also observed.
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1
Introducao

A medida que o conhecimento e a inovagio tornam-se mais importantes para o
sucesso competitivo, a crescente insatisfacdo com as estruturas organizacionais
tradicionais ndo deve ser surpresa (Nonaka e Takeuchi, 1997). Portanto, autores como
Nolan (1996) sugerem que os gerentes devem estar preparados para modificar suas
estruturas departamentais rigidas baseadas em tarefas, promover o aprendizado continuo,
ampliar as habilidades de resolugcdo de problemas e implementar equipes baseadas em
projeto como forma dominante de executar o trabalho.

Notadamente, um consenso esta emergindo de que a marca das organizacdes
mais eficientes no futuro sera a capacidade de aprender (Adler e¢ Cole, 1993).
Recentemente, gerentes seniores ¢ educadores de negdcios decretaram o sufocante impacto
das estruturas organizacionais nos seus esforcos de melhorar a eficiéncia organizacional,
catalizado pelo processo de abertura global que determina que quanto mais uma
companhia penetra no mercado global, mais seu sucesso depende de sua habilidade em
responder rapido e eficientemente as mudangas. Por isso, existe uma grande necessidade
em redesenhar as organizacdes para que sejam capazes de aprender (Mcgill, Slocum e Lei,
1993).

Contudo, este tipo de intervengdo nas organizagdes nem sempre ¢ apoiada
pelos membros que buscam manter suas estruturas, principalmente, quando se refere a

grandes organizagdes que tenham obtido experi€ncias de sucesso continuo, ou seja, como
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organizagdes maduras e bem-sucedidas por um periodo de tempo, sua estrutura, processos,
rituais e normas passam a ser percebidos como verdade (Schein, 1992, p.255), fato este
que pode ser repetido mesmo em novas organizacdes, em fun¢do dos modelos mentais e
experiéncias consolidadas através dos sucessos passados dos executivos principais.

Tais organizagdes passam a interagir pouco com o seu ambiente, contrariando
o que afirmam Cohen e Sproull (1995, p.74) que a fonte da inovacdo reside na interface
entre a organizagdo e seu ambiente.

Apesar deste baixo nivel de interacdo, segundo Pereira (1997), alguns
elementos pressionam as organiza¢des em concordarem com a adog¢do de processos de
autocorrecdo, tais como:

e 0 seu monopodlio ¢ invadido por 6rgaos competidores;

e 0 ambiente é altamente mutante e a sobrevivéncia exige adaptagdes
inadiaveis;

e a organizacdo precisa ampliar-se, encolher, fundir-se ou diversificar;

e aorganizagdo cresceu depressa demais e necessita de adaptagdes corretivas.

Diante deste contexto, a aprendizagem organizacional se apresenta como um
mecanismo que viabiliza tais adaptacdes ao novo ambiente através da catalizagdo de um

ambiente criativo, onde os problemas da empresa podem ser resolvidos de forma inovadora

[

¢ registrados na sua memoria. Aprendizagem organizacional também se refere

o~

capacidade de uma organizag¢do aprender como faz o que faz, onde o que se aprende
possuido ndo apenas por membros individuais da organiza¢do, mas pelo grupo. Quando o
grupo absorve conhecimento associado com suas habilidades para conduzir estas
atividades coletivas, isto constitui o aprendizado organizacional (Cohen e Sproull, 1995,
p.438).

Na maioria das empresas, eficiéncia € o objetivo maior, melhor suportada por
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rotinas bem estabelecidas. Aprendizagem passa a ser mais que uma mera adaptagcdo ao
contexto e registro dos fatos na memoéria da empresa, mas demanda constante
questionamento e reavaliacdes repetidas das praticas estabelecidas. Ceticismo e abertura
para considerar novas idéias e opinides sdo essenciais (Garvin, 2000).

Concatenando as interpretagdes, Starkey (1998) afirma que a aprendizagem
organizacional tem sido apresentada como o meio-chave para adaptacdo e adequagdo das
organizagdes a um ambiente crescentemente complexo e de rapidas mudangas. Seus
defensores sugerem sua eficacia em atingir adaptacdo e adequacio a este tipo de ambiente,
pois seu elemento essencial esta em sua habilidade em mobilizar o aprendizado de todos os

membros em um processo continuo de auto-transformacao.

1.1 O caso em estudo

A histéria da imprensa brasileira pode ser dividida em duas fases: antes e
depois de Assis Chateaubriand. Fundador dos Diarios Associados, Chateaubriand,
comprou seu primeiro jornal em 1924 e construiu o maior conglomerado de empresas
jornalisticas do Pais em pouco mais de duas décadas: 36 jornais, 19 tevés, 25 radios, 18

revistas e duas agéncias de noticias (Guararapes, 2001).

Atualmente, os Associados formam um dos maiores grupos de comunicagdo do
pais com 38 empresas de comunicagdo, espalhadas por nove estados. Sdo 6 emissoras de
televisdo, 14 radios, 12 jornais, provedores de internet, produtora de cinevideo, empresa de

informatica, agéncia de noticias, uma fundacdo e um teatro. Na virada do ano 2000, o
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faturamento esperado era de US$ 320 milhdes. O grupo ja ¢ o segundo lugar no ranking
brasileiro geral de patrimonio liquido, o terceiro geral no ranking brasileiro de faturamento
da midia jornal e continua voltado para o crescimento e emprega seis mil pessoas que
trabalham de olho no futuro e se preparam para os novos desafios da era globalizada da

informacao (Associados, 1999).

O grupo Associados nasceu da visdo empreendedora e do pioneirismo de seu
fundador, destacados pela inauguragdo, em 18 de setembro de 1950, da quarta televisdo no
mundo — a TV Tupi — que antecipou em dez anos a era da televis@o no Brasil (Associados,

1999) e motivou os executivos atuais a definirem a visao da empresa da seguinte forma:

“Ser o lider da industria da informa¢do, com presenca internacional,
operando em rede, incorporando inovagdes tecnologicas e alcancando os

melhores padroes de gestdo empresarial.” (Guararapes, 2001).

Ainda apoiado sobre o perfil e palavras de seu fundador, o grupo Associados

descreve a sua missdo através de frases deixadas pelo proprio Chateaubriand:

° os Diarios Associados nasceram como forte elo na enorme cadeia da

unidade nacional ;

. defendem a livre empresa, a democracia representativa, o Estado ndo

empresario, uma sociedade pluralista ;

. debatem os grandes problemas nacionais ¢ pdem o interesse publico

acima dos interesses imediatos dos negocios;

o devem, porém, na qualidade de empresa, perseguir a eficiéncia e o

lucro das organizagoes ;

. a sua legenda deve contemplar o principio fundamental de colocar a

verdade e o bem comum como grande objetivo de seus veiculos de comunicagio;
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Em Pernambuco, a emissora de TV do Grupo Associado, a TV Guararapes,
nasceu em 1 de janeiro de 2000. Depois de um ano de funcionamento, a emissora ja tem a
maior grade de programagao local do Estado e conta com 14 produtos desenvolvidos para
atender a uma demanda por informag¢des detectadas através de pesquisas de opinido sobre
0 que os pernambucanos gostariam de ver no ar (Guararapes, 2001). Esta extensa
grade de programacgdo local ¢ uma caracteristica Unica, considerando que a emissora €
retransmissora oficial da programagdo da rede de televisdo BAND para essa regido. Vale
ressalvar, também, que a TV Guararapes responde administrativamente ao Diarios de

Pernambuco que retne a gestdo dos negocios do Grupo Associados nesta regido.

Sao programas sobre saude e qualidade de vida, ecologia, culindria, esportes,
veiculos e os tradicionais telejornais produzidos de acordo com a vontade do telespectador,
na faixa horaria que lhe ¢ mais conveniente. A montagem deste verdadeiro mosaico de
conteudo consumiu - durante o ano de 2000 - os R$ 15 milhdes investidos inicialmente
pelo grupo e os esforgos dos 55 profissionais que fazem a TV Guararapes (Guararapes,

2001).

Em 2001 e 2002, a empresa vai apostar na interiorizacdo de seu sinal que vai
percorrer - via satélite - os 98.938 km2 de extensdo territorial do estado de Pernambuco.
"Este vai ser o nosso grande esfor¢o daqui pra frente", diz o diretor de Radio e TV dos
Associados, Frederico Nogueira. "Podemos dizer, hoje, que ja atendemos a demanda por
programacdo local detectada em nossas pesquisas e queremos agora consolidar esses

produtos junto aos nossos telespectadores” (Guararapes, 2001).

O meio fisico através do qual as imagens da TV Guararapes chegam até a casa
dos pernambucanos também ¢ um diferencial da emissora. Os equipamentos sdo 100%

digitais, o que garante uma melhor defini¢do de som e imagem. Os bytes estdo presentes
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em todos os processos da emissora, que trouxe para a era digital também outras rotinas
como o processo de exibicdo dos comerciais, por exemplo: filmes sdo armazenados num
“hard disk” que faz a emissdo automaticamente, evitando possiveis ruidos e falhas que

aparecem nas fitas tradicionais (Guararapes, 2001).

Segundo Frederico Nogueira (Guararapes, 2001), as inovagdes ndo devem
parar por ai. "Estamos estudando e aguardando as defini¢gdes do Brasil em relacdo ao
padrdo que sera adotado para TV e radio digitais, por exemplo. Vamos acompanhar as
novidades para estarmos sempre antenados com o que a tecnologia esta produzindo neste

setor".

Apesar de todo o gigantismo e for¢ca do grupo Associados e da recente
operacdo da TV Guararapes, tem-se enfrentado um ambiente organizacional bastante
diferente do ambiente que tornou os Associados um dos maiores grupos brasileiros. O
ambiente outrora encontrado pelos Associados ndo se parece de forma alguma com os
cenarios atual e futuro, pressionando-o a tomar uma postura diferenciada como forma de se
adaptar e, a medida que, as organizagdes comegam a ser vistas como sistemas dinamicos
de resolucdo de problemas, aprimoraram-se os conceitos referentes a como elas mudam e
como essa mudanca pode ser influenciada e administrada (Schein, 1982).

Neste ambiente externo em profunda mutagao ressalta-se quatro elementos que
afetam diretamente as operagoes da TV Guararapes:

¢ Um setor ainda regulamentado
A legislacdo atual permite que apenas pessoas fisicas brasileiras sejam
detentoras de canais de TV aberta. A globalizagéo esta pressionando os mercados mundiais
para mudangas em que os “privilégios” sejam cada vez mais reduzidos e as leis de mercado

passem a “legislar”. Desta forma, a pressdo advinda dos ‘“lobbies” internacionais em
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direcdo a quebra da regulamentacdo do setor ¢ algo possivel, pois segue uma tendéncia
mundial, principalmente, se considerarmos as recentes desregulamentagdes dos setores
elétricos, telecomunicagdo, petroleo entre outros (Neto, 1999)

e A expansio do uso de novas tecnologias

Ha algum tempo o acesso a tecnologia ndo € mais restrito apenas as grandes
empresas do setor. Hoje, além de mais acessiveis, as novas tecnologias, principalmente, as
baseadas em microcomputadores, tém apresentado custos cada vez mais decrescentes. A
diferenga de qualidade ndo acompanha a diferenca de preco, fazendo com que um
equipamento padrdo ndo se distancie tanto de um equipamento de ltima geragao.

O crescimento da internet tem um comportamento surpreendente. A WEB
demorou apenas 4 anos para conseguir 50 milhdes de usuarios. O radio levou 38 anos, a
TV, 13. O comércio pela internet movimentara US$ 300 bilhdes até o ano 2002 atingindo
entre 400 milhdes e 1 bilhdo de pessoas. Uma pesquisa feita em 1997 pelo Internet
Advertising Bureau, com 16.728 pessoas, revelou que a publicidade através da Internet:

e Aumenta a consciéncia sobre a marca

e Aumenta a percepgao sobre o produto

e Incentiva a inten¢do de compra do produto

e Pode ser avaliada de modo eficaz

Numa escala que ia de “fortemente contrario” a “fortemente a favor”, entre
60 e 70% dos entrevistados se declarou fortemente a favor de anuncios on-line, seguido da

televisdo e dos meios impressos (Neto, 1999).

Diante disto , os Associados ja langaram os associados.com que nasce com a
meta de concretizar R$ 40 milhdes em empreendimentos na Internet até o préximo ano.
Além de aperfeicoar os portais ja editados pelo grupo, a Associados.com vai desenvolver

novos projetos, buscando usar a sinergia do grupo, junto a capacidade de implementagao,
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para gerar novos negocios e representando um novo passo na historia do grupo, que agora

quer revolucionar a economia do Brasil digital (Guararapes, 2001).

e A concorréncia

Apesar dos niveis de audiéncia da Globo continuarem em niveis que ndo sao
alcangados por nenhuma emissora no mundo, percebe-se que os indicadores de
participagdo nos horarios vém decrescendo paulatinamente, demonstrando uma atuagéo
mais eficiente dos outros concorrentes na conquista do mercado.

Em Pernambuco, desde de abril de 2000, a Globo/NE vem passando por
mudangas, tais como: substituicdo dos diretores administrativo, jornalismo e regional por
diretores/gerentes enviados pela matriz no Rio de Janeiro, unificagdo orgamentaria e
autonomia para a tomada de decisdes que estejam de acordo com as politicas e normas da
matriz ¢ lancamento do PROJETO NORDESTE INTEGRADO (PNI) que visa tornar a
Globo/NE o ponto articulador da rede de afiliadas de todo o Nordeste, sendo responsavel
pelo aumento da verba publicitaria destinada ao Nordeste e no desenvolvimento
diferenciado de produtos locais.

Neste mesmo intuito as demais emissoras locais demonstram uma mobiliza¢ao
para se tornarem mais agressivas num mercado publicitario ainda limitado.

¢ novos entrantes no mercado de entretenimento e informacéo

Apesar do que pensa o ex-diretor geral da Globo, José Bonifacio - Boni,
quando afirmou em entrevista & revista Isto E Gente de 4/10/99 que “A concorréncia é
maior. Televisdo paga, video cassete, video games e Internet sdo desafios novos. Mas é
ilusdo achar que a Globo estd ameacada por algum destes novos concorrentes. Isso ndo
acontecerd tdo cedo. Ndo vejo a concorréncia preparada, de uma forma organizada.
Vejo esforcos evidentes das outras redes, mas sempre em forma de guerrilha.” , a

industria de entretenimento e informagao esta em franca expansao seguindo a tendéncia da
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necessidade por melhoria de qualidade de vida em escala mundial. Estamos vendo o
crescimento do niumero de opgdes de lazer no Brasil a despeito do quadro de crise
econdmica. Os parques tematicos, os Entertainment Malls , a internet, o crescimento do
numero de canais da TV por assinatura, tudo isto aumenta as opg¢des de lazer do
telespectador , ou seja, esta expansdo de formas de entretenimento atinge diretamente o
negocio da TV Guararapes.

Considerando estes quatro aspectos, percebe-se que integracdo interna e a
adaptacdo externa sdo aspectos interdependentes (Schein, 1992, p.93). Sendo assim, todas
estas forgas externas t€m impulsionado o grupo Associados na dire¢do de mudancgas
substanciais no seu ambiente interno e de suas organizagdes, principalmente, na concepgao
de novos modelos de gestdo e de novos valores.

Em face a este contexto, acredita-se que se faz necessario o estimulo a um
ambiente organizacional onde possa existir um verdadeiro processo de aprendizado
coletivo que ofereca condigdes para que as pessoas possam se preparar a fim de atuar de
forma a superar as dificuldades atuais e futuras e sejam capazes de se qualificar e
multiplicar a necessidade de transformacdo visando uma melhoria no funcionamento da

TV Guararapes e o alcance de sua visdo de futuro.

1.2 Delimitacao do tema

Segundo Lakatos e Marconi (1991), o processo de delimitagdo do tema s6 ¢
dado por concluido quando se faz a sua limitacdo geografica e espacial, com vistas a

realizacdo da pesquisa. Desta forma, evidencia-se que, apesar do contexto ambiental
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apresentado ser referente ao Grupo Diarios Associados, a pesquisa sera aplicada
exclusivamente no ambiente da TV Guararapes, em fungdo do acesso que o pesquisador
tem a estrutura organizacional, inclusive, aos niveis de diretoria da empresa.

Ressalva-se, também, que este estudo pretende focalizar os processos de

aquisi¢@o e conversdo do conhecimento, ndo focalizando a sua aplicag@o ou utilizagdo.

1.3 Pergunta de pesquisa e objetivos do estudo

Pretende-se trabalhar no desenvolvimento da pesquisa através da busca de
informagdes relevantes para responder a seguinte pergunta de pesquisa:
Como a estrutura organizacional influencia o processo de aprendizagem

organizacional na TV Guararapes?

1.3.1 Objetivo geral

Analisar o impacto das diferentes dimensdes da estrutura organizacional da TV

Guararapes nos processos de aprendizagem organizacional.
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1.3.2 Objetivos Especificos

1 — Caracterizar a estrutura organizacional da empresa através das dimensodes
escolhidas;

2 — Caracterizar os processos de aprendizagem organizacional na empresa;

3 - Identificar os elementos estruturais bloqueadores e facilitadores dos
processos de aprendizagem organizacional .

4 - Identificar o relacionamento da estrutura organizacional ¢ dos processos de

aprendizagem organizacional na empresa;

1.4 Justificativa

Diante das intensas e rapidas mudangas ambientais que as organizagdes
modernas enfrentam, as questdes relativas as maneiras que estas organizacdes devem se
adaptar a este novo ambiente tornaram-se bastante relevantes no desenvolvimento
organizacional. Segundo Nonaka e Takeuchi (1997) a organizagdo que deseja lidar de
forma dindmica com as mudangas no ambiente precisa criar informacdo e conhecimento,
ndo apenas processa-los de forma eficiente. Além disso, os membros da organizacdo ndo
podem ser passivos, mas sim, agentes ativos da inovagao.

A aprendizagem organizacional ¢ apresentada como sendo uma das formas que

podem tornar as organizagdes mais capazes de enfrentar as novas ameacgas ambientais. A
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importancia deste tema pode ser percebida através do aumento de publica¢des dos ultimos
anos, fato que ndo diminui o campo de exploracdo, considerando-se que cada ambiente
produz uma massa inesgotavel de informagdes que determinam diversas interpretagdes.

Entretanto, muitos dos livros simplesmente colocam apenas o modelo ideal ¢ a
maneira como atingir este ideal. Eles raramente descrevem em detalhes como as
organizacgdes realmente aprendem (Tsang, 1997).

Percebe-se, entdo, que a aprendizagem organizacional ndo é, por si sd, a unica
maneira de tornar as organizagdes mais capazes de enfrentar as novas ameagas ambientais.
Lawrence ¢ Lorsh (1967) afirmam que o melhor estilo de aprendizagem de uma
organizacdo depende de um grande ntimero de fatores, tais como: cultura (nacional e
organizacional), tamanho, estrutura, industria e outros e Tsang (1997) acredita que ¢ muito
importante ter um entendimento das relagdes entre a maioria das varidveis tais como
eficacia do aprendizado, estrutura organizacional, formalizagdo, cultura corporativa,
desempenho e outras.

Ratificando a importancia do tema, Bedeian (1986) colocou a aprendizagem
organizacional como um dos quatro desafios contemporaneos no estudo das organizagdes ¢
mesmo apos mais de uma década de sua afirmacdo, poucas pesquisas empiricas foram
realizadas, apesar da popularizacdo do termo. Destaca-se, ainda, a sugestdo de pesquisa
de Hult e Ferrell (1997) no sentido de buscar entender o relacionamento entre o processo
de aprendizagem organizacional e a estrutura de uma organizagao de aprendizagem.

Do ponto de vista da organizacdo pesquisada, o estudo podera ter grande
utilidade para os gerentes responsaveis pela implementacdo de mudangas estruturais que
sejam necessdrias a adequagdo TV Guararapes ao novo contexto ambiental. Considera-se,
também, que o estudo podera ajudar a area de planejamento do grupo Associados a

implementar agdes visando o desenvolvimento de uma organizagdo de aprendizado e
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inovacdo por todos os seus segmentos de negocios, considerando a TV Guararapes com

um ambiente piloto.

1.5 Limitacoes do campo de pesquisa

Apesar do tema proporcionar uma diversidade de agdes, deve-se ser consciente
das limitagdes do campo de pesquisa em que se estd atuando; logo, este projeto nao visa
modificar radicalmente a estrutura da empresa, haja vista que tal tipo de implementagdo
necessita de tempo e nao podera ser modificado dentro do tempo disponivel, mas sim,
constatar a realidade percebida sob a luz das teorias de aprendizagem organizacional e
estruturas organizacionais.

A escolha da variavel estrutura organizacional como elemento impactante nos
processos de aprendizagem organizacional ndo diminui a importancia dos efeitos de outras
variaveis tais como: aumento da proficiéncia de individuos, incluindo trabalhadores
diretos, gerentes e engenheiros de “staff”; melhoria no desenho de produtos; melhoria no
ferramental, “layout”, materiais e equipamentos; incentivos; lideranca (e.g., ver
Hayes&Wheelwright, 1984; Hirsch, 1952; Joskow&Rose, 1985; Wright, 1936 apud Cohen
e Sproull, 1995, p.84).

Entretanto, grande parte destes elementos especificos foi direta ou
indiretamente abordada nas questdes estruturais, exceto os efeitos da cultura
organizacional que, considerando os resultados das mais recentes pesquisas em analise
organizacional, mostram uma tendéncia de ver as estruturas de forma mais ampla, por
exemplo, estudar o relacionamento entre formal e informal. Tais estudos tém demonstrado

que estruturas formais e informais sdo entrelagadas e, muitas vezes, impossivel de ser
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distinguidas (Mintzberg, 1995, p.17). No entanto, a escolha apenas da estrutura
organizacional como varidvel de analise, deve-se ao que afirma Lakatos e Marconi (1991)
quando diz que “se se pretende desenvolver um trabalho cientifico, ¢ preferivel o
aprofundamento a extensdo”.

Autores como Garvin (2000) e Nonaka e Takeuchi (1997), consideram que ao
longo do processo de aprendizagem ou criagdo do conhecimento, a fase de aplica¢do ou
utilizagdo do conhecimento € essencial para a mudanga comportamental, entretanto, este
processo ndo fara parte deste trabalho, em fungdo das limitagdes temporais para
aprofundamento no tema, de acordo com a justificativa apresentada por Lakatos ¢ Marconi
(1991) no paragrafo anterior.

Apesar de algumas criticas apresentadas ao modelo de aprendizagem
organizacional, acredita-se que o trabalho poderd ser melhor conduzido através da
utilizacdo de outras teorias que possam complementar este “gap” tedrico da aprendizagem
organizacional constatado, nos trabalhos de Nonaka e Takeuchi (1997) conforme abaixo:

e carecem basicamente da visdo de que o desenvolvimento do conhecimento
constitui aprendizado (Weick, 1991, p.122);

e fortemente baseados na metafora do aprendizado individual sem um
desenvolvimento consistente do que € o aprendizado organizacional (Weick, 1991);

e consenso geral de que o aprendizado organizacional é um processo de
mudanga adaptativo influenciado pela experiéncia passada, concentrado no
desenvolvimento ou na modificacdo de rotinas e apoiado pela memoria organizacional.

e pouca credibilidade em relacdo a possibilidade de implantagdo do
aprendizado de circuito duplo sem o auxilio de apoio externo.

Uma ultima limitacdo esta no acesso ao material, haja vista que o grande

namero de pesquisas esta limitado a teses ndo-publicadas de doutorado (Tsang 1997).
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1.6 Estrutura da dissertacao

Este primeiro capitulo da pesquisa foi dedicado a transmissdo de uma visdo
genérica sobre o tema de pesquisa através da apresentacdo do caso em estudo, da
delimitacdo do tema estudado, da apresentacdo da pergunta de pesquisas e seus respectivos
objetivos geral e especificos, acrescido das justificativas tedrico-praticas encontradas.

No segundo capitulo, definiu-se a fundamentacdo tedrica relacionada as duas
dimensdes basicas do estudo, ou seja, estrutura organizacional e processos de
aprendizagem organizacional, resgatando também, os aspectos referentes a aprendizagem
organizacional “per si”, seus bloqueadores e facilitadores. Conclui-se este capitulo, com a
identificacdo na literatura especializada do relacionamento analitico das duas dimensdes
supra-citadas.

No terceiro capitulo, demonstra-se os procedimentos metodologicos utilizados
na pesquisa através da introdu¢do do desenho da pesquisa, definicdo constitutiva e
operacional dos termos e variaveis envolvidas no trabalho e descreve-se os procedimentos
utilizados na coleta ¢ analise dos dados, considerando as limitagdes encontradas nas fases
de coleta e analise.

No quarto capitulo, dedica-se a descri¢do e caracteriza¢do dos dados coletados,
estruturando-o em quatro secdes especificas. Na secdo 4.1, busca-se através do
levantamento realizado nas entrevistas com o corpo executivo, identificar o contexto
ambiental em que a TV Guararapes encontrava-se inserida desde sua abertura até o término

do trabalho, isto €, 01 de janeiro de 2000 até 30 de junho de 2001. Na secdo 4.2, apresenta-
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se as caracteristicas da estrutura organizacional de acordo com as variaveis selecionadas
para andlise, isto ¢, variaveis delineadoras de posi¢des individuais (especializa¢do na
tarefa, formalizacdo do comportamento, treinamento e doutrinacdo), variaveis delineadoras
da superestrutura (dimensdo), variaveis delinecadoras das ligagdes laterais (sistemas de
planejamento e gestdo e instrumentos de ligacdo) e varidveis delineadoras do sistema de
tomada de decisdo (descentralizagdo vertical e horizontal). Na secdo 4.3, apresenta-se as
caracteristicas dos processos de aprendizagem organizacional de acordo com as varidveis
selecionadas para a analise, isto ¢, processos de aquisicdo (interna e externa) e processos
de conversdo (socializagdo e codificagdo). Na secdo 4.4, amplia-se o foco de analise
através da identificagdo dos elementos bloqueadores e facilitadores.

No quinto capitulo, sdo analisadas todas as quatro secdes descritas ¢
caracterizadas no quarto capitulo.

No sexto capitulo, analisa-se a relacdo de influéncia da estrutura
organizacional nos processos de aprendizagem organizacional, portanto, o objeto principal
de analise deste estudo e baseado no material desenvolvido ao longo desta dissertacao,
apresenta-se as principais conclusdes e recomendagdes para a empresa pesquisada e para
futuras pesquisas realizadas na area de administragédo geral.

O ultimo capitulo apresenta a referéncia bibliografica utilizada para

composicao desta dissertacao.
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2
Fundamentacao teorica

Neste capitulo sdo abordados todos os conceitos inerentes ao estudo proposto:
estrutura organizacional, aprendizagem organizacional, processos de aprendizagem
organizacional, o relacionamento entre estrutura organizacional e os processos de
aprendizagem organizacional, bloqueadores e facilitadores dos processos de aprendizagem

e ambiente organizacional.

2.1 Estrutura organizacional

Segundo Mintzberg (1995), a estrutura de uma organizagdo pode ser
simplesmente definida como a soma total das maneiras pelas quais o trabalho ¢ dividido
em tarefas distintas e como ¢ feita a coordenacdo entre estas tarefas. Esta coordenacdo
pode ser realizada através de cinco mecanismos:

e ajustamento mutuo, obtém a coordenacdo do trabalho pelo processo simples
da comunicagéo informal;

e supervisdo direta, consegue a coordenagdo por meio de uma pessoa tendo a
responsabilidade pelo trabalho dos outros, dando instrugdes a eles e monitorando suas
acgoes;

e padronizacdo do processo de trabalho, quando as execugdes do trabalho sdo
especificadas ou programadas;

e padronizacdo de saidas, quando os resultados do trabalho sdo especificados
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- por exemplo, as dimensdes do produto ou o desempenho;

e padronizagdo de habilidades, quando o tipo de treinamento necessario para
executar o trabalho ¢ especificado.

Assim, na proporcao em que o trabalho organizacional se torna mais complexo,
os meios que facilitam a coordenacdo parecem mudar, do ajustamento mutuo para a
supervisdo direta, e depois para a padronizacdo, de preferéncia para a dos processos de
trabalho, ou caso contrario para a das saidas, ou ainda a das habilidades, finalmente
revertendo para o ajustamento mutuo inicial (Mintzberg, 1995, p.15). De fato, a maioria
adota um misto de todos os cinco meios.

Nos estudos de Daft apud Robbins (1999) sdo evidenciados seis elementos-
chave a que os gerentes precisam estar atentos ao dimensionar a estrutura de sua
organizagdo. Sdo eles: especializagdo do trabalho, departamentalizagdo, cadeia de
comando, esfera de controle, centralizacdo e descentralizagdo e formalizacdo, que sdo
definidos abaixo:

1. a esséncia da especializacdo do trabalho é que, em vez de um trabalho
inteiro ser feito por um individuo, ele é quebrado em varios passos, cada passo sendo
completado por um individuo separado;

2. uma vez que os cargos foram divididos pela especializacdo de trabalho,
precisa-se agrupar esses cargos juntos para que as tarefas comuns possam ser coordenadas;

3. a cadeia de comando ¢ uma linha de autoridade inteira que se estende do
alto da organizagao ao escalao mais baixo e esclarece quem se reporta a quem;

4. a esfera de controle define quantos subordinados um gerente pode dirigir
eficiente e eficazmente;

5. a centralizacdo refere-se ao nivel em que a tomada de decisdo estd

concentrada num ponto Unico na organizacgdo, e descentralizacdo pela autonomia oferecida
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ao nivel mais baixo para tomar decisdes. Em geral, as organizacdes menos centralizadas
tém uma capacidade maior de tomada de decisdo participativa.

6. a formalizacdo refere-se ao nivel em que os cargos dentro da organizacdo
sao padronizados.

Entretanto, para Mintzberg (1995) o desenho de uma organizagdo deve ser
realizado através da interpretagdo de oito parametros delineadores que se enquadram em

quatro grandes agrupamentos, conforme o quadro a seguir:

Titulo: Parametros delineadores

Agrupamento Parametros Delineadores Conceitos Relacionados
Delineamento de posicdes Formalizagao do Padroniza¢do do contetido do
Individuais comportamento trabalho e sistema de fluxo
regulados
Especializagdo da tarefa Divisdo basica do trabalho
Treinamento e doutrinagdo Padronizagdo de habilidades
Delineamento da superestrutura Agrupar unidades Supervisdo direta, Divisdo

administrativa do  trabalho,
Sistemas de autoridade formal,
fluxos regulados, comunicagdes
informais, constelacdes de
trabalho e organograma

Dimensoes da unidade Sistema  de comunicagao
informal

Supervisdo direta

Amplitude de controle

Delineamento  das  ligagdes Sistemas de planejamento e Ajustamento mituo

laterais controle Sistema  de  comunicagdo
informal, constelagdo de
trabalho e processos decisorios
ad hoc

Delineamento do sistema da Descentralizagdo vertical Divisio administrativa  do

tomada de decisdo trabalho

Sistemas de autoridade formal,
fluxos regulados, constelagoes
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de trabalho e processos de
decisdo ad hoc

Descentralizagdo horizontal Divisdo  administrativa  do
trabalho, Sistema de
comunica¢do informal.

Fonte: Mintzberg, 1995, p.33.

De acordo com o quadro, Mintzberg afirma que através destes parametros se
pode identificar a estrutura organizacional:

e especializacdo da tarefa, que pode ser identificada através de duas
dimensdes: amplitude (especializagdo horizontal) e profundidade (especializagdo vertical).
A primeira, refere-se a forma predominante de divisdo do trabalho, enquanto, a segunda,
separa o desempenho do trabalho da sua administragao.

e formalizacdo do comportamento, que ¢ identificada como a maneira que as
organizacgdes encontram para reduzir a variabilidade do comportamento, com o objetivo de
predizer e controlar. Esta formalizagdo pode ser constatada através de trés maneiras
basicas:

1 - pela posi¢do, quando as especificagdes sdo associadas a fungdo;

2 — pelo fluxo de trabalho, quando as especificacdes sdo associadas ao
trabalho;

3 — por regras, quando as especificacdes sdo emitidas para o geral, como os
varios regulamentos.

e treinamento ¢ doutrinagdo, o primeiro, refere-se ao processo pelo qual sdo
ensinados habilidades e conhecimentos relacionados com o trabalho, ao passo que o
segundo, ¢ o processo pelo qual as normas organizacionais sdo adquiridas.

e agrupar unidades ¢ o meio fundamental de coordenar o trabalho;

e dimensdo da unidade, que se refere a quio grande deve ser cada unidade ou
grupo de trabalho;

e sistemas de planejamento e controle. O controle de desempenho tem um
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significado preciso de padronizar os resultados, enquanto o planejamento para a acao -
porque determina agdes especificas - assemelha-se a formaliza¢cdo do comportamento;

e descentralizacdo vertical, refere-se a delegacdo do poder de tomar decisdes
descendo pela cadeia de autoridade, da ctpula estratégica para a linha intermedidria. Este
parametro esta focado no poder formal - fazer as escolhas e as autorizar;

e descentralizacdo horizontal, refere-se a distribuicdo de autoridade no que
concerne a tomada de decisdo nas organizagdes.

Outro aspecto bastante relevante em termos de estruturas organizacionais ¢ o
estudo de ciclo de vida organizacional que procura mostrar a variagao das caracteristicas
organizacionais no decorrer do tempo. Isto implica que, em diferentes estagios de vida, as
organizacdes passam a apresentar atributos especificos e a agir de forma distinta
(Machado-da-Silva, Vieira e Dellagnelo, 1992).

De acordo com Machado-da-Silva, Vieira e Dellagnelo (1992), a organizacao

passa por trés estagios basicos ao longo de sua vida, conforme quadro a seguir:

Caracteristicas dos estagios de ciclo de vida organizacional

Estagio de Estagio da Formalizagao Estagio da Flexibiliza¢ao

Empreendimento

Estrutura  organizacional Estrutura  organizacional Estrutura divisionalizada e

fluida funcional semi-auténoma

Regras e procedimentos Politicas, regras e Politicas, regras e

personalizados procedimentos procedimentos
institucionalizados institucionalizados mas

flexiveis

Planejamento e organizago Planejamento e Planejamento sistematico de

incipientes coordenag@o sistematicos longo prazo

Poder altamente Poder relativamente Poder descentralizado

centralizado centralizado

Enfase na inovagdo e Enfase no conservadorismo Enfase na inovagio e

criatividade criatividade

Estratégia de expansdo de Estratégia de estabilidade e Estratégia de diversificagdo

alto risco em relagdo ao eficiéncia de dominio em relagdo ao

mercado mercado

Informagdes gerenciais: Sistema de informagdes Sistema de informagdes

predominantemente gerenciais gerenciais
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informais e rudimentares predominantemente predominantemente
centralizado descentralizado

Formagdo de nicho e Relacionamento estavel Relagdo adaptativa com o

captagdo e ordenagdo de com o ambiente externo ambiente externo

recursos

Fonte: Machado-da-Silva, Vieira e Dellagnelo (1992, p. 4)

No mesmo estudo, os autores Machado-da-Silva, Vieira e Dellagnelo (1992, p.

9), apresentam a relacdo entre os estagios de ciclo de vida e elementos do controle

organizacional, conforme quadro a seguir:

Caracteristicas do controle através dos estagios do ciclo de vida

Estagios de ciclo de vida
organizacional organizacional

Caracteristicas do controle organizacional

1.Estagio de Empreendimento

e  supervisdo direta

e  controle personalistico

e  controle assistematico

e  parametros de controle pouco claros

e sistema de recompensas paternalisticos
e  critérios de avaliagdo subjetivos

2. Estagio de Formalizagao

estabelecimento de normas e regras escritas

controle impessoal

controle sistematico

parametros de controle claros e definidos
sistema de recompensa impessoal
critérios de avaliag@o objetivos

3. Estéagio de Flexibilizagao

. auto-regulagdo

controle pelos pares

controle sistematico

parametros de controle claros e definidos
sistema de recompensa grupal

critérios de avaliag¢do objetivos

Fonte: Machado-da-Silva, Vieira e Dellagnelo (1992).

Algumas destas caracteristicas de controle citadas no quadro anterior possuem

uma relacdo com os parametros delineadores e/ou mecanismos de coordenagdo
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apresentados por Mintzberg (1995), o que pode ser representativo para uma classificacao

do estagio de vida da organizacgao.

2.2 Aprendizagem organizacional

A defini¢do de aprendizagem organizacional (organizational learning) e
organizagdes de aprendizagem (learning organizations) ainda ¢ bastante controvertida,
algumas vezes, usada da mesma forma. Aprendizagem organizacional ¢ o conceito usado
para descrever certos tipos de atividade que acontecem em uma organizacao, enquanto que
organizagdes de aprendizado refere-se ao tipo particular de organizacdo na qual estas
atividades acontecem.

Contudo, uma vez que a definicdo de aprendizagem organizacional seja
estabelecida, a defini¢do de organizacdo de aprendizagem a seguira (Tsang, 1997). Mesmo
com este esclarecimento, existe ainda uma dificuldade de identificagdo de uma defini¢ao
que seja, plenamente, aceita. Segundo Peter (1992, p.385) "a maioria das pessoas fala de
aprendizagem organizacional de uma forma abstrata e vaga - perpetuando a falha em
especificar o termo".

Desta forma, apresenta-se algumas das defini¢des destacadas na literatura,
Garvin (1993) coletou diversas defini¢des de Organizational Learning, como se evidencia
abaixo:

significa o processo de melhoramento de agdes através de melhor

conhecimento e compreensdo. C. Marlene Fiol and Marjorie A. Lyles, “Organizational
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Learning” Academy of Management Review, October, 1985.

uma entidade aprende se, através do processo de informagdo, uma parte de
seus potenciais comportamentos ¢ mudado. George P. Huber, “Organizational Learning:
The contributing processes and the literatures. Organizational Science, February, 1991.

... organizational learning é o processo de detecgdo e correcdo de erros. Chris
Argyris “Double Loop Learning in Organizations”, Havard Business Review, September-
October, 1977.

Garvin (1993), também apresenta sua defini¢cdo de uma learning organization
como sendo uma organizagao capacitada em criar, adquirir e transferir conhecimento ¢ em
modificar seu comportamento para refletir sobre novos conhecimentos e “insights”,
definicdo esta bastante semelhante a utilizada por Nonaka e Takeuchi (1997) para
qualificar uma empresa como criadora do conhecimento quando afirmam que este tipo de
empresa existe desde que haja capacidade organizacional de adquirir, acumular, explorar e
criar de forma continua e dindmica novos conhecimentos. Além disso, recategoriza-los e
recontextualiza-los estrategicamente, para que sejam usados por outros membros da
organizacdo ou pelas geragdes futuras.

Para Robbins (1999) , qualquer mudanga observavel no comportamento ¢é
evidéncia suficiente de que a aprendizagem aconteceu. Ja para Senge (1990), Learning
Organizations sdo instituigdes onde as pessoas se voltam para a aprendizagem coletiva,
comprometidas com resultados motivadores.

Para McGill e Slocum (1995), organiza¢des mais inteligentes sdo organizagdes
que aprendem (learning organizations), capazes de processar suas experiéncias - com
clientes, concorrentes, parceiros e fornecedores - de forma que lhes permitam criar

ambientes onde possam ter sucesso. Aprendizagem ¢é uma vantagem competitiva

sustentavel. E um processo através do qual as pessoas e as organizacdes descartam o
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conhecimento que pode ter funcionado no passado. A “desaprendizagem” abre caminhos
para novas praticas e respostas.

Nonaka e Takeuchi (1997) sugerem que o modelo pratico de "aprendizagem
organizacional" tem uma certa afinidade com a teoria da criagdo do conhecimento.
Entretanto, raramente usa-se a palavra conhecimento. Esta criagdo do conhecimento, tdo
vital para as empresas modernas quanto a criagdo de capital, acontece através do processo

de aprendizado como demonstra a figura abaixo (Nolan, 1996):

Criacao do conhecimento

Aprendizado: integracdo na politica estratégica através da experiéncia

Analise: Aplicacdo aos processos decisorios

Observacdo: descri¢do dos eventos

Fonte: Nolan, 1996.

Apesar da dificuldade de encontrar uma definicdo para organizagdes de
aprendizagem, a maioria dos académicos concorda que aprendizagem € o processo que se
revela ao longo do tempo e que se relaciona com a aquisicdo de conhecimento, maior
profundidade do entendimento e melhor desempenho.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997) existem trés caracteristicas-chaves para
criagcdo do conhecimento:

1°- deposita-se grande confianga na metafora e analogia, ou seja, na linguagem

figurada e no simbolismo;
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2° - nascem novos conhecimentos em meio a ambiguidade e redundancia.

3° - para transmitir o conhecimento, o conhecimento pessoal de um individuo
deve ser compartilhado com outros. Apesar de se utilizar a expressdo do conhecimento
organizacional, a organiza¢do ndo pode criar conhecimento por si mesma, sem a iniciativa
do individuo e a interagdo que ocorre dentro do grupo.

Inicialmente, o foco da teoria da aprendizagem foi individual, usando os
mecanismos de estimulo-resposta (Weick, 1991). Mais recentemente, isto tem sido
conceitualizado no nivel organizacional também, onde a aprendizagem ¢ vista como um
processo-chave na adaptacdo das organizagdes ao seu ambiente (Argote, 1999).

De fato, existe um relacionamento muito estreito entre o aprendizado
individual num contexto organizacional e aprendizagem organizacional (Tsang, 1997,
p.75) e que, apesar de os individuos serem os agentes através dos quais a aprendizagem
acontece, o processo de aprendizado ¢ influenciado por um mais amplo conjunto de
variaveis sociais, politicas e estruturais (Hult e Ferrel, 1997).

Segundo Fleury e Fleury (1997), duas vertentes tedricas sustentam os
principais modelos de aprendizagem: o modelo behaviorista ¢ o modelo cognitivo.

e O modelo behaviorista: seu foco principal é o comportamento, pois este ¢
observavel e mensuravel; partindo do principio que a analise do comportamento implica
o estudo das relacdes entre eventos estimuladores, respostas, conseqiiéncias, planejar o
processo de aprendizagem implica definir todo o processo, em termos passiveis de
observagao e réplica cientifica.

¢ O modelo cognitivo: pretende ser um modelo mais abrangente do que o
behaviorista, explicando melhor fendmenos mais complexos, como a aprendizagem de
conceitos e solucdo de problemas. Procura utilizar dados objetivos, comportamentais e

dados subjetivos; leva em consideracdo as crengas e percepcdes dos individuos que
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influenciam seu processo de apreensdo da realidade.

Na primeira abordagem, o argumento tipico ¢ que uma organizacdo de
aprendizagem € um caso particular de aprendizado realizado nas organizacdes por
individuos-chaves, cujo o aprendizado ¢ aplicado em mudangas organizacionais. A
segunda abordagem assegura que organizagdes podem aprender porque possuem
capacidades idénticas ou equivalentes a capacidades que individuos possuem para aprender
(Cohen e Sproull, 1995).

Para Fleury&Fleury (1997) a capacidade para aprender pode ser desenvolvida
de maneiras diferentes:

e Através da Pratica — aprendizagem passiva, virtualmente automatica e de
menor custo;

e A partir da Mudanga — na transi¢do de uma rotina conhecida, para outra
nova e potencialmente melhor;

e Através da Andlise de Desempenho — através dos feedbacks das
performances passadas;

e Através do Desenvolvimento do Conhecimento — programas internos de
treinamento e educagdo, contratando consultores, expandindo conhecimentos existentes
na empresa;

e Através da Contratagdo — de pessoas que ja possuam conhecimentos e
habilidades; consultorias; obtendo assisténcia de centros de tecnologia e/ou
educacionais;

e A partir da Aquisicdo — pela transferéncia de tecnologia - estabelecendo
parcerias ou comprando o servi¢o de empresas que possuam o conhecimento necessario.

Os estudiosos concordam, também, que fracassos e sucessos devem ser

igualmente comunicados, revisados e esclarecidos em uma Learning Organization
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(Garvin, 1993), com a finalidade de que o conhecimento seja espalhado rapida e
eficientemente na organizagdo, registrando as licdes aprendidas indiscriminadamente.
(Bernardes, 1999)

Do ponto de vista de Argyris e Schon (1978) a aprendizagem pode ser
tipificada através de duas formas que se caracterizam pela manutencdo do estado de
equilibrio de um sistema:

1. aprendizagem de circuito simples (“single loop” ou aprendizagem
adaptativa) , representada através das seguintes caracteristicas sugeridas por Morgan
(1996):

e a capacidade de sentir e monitorar os aspectos relevantes de seu ambiente;

e a capacidade de relacionar a informacdo recebida do ambiente as normas

operacionais estabelecidas para guiar o comportamento do sistema;

e a capacidade de detectar os desvios significantes das normas estabelecidas;

e capacidade de iniciar as agdes corretivas quando se detectam lacunas no

desempenho.

A aprendizagem de circuito simples ¢ adequada para producdo rotineira em
condi¢des de estabilidade ambiental (Medeiros, Oliveira e Souza, 1999). Estas rotinas
formam a base da aprendizagem coletiva nas organizacdes e sdo vistas como capacidades
executaveis para desempenhos repetidos que tenham sido aprendidos por uma organiza¢do
em resposta a determinadas pressdes (Cohen, Burkhart et al., 1996). Por conseguinte, ndo ¢
adequada para lidar com situagdes que exijam mudanca de rumo (Medeiros, Oliveira e
Souza, 1999), mas propicia a obtengcdo de know-how a fim de resolver problemas
especificos com base nas premissas existentes (Nonaka e Takeuchi, 1997).

Para Mcgill, Slocum e Lei (1993) “uma organizacdo adaptativa direciona seu

foco em melhorias incrementais nos seus produtos, mercados, servigos ou tecnologia,
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freqlientemente, dentro do contexto de registro preexistente de sucesso da empresa”.

Aprendizes adaptativos exibem caracteristicas de comportamento de estimulo e
resposta; eles reagem as mudangas ambientais com agles discretas e mecénicas que,
freqiientemente, fazem pouco para determinar problemas diretamente. Refor¢cam
conformidade, o comportamento rotinizado, a aversdo ao risco que bloqueia a diversidade
de opinides e experimentacdo. Relacdes interorganizacionais estaticas e longas praticas
fixas baseadas no sucesso passado da organizacdo - e diferente ambiente competitivo -
tornam o redirecionamento estratégico extremamente dificil. Organizagdes adaptativas
fazem mudancas, mas apenas dentro de uma curta e definida escala.

Aprendizagem adaptativa também retarda a habilidade corporativa de
vislumbrar produtos ¢ mercados que nao existem. Porém, a sua utiliza¢ao pode redefinir as
bases e padrdes de competicdo dentro de uma industria (Mcgill, Slocum e Lei, 1993).

Ainda para Mcgill, Slocum e Lei, (1993, p.6) "empresas que ndo conseguem
quebrar o habito adaptativo, mudando tecnologia, fragmentando o mercado ¢
desenvolvendo novas formas organizacionais declinardo rapidamente", pois funcionardo
muito bem até enquanto o ambiente ndo mude. O perigo desta abordagem ¢é que ela pode
cegar no momento de mudangas ambientais que demandem por novas formas de definir e
resolver problemas (Mcgill, Slocum e Lei, 1993).

Este tipo de aprendizagem permite iniciar agdes corretivas para estabelecer
rumos mais adequados. E este tipo de aprendizagem que viabiliza os sistemas adaptaveis e
flexiveis (Medeiros, Oliveira ¢ Souza, 1999). Este tipo de aprendizagem enfatiza a
experimentacdo continua e feedback das diversas maneiras de avaliar como a organizacao
define e soluciona problemas.

2. aprendizagem de circuito duplo (“ double loop” ou aprendizagem

generativa) , ndo somente permite detectar os desvios das normas ou alvos estabelecidos
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mas também possibilita detectar erros nas proprias normas ou problemas como os proprios
alvos (Medeiros, Oliveira e Souza, 1999), ou seja, é o estabelecimento de novas premissas
com o objetivo de anular as existentes (Nonaka e Takeuchi, 1997). Gerentes nestas
companhias devem demonstrar comportamentos considerados essenciais a aprendizagem,
tais como: abertura, pensamento sistémico, criatividade, auto-eficacia e empatia (Mcgill,
Slocum e Lei, 1993) que foram definidos da seguinte forma:

e Abertura: requer que os gerentes estejam dispostos a suprimir a necessidade
de controle. Onde os gerentes estdo fechados a aprendizagem, eles limitam a sua propria
experiéncia e a experiéncia dos outros, focalizando em pequenos detalhes. Os gerentes que
aprendem investem os outros de empowerment;

e Pensamento sistémico: € a capacidade de ver conexdes entre eventos,
assuntos e detalhes de dados - de pensar no todo ao invés de pensar nas partes. A
aprendizagem coletiva se torna a base das futuras vantagens competitivas;

e Criatividade: que pode ser caracterizado por suas duas dimensdes:
flexibilidade pessoal - os membros das organizag¢des precisam estar interessados em ajustar
seu comportamento a situacdes que mudem; e liberdade para o exercicio da flexibilidade -
libertando as pessoas do medo do fracasso e das consequéncias organizacionais;

e Auto-eficacia: os gerentes nas organizagdes mais inteligentes sentem que
podem e devem aprender para influenciar significativamente o mundo;

e Empatia: gerentes em organiza¢des mais inteligentes estdo preocupados em
reestabelecer relacionamentos que tenham passado por atritos. O gerente que aprende
usara suas habilidades de empatia (por exemplo, pensar do ponto de vista da outra pessoa
ou examinar novas dimensdes) para resolver positivamente falhas nas comunicagdes,
perdas de confianga e a dissolugdo de relacionamentos.

Entretanto, a aprendizagem generativa sozinha ¢ uma condi¢do insuficiente do
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sucesso corporativo. Reenquadrar a abordagem de uma organizacdo para seu ambiente
deve ser apoiada por reenquadragdes internas dos processos e praticas gerenciais que
coloque estas idéias em acdo (Mcgill, Slocum e Lei, 1993).

Hackman e Wageman (1995) reafirmam os dois conceitos através das seguintes
tendéncias empresariais em relacdo as mudangas ambientais: 1) de aprender: a de querer
estender-se e crescer (aprendizagem de circuito duplo), e a de 2) adaptar-se e conformar-se
(aprendizagem de circuito simples) e observam os efeitos negativos de colocar énfase
excessiva em uma ou outra.

As organizagdes precisam de capacidade nas duas formas, refor¢ando os
argumentos de Nonaka e Takeuchi (1997) que afirmam que a criagdo do conhecimento,
certamente, envolve interagdo entre esses dois tipos de aprendizado, que formam uma
espécie de espiral dindmica.

Sintetizando, destacam-se algumas das caracteristicas dos dois tipos de

aprendizagem:
Caracteristicas dos tipos de aprendizagem organizacional
Caracteristicas Adaptativo Generativo
Estruturais
Estrutura Mecénica Organica
Sistemas de controle Regras formais Valores e auto-controle
Bases de poder Posicdes hierarquicas Conhecimento
Mecanismos de Integracdo Hierarquia Times
Redes Desconectadas Fortes
Fluxos de comunicag¢io Hierarquica Lateral
Comportamentos gerenciais
Perspectiva Controladora Abertura
Orientagdo na solugéo de Curta Pensamento sistémico
problemas
Estilo de resposta Conformidade Criatividade
Controle pessoal Culpa e aceitagdo Eficacia
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Comprometimento Etnocéntrico Empatico

Fonte: Adaptado (Mcgill, Slocum e Lei, 1993, p.14)

Slater e Narver (1995) expdem que a abertura entre parceiros de aprendizagem
conduz ao compartilhamento de informagdes que beneficia a ambos os parceiros. Esses
parceiros oferecem acesso a um grande numero de fontes de informagdo, for¢am o
desenvolvimento de mecanismos que facilitam o compartilhamento de informagdes e
oferecem perspectivas alternativas ao significado de informagdes criticas que conduzem
ao aprendizado generativo.

Segundo Senge (1990), o ser humano vem ao mundo motivado a aprender,
explorar e experimentar. Infelizmente, a maioria das institui¢gdes em nossa sociedade ¢
orientada mais para controlar do que para aprender, recompensando o desempenho das
pessoas em fung¢o de obediéncia e padroes estabelecidos e ndo por seu desejo de aprender.
O autor define que uma organizacdo de aprendizagem deve desenvolver cinco
“disciplinas” fundamentais para o processo de aprendizagem e inovagdo: dominio pessoal,
modelos mentais, visoes partilhadas, aprendizagem em grupo e pensamento sist€émico.

Morgan (1996) sugere, ainda, quatro diretrizes que resumem um enfoque
organizacional orientado a aprendizagem:

1. Encorajar e valorizar uma abertura e flexibilidade que aceita erros e
incertezas como um aspecto inevitavel da vida em ambientes complexos e mutaveis.
Ressaltando-se que se esta falando de erro legitimo, o que ¢ diferente de enganos que
poderiam e deveriam ser evitados. O processo de aprendizagem requer um grau de abertura
e autocritica que € estranho as maneiras tradicionais de administragdo. O ambiente deve
encorajar a tomada de risco, pois os empregados devem sentir que os beneficios de
apresentarem novas abordagens excedem os custos, caso contrario, eles ndo irdo contribuir

(Nonaka e Takeuchi, 1997);
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2. Encorajar um enfoque de analise e solucdo de problemas complexos que
reconhe¢a a importancia de explorag¢do de diferentes pontos de vista. Isto é mais facilitado
pelas filosofias administrativas que reconhecem a importancia de explorar as varias
dimensdes de uma situagdo, permitindo o conflito construtivo ¢ o debate entre os
defensores de perspectivas que competem entre si. Diferencas s@o cruciais para o
aprendizado porque eles provem energia e motivacdo. Opinides divergentes,
especialmente, entre gerentes poderosos sdo igualmente forte for¢as para mudanga
(Nonaka e Takeuchi, 1997). Mas essas diferengas devem ser reconhecidas se se quer que a
aprendizagem ocorra. Organizacdes de aprendizagem refletem sobre suas experiéncias
passadas, transformando isto em li¢des uteis, compartilham o conhecimento internamente e
garantem que os erros nao serdo repetidos em outro lugar (Morgan, 1996). Banco de dados,
intranets, sessdes de treinamento e workshops podem ser usados com este propdsito
(Garvin, 2000);

3. Evitar imposic¢do de estruturas de agdo em ambientes organizados. Quando
metas e objetivos tém um carater predeterminado, tendem a oferecer estrutura para um
aprendizagem de circuito Uinico, desencorajando a aprendizagem de circuito duplo.

4. A necessidade de fazer intervengdes que criam estruturas € processos
organizacionais que ajudem a implementar os principios anteriores.

Um requisito fundamental a dindmica deste tipo de organizagdo ¢ que o
processo de aprendizagem operacional e conceitual ocorra em todos os niveis da
organizagdo, em outras palavras, que ndo haja fronteiras rigidas entre os quadros
operacionais que detém apenas o conhecimento operacional e os quadros diretivos que
detém o conhecimento conceitual (Fleury e Fleury, 1997).

McGill e Slocum (1995, p.54), afirma que "se deve deixar de lado de todas as

premissas sobre como alcangar sucesso nos negocios que assimilamos em nossa
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convivéncia com as organizagdes burocraticas. Essas organizacdes podem ser bem-

sucedidas, mas seu sucesso sera limitado a um conjunto restrito de situagdes de negocios."

2.2.1 Os processos de aprendizagem organizacional

“Aprendizagem ¢ essencial para atingir resultados desejados. Algumas vezes, o
conhecimento € novo e tem que ser criado do inicio, outras vezes o conhecimento ja existe
e tem que ser transferido para algum lugar na organizacdo” . Com esta afirmagdo Garvin
(2000, p.8) demonstra que a aprendizagem nao ¢ estatica e pode ser entendida como varios
processos através dos quais habilidades ou conhecimento sdo adquiridos por individuos e
convertidos, através deles para a organizacdo (Bell apud Figueiredo, 2000). Tais processos
podem ser categorizados em: 1) processos de aquisi¢do de conhecimento e 2) processos de
conversao do conhecimento.

Dada a dispers@o do conhecimento (ambos, internos e externos a empresa) € a
incerteza do ambiente, a sua aquisi¢do ¢ um importante processo pelo qual gerentes
identificam e absorvem o conhecimento relevante que estd sendo criado no ambiente
(Eisenhardt e Santos, 2000). Segundo Figueiredo (2000) este processo de aquisi¢do do
conhecimento € dividido em dois subprocessos destacados a seguir:

e processos de aquisi¢ao externa de conhecimento. Os processos através dos
quais individuos adquirem conhecimento tacito e/ou codificado de fora da empresa. Isto
pode ser feito através de diferentes processos como importacdo de especialistas, uso de
assisténcia técnica, treinamento no exterior. Nestas situacdes, construir colaboragdo

externa € central para atualizar a base de conhecimento empresarial, seja através de
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parcerias de pesquisa e desenvolvimento, seja através de aliancas ou aquisicdes
(Eisenhardt e Santos, 2000).

e processos de aquisi¢@o interna de conhecimento. Os processos pelos quais
individuos adquirem conhecimento fazendo diferentes atividades dentro da empresa. Por
exemplo, ‘“aprender-fazendo” atividades de rotinas didrias ou engajando-se em
aprimoramentos em processos e organizacao da producdo, equipamentos e produtos.

Adquirindo o conhecimento desejado, as empresas passam a codificar suas
politicas e procedimentos, retém relatoérios ou mesmo dispersam o conhecimento num
grande grupo de pessoas € colocam esse conhecimento nos valores, normas e praticas
operacionais. O conhecimento torna-se propriedade comum, ao invés de propriedade
individual ou de pequenos grupos (Garvin, 2000). Tal como no processo de aquisicdo,
Figueiredo (2000) propde a divisdo do processo de conversdo do conhecimento em dois
subprocessos destacados a seguir:

e processos de socializagdo de conhecimento. Os processos pelos quais
individuos partilham seu conhecimento tacito (modelos mentais e habilidades técnicas).
Eles envolvem observacao, encontros, solugdo compartilhada de problemas e rotagao.
Treinamento também pode funcionar como um processo de socializagdo do conhecimento.

e processos de codificacdo de conhecimento. Os processos pelos quais o
conhecimento tacito dos individuos (ou parte dele) torna-se explicito. Em outras palavras,
os processos pelos quais conhecimento tacito ¢ articulado em conceitos explicitos, em
formatos organizados e acessiveis, procedimentos, tornando-se facil para entender. Como
conseqiiéncia, o processo facilita a disseminacdo de conhecimento na empresa. Isso pode
envolver a padronizacdo de procedimentos da producdo, documentacdo e seminarios
internos. A transferéncia da capacidade envolvida na codificagdo do conhecimento se torna

real quando o conhecimento tacito referente as inovagdes se torna mais explicito de
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maneira a ser mais facilmente comunicado e entendido pelas pessoas (Eisenhardt e Santos,
2000).

A manipulacdo do conhecimento tacito e explicito se torna vital para o
entendimento do processo de aprendizagem organizacional, isto porque, enquanto o
conhecimento tacito ¢ pessoal, especifico ao contexto e, assim, dificil de ser formulado e
comunicado, o conhecimento explicito ou "codificado" refere-se ao conhecimento
transmissivel em linguagem formal e sistemdtica. As duas formas de interacdo - entre o
conhecimento tacito e o conhecimento explicito e entre o individuo e a organizagdo —
realizardo, segundo Nonaka ¢ Takeuchi (1997), quatro processos principais da conversdo
do conhecimento que, juntos, constituem a criagdo do conhecimento: (1) do tacito para o
explicito; (2) do explicito para o explicito; (3) do explicito para o tacito; e (4) do tacito
para o tacito, no cerne da preocupacdo dessas teorias estd a aquisicdo , o acumulo e a
utilizacao do conhecimento existente.

A socializacio ¢ um processo de compartilhamento de experiéncia e, a partir
dai, da criagdo do conhecimento tacito, como modelos mentais ou habilidades técnicas
compartilhadas, como por exemplo, através de: 1) sessOes de brainstorming - reunides
formais para discussdes detalhadas destinadas a resolver problemas dificeis nos projetos de
desenvolvimento; 2) observacao, imitagdo e pratica; 3) contato constante com os clientes
para compartilhamento do conhecimento tacito e criagdo de idéias de aperfeigoamento.

Externaliza¢do ¢ o processo de articulagio do conhecimento tacito em
conceitos explicitos. E um processo de criagdo do conhecimento perfeito, na medida em
que o conhecimento tacito se torna explicito, expresso na forma de metaforas, analogias,
conceito, hipdteses ou modelos. A externalizagdo é a chave para a criacdo do
conhecimento, pois cria conceitos novos e explicitos a partir do conhecimento tacito. Isto

acontece com a utilizacdo sequencial da metafora, analogia e modelo.
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Combinacio ¢ um processo de sistematizacdo de conceitos em um sistema de
conhecimento. Os individuos trocam e combinam conhecimentos através de meios como
documentos, reunides, conversas ao telefone ou redes de comunicagdo computadorizadas.

A reconfiguragdo das informagdes existentes através da classificacdo, do
acréscimo, da combinagdo e da categorizagcdo do conhecimento explicito (como realizado
em banco de dados de computadores) pode levar a novos conhecimentos. A criagdo do
conhecimento realizada através da educacdo e do treinamento formal nas escolas,
normalmente, assume esta forma. Um curso de pos-graduagdo ¢ um exemplo.

Internaliza¢do ¢ o processo de incorporagdo do conhecimento explicito no
tacito. Esta intimamente ligado ao "aprender fazendo". Para que o conhecimento explicito
se torne tacito, € necessaria a verbalizagdo e diagramacgao do conhecimento sob a forma de
documentos, manuais ou historias orais.

Nonaka e Takeuchi (1997) qualificam as relacdes de conversdo entre o

conhecimento tacito e explicito através da tabela seguinte:

Em conhecimento téacito Em conhecimento explicito
Do conhecimento tacito (Socializagdo) (Externalizagdo)
Conhecimento Conhecimento
Compartilhado Conceitual
Do conhecimento Internalizagao (Combinagao)
explicito Conhecimento Conhecimento
Operacional Sistémico

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)

Nevis et al (1995), sugere que o processo de aprendizagem é compreendido por
trés estagios, de acordo com a seguinte categorizagao:

e aquisicdo do conhecimento: o desenvolvimento ou criagdo de habilidades,
“insights” e relacionamentos;

e disseminagdo do conhecimento: a disseminacdo do que foi apreendido;

e utilizagdo do conhecimento: a integracdo da aprendizagem, logo, esta
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amplamente disponivel e pode ser generalizado para novas situagdes.

Como forma de avaliar o estado de cada processo de aprendizagem, Figueiredo
(2000. p.08), sugere quatro atributos ou caracteristicas:

e variedade: a presenca de diferentes processos de aprendizagem dentro da
empresa e ¢ avaliada pela presenga/auséncia do processo inteiro e os subprocessos que ele
pode conter;

e intensidade: que ¢ definida como a repetibilidade através do tempo na
criacdo, atualizagdo, uso, aprimoramento e/ou fortalecimento dos processos de
aprendizagem;

e funcionamento: ¢ considerado fundamental, pois o modo pelo qual as
empresas organizam seus processos de aprendizagem ¢ critico para a construgdo de
competéncias e pode contribuir para fortalecer ou mitigar a variedade e a intensidade;

e interagdo: o modo pelo qual os processos de aprendizagem influenciam um
ao outro. A interagdo entre os processos de aquisicdo e conversao do conhecimento ¢
relevante para a constru¢do das competéncias.

Por fim, segundo Argyris e Schon (1978), cada um dos subprocessos de
aprendizagem acontece em um continuo definido por dois niveis cognitivos de

aprendizagem - circuito simples e circuito duplo.

2.2.2 Bloqueadores e facilitadores da aprendizagem
organizacional
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Nevis et al (1995) define os facilitadores da aprendizagem como “estruturas e
processos que afetam o quéo facil ou dificil é para a aprendizagem ocorrer e a quantidade
de aprendizagem efetiva que pode ocorrer (p.76)” e relaciona os bloqueadores e

facilitadores ao processos de aprendizagem, conforme a figura a seguir:
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Elementos do sistema de aprendizagem organizacional

Aauisicao |

Preocupagdo com medidas (FF3)
Lacuna de desempenho (FF2)
Necessidade de informagdes (FF1)
Pensamento experimental (FF4)

Envolvimento da lideranca
Utilizacao | (FF9) | Disseminacao |
Perspectiva sistémica (FF10)
- - Clima de Abertura (FF5)
Variedade operacional (FF7) Educagdo continuada (FF6)

Multiplos “paladinos” da
inovagdo (FF8)

FF — fatores facilitadores

Fonte: Adaptado de Nevis, Dibella e Gould (1995, p.73).

Morgan (1996) cita trés obstrucdes ao processo de aprendizagem em circuito
duplo que merecem atengdo, sendo, freqiientemente, encontradas também nas organizacoes
ndo burocraticas:

1. A existéncia de divisdes verticais e horizontais tende a enfatizar as
distingdes entre diferentes elementos da organizagdo e a fomentar o desenvolvimento de
sistemas politicos. A racionalidade limitada, inerente ao planejamento organizacional,
realmente cria barreiras. Aprendizagem organizacional demanda questionamento e
abertura - um desejo dos gerentes de desafiar os pressupostos e fugir de decisoes
convencionais. Caso contrario, o comportamento continuara a ser regulado pelo habito e o
“status quo” permanecerd intacto (Garvin, 2000);

2. o principio da responsabilidade burocratica. A medida em que os
empregados sdo mantidos como responsaveis pelo seu desempenho dentro de um sistema

que recompensa o sucesso ¢ pune as falhas, t€m um incentivo para se engajarem em varias
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formas de fraudes a fim de proteger a si mesmos. A busca por culpados ao invés da
procura por solugdes torna erros mais provaveis de serem escondidos. Medo encoraja
pouco o aprendizado. Liberdade para falhar ndo deve ser confundida com licenga para
realizar erros "bobos" (Garvin, 2000);

3. Existéncia freqliente de defasagem entre aquilo que as pessoas dizem e
aquilo que fazem, o que segundo Argyris e Schon (1978) se define como defasagem entre a
“teoria adotada” e a “teoria utilizada”.

De forma geral, Szulanski (1996) sugere que as trés mais importantes barreiras
na transferéncia do conhecimento sdo falta de capacidade de absor¢do de informagdo pelo
recebedor, ambigiiidade causal na transferéncia do conhecimento e dificuldade em
estabelecer interagdo pessoal entre a fonte e o recebedor. O autor também acredita que alto
nivel de retengdo do conhecimento impede a transferéncia, pois os recebedores do
conhecimento sdo menos capazes de “desaprender” o velho conhecimento e substitui-lo
pelo novo.

Hargadon (1998) identificou que as mais importantes barreiras para a
transferéncia do conhecimento sdo a rotatividade de funcionarios, o tamanho
organizacional e aumento de demanda por respostas e eficiéncia individual.

Em contrapartida, Nonaka e Takeuchi (1997) apresentam uma série de
elementos que parecem ser facilitadores da aprendizagem organizacional e devem ser
estimulados no processo de aquisi¢do e conversdo do conhecimento, a saber:

e intencdo que se refere a aspiragdo de uma organizacdo as suas metas. Do
ponto de vista do conhecimento organizacional, a esséncia da estratégia estd no
desenvolvimento da capacidade organizacional de adquirir, criar, acumular e explorar o
conhecimento;

e autonomia que no ambito individual, possibilita que os membros de uma
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organizacdo se comportem de forma autonoma conforme as circunstancias. Ao permitir
essa autonomia, a organiza¢do amplia a chance de introduzir oportunidades inesperadas.
Idéias originais emanam de individuos autonomos, difundem-se dentro da equipe,
transformando-se entdo em idé€ias organizacionais;

e a flutuacdo que quando introduzida em uma organizacdo, seus membros
enfrentam um "colapso" de rotinas, habitos ou estruturas cognitivas. Quando enfrentamos
um “colapso”, temos a oportunidade de reconsiderar nosso pensamento ¢ perspectivas
fundamentais;

e caos criativo que ¢ gerado naturalmente quando a organizagao enfrenta uma
crise real, por exemplo, um rapido declinio de desempenho devido a mudangas nas
necessidades do mercado ou crescimento significativo dos concorrentes. Deve-se observar
que os beneficios do caos criativo s6 podem ser percebidos quando os membros da
organiza¢do tém a habilidade de refletir sobre suas agdes. Sem a reflexao, a flutuagdo tende
a levar ao caos "destrutivo";

¢ redundancia que se refere a existéncia de informagdes que transcendem as
exigéncias operacionais imediatas dos membros da organizacdo. Para que se crie
conhecimento organizacional, é preciso que um conceito criado por um individuo ou por
um grupo seja compartilhado por outros individuos que talvez ndo precisem do conceito
imediatamente. Redundancia: diferentes departamentos funcionais trabalham juntos
dividindo o trabalho de uma forma "difusa". A redundédncia pode ser criada através da
criacdo de grupos concorrentes de equipes de desenvolvimento para discussdo das
vantagens/desvantagens de cada proposta; rodizio estratégico do pessoal, especialmente
entre areas muito diferentes de tecnologia ou fungdes com P&D e marketing; através de
sessoes de “brainstorming”, através de redes de comunicagao formal e informal (drinques

apos o trabalho) voltados para o compartilhamento tanto do conhecimento tacito quanto do
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explicito. Entretanto, esta caracteristica possui uma desvantagem fundamental que € o seu
alto custo e aumento do volume de informagoes.

e Variedade de requisitos que se refere a sintonia que a diversidade interna de
uma organizac¢do deve ter em relacdo a variedade e a complexidade do ambiente. Quando
existem diferencas de informagdes dentro da organizagdo, os seus membros nao
conseguem interagir nos mesmos termos, retardando a busca de diferentes interpretagdes
de novas informagdes. Para maximizar a variedade, todos na organizagdo devem ter a
garantia do acesso mais rapido e a mais ampla gama de informagdes necessarias,
percorrendo o menor niumero possivel de etapas (Numagami, Ohta e Nonaka, 1989).

Nonaka e Takeuchi (1997), ainda definem alguns elementos que acreditam ser
cruciais para oferecer suporte ao aprendizado organizacional e que devem ser monitorados
a medida em que haja um verdadeiro interesse organizacional em desenvolver seu processo
de aprendizagem, a saber: o reconhecimento e aceitagdo de diferencas, provimento de
feedback rapido, estimulo a novas idéias, tolerdncia aos erros, estimulo verdadeiro a
tomada de risco e reducgdo do ciclo de aprendizado, melhorando a capacidade de comparar
comportamentos previstos e atuais e pode, mais prontamente, identificar problemas.

Os elementos citados sdo denominados de base para seguranca psicologica e
podem ser enquadrados de cinco formas que resumem um ambiente de suporte a
aprendizagem, estas formas definem agdes que devem ser implementadas em prol da
aprendizagem : oportunidades de treinamento e pratica; apoiar e encorajar a superagdo do
medo e vergonha associados ao erro; ensinar e reconhecer os esforgos na direcao correta;
normas que legitimem a realizagdo de erros; normas que recompensem O pensamento
inovador e a experimentacao.

Adicionalmente, Garvin (2000) também apresenta sua perspectiva,

destacando-os de acordo com os estagios do aprendizado que possui semelhangas aos
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processos de aprendizagem descritos anteriormente e acrescentando, também, ferramentas

e técnicas de como intervir em cada barreira e facilitador.

Barreiras e facilitadores da aprendizagem organizacional

Estagios do Barreiras do Facilitadores do Ferramentas e técnicas
aprendizado aprendizado aprendizado
Aquisicao Confianga em poucas e Uma grande base de Foruns de
tradicionais fontes de contribuintes e  fontes "brainstorming", gerando
dados de dados novas idéias e
estimulando pensamento
criativo.
Dificuldade de separar Um processo de Benchmarking regular e
sinais do ruido compartilhamento  de comparacdes entre  0S
diversas perspectivas e pares
pontos de vistas
Dados filtrados, mas Disposigdo para encarar Feedback rapido e
inviesados dados inesperados e inteligéncia de mercado
contraditorios
Limitagdo na coleta ¢
compartilhamento  de
informacdes disponiveis
Interpretacao Estimativas incorretas e Um processo de conflito Sessoes de revisao
inviesadas e debate que teste visdes desafiantes e elucidativas
prévias
Atribuig¢do impropria de Provimento de feedback Questionamento dialético
causa e efeito rapido e acurado e processo de "advogado
do diabo"
Confianga Times de auditores
superestimada nos
julgamentos
Aplicagdo Indisposicao para Incentivo a  novas Relacionamento das
modificar 0 abordagens promogdes, pagamento e
comportamento “status” com o
desenvolvimento de
novas idéias e habilidades
Falta de tempo para Criagdo de espagos de Eliminagdo do trabalho
praticar novas aprendizagem desnecessario e obsoleto
habilidades quando novas tarefas sdo
agregadas
Medo de errar Senso de seguranga Aceitagdo de erros
psicologica causados por: problemas
nos sistemas, eventos
inesperados ou
inexperiéncia
Imunidade parcial na

apresentacdo de erros

Fonte: Learning in action (Garvin, 2000, p.42).

Aprendizagem e auto-organizagdo, geralmente, pedem reenquadramento de

atitudes, enfatizando a importancia da atividade sobre a passividade, da autonomia sobre a

dependéncia, da flexibilidade sobre a rigidez, da colaboracdo sobre a competi¢do, da
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abertura sobre o fechamento, da pratica democratica sobre a crenca autoritaria. Para
muitas organizagoes, isso pode solicitar uma “mudanc¢a de personalidade” que s6 pode ser

alcangada durante consideravel periodo de tempo (Morgan, 1996).

2.3 Estrutura organizacional e os processos de
aprendizagem organizacional

Lord e Ranft (1998) identificaram que a estrutura organizacional e os
incentivos eram fatores que afetavam significativamente a transferéncia de conhecimento.
Baseado em uma “survey” com 104 companhias multinacionais, os autores analisaram o
impacto das caracteristicas do conhecimento e varidveis organizacionais na transferéncia
interna do conhecimento num determinado mercado local, concluindo que os aspectos
relativos ao conhecimento tacito, estrutura organizacional, mecanismos de comunicagao e
incentivos eram significativos.

Foi identificado, também, que canais verticais de comunicacdo e sistemas de
incentivos relacionados com o desempenho eram positivamente correlacionados com
compartilhamento e transferéncia de conhecimento.

Hargadon (1998) oferece “insights” interessantes em como a estrutura
organizacional e a cultura podem facilitar a transferéncia de conhecimento dentro de uma
organizacdo. O autor desenvolveu estudos de caso em empresas que atuam como
“intermeDiarios do conhecimento” ou “knowledge brokers” (empresas de desenho de

produtos, consultorias de gestdo e unidades de consultoria em grandes corporacdes). Os
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intermeDiarios do conhecimento se posicionam em uma rede de clientes que ultrapassa
diferentes industrias e diferentes areas tecnologicas, e por isso, sdo capazes de relacionar
problemas em uma area com seus conhecimentos de solugdo em outras areas.

Essas empresas, em funcdo disto acreditam extensivamente na transferéncia
interna de conhecimento para operar com sucesso. O autor identificou que o intermedidrios
do conhecimento utiliza times de projeto fluidos. Neste tipo de empresa individuos aderem
livremente a normas que requerem compartilhamento de conhecimento com outros
membros da organizagao.

Adler e Cole (1993) em suas pesquisas afirmam que existem duas diferentes
visdes sobre qual seria o desenho organizacional mais eficiente para dar suporte ao
aprendizado, particularmente na producdo intensiva de produtos relativamente
padronizados. Os autores identificaram que pesquisadores do MIT argumentam que a
aprendizagem organizacional sera maximizada num sistema baseado na especializagdo do
trabalho suplementado por pequenas doses de "job rotation" e grande disciplina na
definicdo e implementagdo de procedimentos detalhados de trabalho, contrapondo-se aos
proponentes do modelo centrado no homem que argumentam que a adaptagdo
organizacional e aprendizagem sdo melhores suportadas por ciclos de trabalho ampliados e
o retorno as formas de trabalho artesanais que oferece as equipes latitude substancial na
qual eles executam suas tarefas e possuem autoridade sobre o que, tradicionalmente, tem
sido decisdes gerenciais de alto nivel.

Para Eisenhardt ¢ Santos (2000), quando o conhecimento é variado e mutavel
em fun¢do dos requisitos contextuais, a estrutura organizacional e as normas culturais que
tornam os gerentes conscientes das oportunidades de transferéncia do conhecimento sdo
eficientes, o que, de forma geral, denota que uma estrutura organizacional e uma cultura

podem faciltar a transferéncia do conhecimento.
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Diante dos resultados das pesquisas apresentadas, acredita-se que exista uma
relagdo entre os pardmetros delineadores da estrutura organizacional ¢ os processos de
aprendizagem que caracterizam a aprendizagem organizacional. Com base no quadro a
seguir, caracteriza-se dois modelos organizacionais distintos que devem ser estudados com
mais profundidade em fungdo de suas relacdes com a estrutura organizacional e o

aprendizado organizacional.

O Modelo Mecanicista O Modelo Organico
Alta especializacdo Equipes de funcionalidade cruzada
Departamentaliza¢do Rigida Equipes de hierarquia cruzada
Cadeia de comando clara Fluxo livre de informagoes
Esferas estreitas de controle Esferas amplas de controle
Alta formalizagio Baixa formalizagao

Fonte: Robbins (1999).

2.3.1 Estruturas burocraticas ou mecanicas

Na Alemanha, Max Weber escreveu a respeito das estruturas burocraticas , nas
quais as atividades eram formalizadas por regulamentos pela descri¢do do trabalho e pelo
treinamento (Mintzberg, 1995, p.17), ou seja, definiu-se a estrutura burocratica na
propor¢do em que seu comportamento seja predeterminado ou previsivel, na realidade
padronizado.

A burocracia ¢ o mais antigo modelo de organizacdo, cuja crenca ¢ de que
sempre existe uma melhor forma de se fazer o que quer que tivesse que ser feito - uma
melhor forma de se realizar um trabalho, uma melhor forma de se gerenciar os empregados
e um jeito mais adequado de se organizar tarefas. A filosofia ¢ a racionalidade, a l6gica do

ato em si, a crenca de que sempre ha uma melhor forma de se fazer algo que tenha sido
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feito e essa forma ou ¢ conhecida ou capaz de sé-la. A eficiéncia estd, acima de tudo,
nessas organizacdes (McGill e Slocum, 1995).

Para Taylor (1970), um pioneiro na implementacdo da filosofia racional no
processo de trabalho, “a geréncia ¢ atribuida a funcdo de reunir todos os conhecimentos
tradicionais, que no passado possuiram os trabalhadores, e entdo, classifica-los, tabula-los,
reduzi-los a normas, leis ou formulas, grandemente tteis ao operdrio para execugdo do
trabalho diario”, ou seja, a primeira responsabilidade dos gerentes das organizacdes
burocraticas é controlar o comportamento dos funcionarios de forma que obedecam as
regras adotadas (McGill e Slocum, 1995). O objetivo das rotinas é louvavel: melhorar a
eficiéncia através da padronizacdo e reducdo do tempo de operacdo porque a mesma
abordagem ¢ usada repetidamente e freqiientemente inconsciente (Garvin, 2000).

Os burocratas tomam decisdes processando informacgdes com referéncia a
regras predeterminadas. Politicas, programas, planos, regras e procedimentos padronizados
de operagdo novamente ajudam a simplificar a realidade organizacional (Morgan, 1996).
As organizacdes burocraticas, em razdo das acentuadas exigéncias de controle,
conformidade, comportamentos rotineiros previsiveis, reducdo de riscos e busca de
eficiéncia tornam-se pouco receptivas a novos aprendizados. A necessidade de saber
bloqueia a habilidade de aprender (McGill e Slocum, 1995).

Para Nonaka e Takeuchi (1997, p.186) “ a estrutura burocratica, que ¢
altamente formalizada, especializada, centralizada e dependente da padronizacdo dos
processos de trabalho para coordenagdo organizacional, ¢ adequada a realizagdo eficiente
do trabalho de rotina em larga escala”.

Pinchot apud Alperstedt et all (1996) salienta que, embora a burocracia tenha
alcancado sucesso ao longo do tempo (criando um sistema capaz de gerir eficazmente os

macicos investimentos, a divisdo do trabalho e a producdo mecanizada e de grande escala



65

do capitalismo), a consideragc@o por ela estd declinando. Como muitas areas, a fonte de
grande sucesso no passado tornou-se a limita¢do do presente.

Para McGill e Slocum (1995, p. 35), estas organizacdes - freqiientemente
descritas como adaptaveis ou de ciclo unico de realimentagao “(single loop)” - mantém-se
bem-sucedidas contanto que a natureza do mercado - tecnologia, competi¢do, demanda,
regulamentacdes e outras forcas ambientais - permanegam relativamente previsiveis e
estaticas. Isto ¢, as organizacdes burocraticas prosperam desde que ndo precisem aprender.

Além dos efeitos da mudanca dos fatores ambientais que suportavam os
parametros de sustentagdo da burocracia, a busca pela eficiéncia maxima gerou efeitos
disfuncionais, podendo-se destacar os mais relevantes (Fleury e Fleury, 1997):

1. o abandono da fun¢do manufatura como parte da inteligéncia da empresa,
reforcando-se sua imagem operacional; a manufatura tornou-se uma funcdo burra e sem
valor, que deveria cumprir as determinacdes emanadas de fun¢des mais nobres;

2. a ado¢do de modelos predefinidos (fordista/taylorista) eliminando-se, com
isto, os esforcos necessarios para organizar o trabalho da maneira que fosse mais adequado
as caracteristicas de produtos e mercados.

Acrescentando as disfungdes destacadas por Fleury e Fleury (1997), Schein
(1992), afirma que “departamentos em nossas organizacdes parecem estar mais
interessados em lutar contra o outro que realizar seus trabalhos. Observamos problemas de
comunica¢do e mal-entendidos entre membros do grupo que ndo deveriam ocorrer entre
pessoas razoaveis” (p.4).

Qualquer tipo de burocracia ¢ uma estrutura de desempenho e nio para a
solugdo de trabalho. A inovacdo sofisticada exige uma outra e muito diferente
configuragdo, uma que seja capaz de fundir peritos tirados de diferentes especialidades em

equipes de projetos ad hoc operando suavemente (Mintzberg, 1995).
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Apesar da teoria da aprendizagem organizacional sugerir que a burocratizagio
dificulta o processo de aprendizagem através da limitacdo da criatividade, atengdo,
prontidao e inovagdo (Argyris e Schon, 1978), Adler e Cole (1993), sugerem que o modelo
de producdo japonesa explicitamente foca na estratégia para uma aprendizagem
organizacional. Os autores afirmam que “a padronizacdo dos métodos de trabalho ¢ uma
pré-condicao para alcancar este fim - ndo se pode identificar as fontes do problema no
processo que vocé ndo tenha padronizado™.

Contudo, para Nonaka e Takeuchi (1997), “uma empresa criadora do
conhecimento ndo opera em um sistema fechado, mas em um sistema aberto, no qual existe
um intercAmbio constante de conhecimento com o ambiente externo, refor¢ando os
argumentos de Jaworski e Kohli (1993) que acreditam que “quanto mais os gerentes
enfatizam a orientagdo ao mercado, juntamente com um clima de adogdo da filosofia de
uma organizacdo de aprendizagem, maior sera o alcance da aquisicdo de informacdes de

mercado e disseminagdo existente dentro de uma organizagao”.

2.3.2 Estrutura organica

Os gerentes das organizagdes percebem que em um ambiente dindmico e
mutante organizagdes inflexiveis acabam figurando em estatisticas de faléncia. Hoje, vive-
se uma situacdo na qual ha certa reversdo: o que era fragmentado e isolado precisa ser
integrado. O mais importante ¢ a integracdo dos conhecimentos, ndo apenas em nivel de
individuos, mas em nivel organizacional e interorganizacional (Fleury & Fleury, 1997).

Sob circunstancias que mudam ¢ importante que os elementos da organizagao
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sejam capazes de questionar a propriedade daquilo que estdo fazendo e modifiquem sua
acdo para levar em conta novas situagdes (Morgan, 1996).

Hoje, gerentes seniores na maioria das organizacdes estdo desburocratizando
suas organizacdes - fazendo-as mais organicas ao reduzir o quadro de funcionarios, cortar
niveis verticais, descentralizar a autoridade e similares, basicamente, porque o ambiente
continua a ser incerto, ou seja, reduzindo ou até eliminando a padroniza¢do na organizagao
(Mintzberg, 1995). Neste sentido, Burns e Stalker apud Hult e Ferrell (1997) sugerem que
empresas de alto desempenho competindo em um ambiente global adotam uma estrutura
de aprendizagem organizacional que é descentralizada e altamente flexivel, definida como
uma arquitetura organizacional organica com um processo de comunicagdo lateral
extensivo.

Slater e Narver (1995) identificaram em sua pesquisa sobre o processo de
compras globais que a aprendizagem organizacional ¢ criada oferecendo as unidades locais
liberdade para agir, para tentar suas proprias idéias e ser responsavel pelos resultados,
conduzindo para niveis reduzidos de burocratizacdo e uma estrutura organizacional
organica.

As organizagdes que introduziram equipes, descentralizaram decisoes,
ampliaram as esferas de controle e enxugaram as estruturas tornaram-se mais eficientes e
desafiaram as maneiras tradicionais de fazer as coisas (Robbins, 1999).

Entretanto, para McGill e Slocum (1995), as caracteristicas estruturais de uma
organizagdo mais inteligente - learning organization - sdao a permeabilidade, a
flexibilidade e a sua interligacdo em rede.

e Permeabilidade: todas as fronteiras sdo altamente permedveis para
maximizar o fluxo de informagdo e para abrir a organizacdo em suas experimentagdes. O

principio que dirige a organizacdo ¢ colocar os recursos necessarios nas maos das pessoas
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que precisam deles;

e A interligacdo em rede: proximidade ¢ abertura entre a geréncia, os
empregados, os clientes, os concorrentes e a comunidade, torna possivel para a
organizagdo mais inteligente monitorar, constantemente, as necessidades e as pessoas em
processos de mudanga;

e Flexibilidade: capacidade de se adaptar de forma rapida as demandas do
ambiente.

Um fator importante para o entendimento de estruturas organicas ¢ que muitas
pessoas, especialmente, aquelas criativas, ndo gostam tanto da rigidez estrutural quanto da
concentragdo do poder. Isso as leva a uma s6 configuragdo, a adhocracia, que é a unica
organica e descentralizada. A adhocracia ¢ a tUnica configuracdo para aqueles que
acreditam em mais democracia e menos burocracia. (Mintzberg, 1995)

A adhocracia, com seu apoio em peritos altamente treinados, - igual a
burocracia profissional - é descentralizada. (Mintzberg, p. 253, 1995)

A adhocracia estd claramente posicionada em um ambiente que ¢é tanto
dindmico quanto complexo. (Mintzberg, p. 263, 1995)

Entretanto, a adog¢do da adhocracia também apresenta alguns problemas
(Mintzberg, 1995), tais como;

e AsreagOes humanas para com a ambigiiidade;

e o0s problemas de eficiéncia; a adhocracia ndo ¢ competente para fazer coisas
comuns. A raiz dessa ineficiéncia na adhocracia esta no alto custo da comunicacio;

e 0s perigos da transi¢do inapropriada.

e O excesso de flexibilidade que tem o potencial de se tornar a empresa
caotica (Morgan, 1996).

Fleury e Fleury (1997), ainda, ressaltam uma disfun¢do de uma estrutura
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organica, pois se todos os trabalhadores forem multifuncionais havera um constante
movimento dos trabalhadores entre os diferentes postos do processo produtivo, e isto
podera levar a uma queda na produtividade geral. Em func@o disso, as empresas estdo
estabelecendo porcentagens para o total de trabalhadores a serem treinados como
polivalentes ou multifuncionais.

Considerando as caracteristicas organicas das organizacdes, alguns autores
admitem que as mudangas em curso estdo associadas a trés questdes basicas: a organizagao
qualificante, a organizagdo por projetos ou forga-tarefa (também conhecida por
organizagdo por processos) ¢ a gestdo por atividades (que vai estar associada ao ABM -
Activity Based Management) (Fleury e Fleury, 1997).

Todos estes conceitos compartilham determinadas caracteristicas em comum.
Essas novas organizacdes: (1) tendem a ser mais horizontalizadas do que suas antecessoras
hierarquicas; (2) assumem uma estrutura constantemente dinadmica, e ndo estatica; (3)
apoiam o "empowerment" das pessoas no sentido de desenvolver familiaridade com os
clientes; (4) enfatizam a importancia de competéncias - tecnologia e habilidades unicas; e
(5) reconhecem a inteligéncia € o conhecimento como um dos ativos que mais possibilitam
a alavancagem de uma empresa (Nonaka e Takeuchi, 1997).

Através do quadro a seguir, sugerido por McGill e Slocum (1995), o qual
apresenta uma tipologia de organizagdes, verifica-se a dificuldade de se passar de um
modelo burocratico para um modelo de organizagdo que aprende, ou seja, de uma estrutura

burocratica para uma organica.

Burocratica Que aprende
Filosofia Dedicada a encontrar a “melhor maneira”, | Toda experiéncia empresarial ¢ uma
aquela que assegure uma operagdo | oportunidade de melhorar.
previsivel, controlada e eficiente.
Praticas Controle  através de  regras e |Modelar  aprendizagem, encorajar
Gerenciais regulamentos; a geréncia segue “o livro”. |experimentagdo e promover didlogos
construtivos.
Empregados Seguem as regras e ndo questionam. Buscam informagdes, estimulam o
questionamento e promovem integracdo
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em rede.
Clientes Acreditam que a empresa sabe tudo e esta | Participam de didlogos abertos e
fazendo o melhor continuos como parte de uma relagao de
ensino/aprendizagem.
Mudanga Modificacdo da “melhor maneira” através | Criagdo de novos processos para
de ajustes finos e incrementais redefinir o ambiente competitivo e
fornecer uma vantagem competitiva
sustentavel

Fonte: adaptado de McGill e Slocum (1995).

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), apesar de em grande parte deste século, a
estrutura organizacional oscilar entre dois tipos basicos: burocracia e forga-tarefa (similar a
organizagdo por projetos), quando se trata de criagdo do conhecimento, nenhuma dessas
estruturas é adequada. E preciso uma combinagio ou uma sintese de ambas.

A burocracia pode gerar caracteristicas disfuncionais, tais como resisténcia
intra-organizacional, papelada, tensdo, falta de responsabilidade, meios que se
transformam em fins e departamentalismo (Merton, 1940; Seznik, 1949; Goukner, 1954
apud Nonaka e Takeuchi, 1997).

Em contrapartida, a forga-tarefa ¢ uma estrutura organizacional elaborada para
abordar o ponto fraco da burocracia. E flexivel, adaptavel, dindmica e participativa, mas
possui seus limites, pois devida a sua natureza temporaria, o0 novo conhecimento criado
pelas equipes ndo ¢ transferido com facilidade a outros membros da organizacdo apds a
conclusdo do projeto.

Sumarizando, a burocracia impede a iniciativa individual, e pode ser
disfuncional em periodos de incerteza ¢ de mudangas rapidas. Nao ¢ adequada a aquisicao
e criagdo do conhecimento tacito. A forca-tarefa, devido a sua natureza temporaria, ndo ¢é
muito eficaz na exploracao e transferéncia de conhecimentos de forma continua e ampla na
organizagdo como um todo.

Face a dificuldade de estabelecer um consenso sobre a melhor opcdo para
promover o conhecimento organizacional, Nonaka e Takeuchi (1997), sugerem que

burocracia ¢ a estrutura mais apropriada a exploragdo e actmulo do conhecimento
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(combinacdo e internalizagcdo), enquanto, a forga-tarefa ¢ eficaz no compartilhamento e
criacdo do conhecimento (socializagdo e externaliza¢do). Portanto, a organizacdo deve
buscar tanto a eficiéncia de uma burocracia quanto a flexibilidade de uma organizagdo de
forga-tarefa.

Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que este tipo de organizacdo ¢ chamada de
“organizag@o em hipertexto” e sugerem que esta ¢ a estrutura ideal para precipitar a criagdo
continua de conhecimento organizacional. Uma estrutura organizacional em hipertexto
permite que uma organizagdo crie e acumule conhecimento eficaz e eficientemente,
transformando dinamicamente o conhecimento entre dois niveis estruturais - o nivel de
sistemas de negocios, organizado como uma forga-tarefa tipica. O conhecimento gerado
nos dois niveis €, entdo, recategorizado e recontextualizado no terceiro nivel, a base do

conhecimento.

2.4 Ambiente organizacional

Segundo Scott (1998) e Schein (1992), organiza¢des sdo vistas como
interdependentes com seus ambientes através de diversas perspectivas. O ambiente
influencia as organizacdes, mas organizagdes também modificam e selecionam seus
ambientes. Ainda segundo Scott (1998) e Starkey (1997), o ambiente da organizagio esta
ficando mais complexo e incerto ao longo do tempo, pois a crescente diferenciacdo e
interconexdo das organiza¢des causam crescente incerteza e interdependéncia entre elas.

A relagdo entre o ambiente e a organizacao ¢ ratificada por Hall (1996) que ao
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longo de seu estudo, identifica que o ambiente impacta na estrutura e nos processos das
organizagoes, ressaltando, que em alguns momentos, as organiza¢des sdo controladas pelo
ambiente e em outros o controlam. Segundo Hall (1996), esta variagdo possui uma forte
relagdo com a vulnerabilidade da organizagdo, isto ¢, quanto mais vulneravel for a
organizagdo maior sera sua caracteristica adaptativa.

Adicionalmente, Mintzberg (1995) ressalta que dado um conjunto de
parametros para delinear, faz-se necessaria a adaptacdo destes pardmetros a situacdo ou
contingéncia na busca da estruturacdo mais eficaz. Sendo assim, destacou os seguintes
aspectos contingenciais: a idade ¢ as dimensdes; o sistema técnico que a empresa utiliza
em seu nucleo operacional; os varios aspectos do seu meio ambiente, principalmente, a
estabilidade, complexidade, diversidade e hostilidade e certos relacionamentos de poder.

A perspectiva ambiental também encontra suas raizes nos aspectos relativos a
criacdo do conhecimento apos o artigo The Core Competence of the Corporation” escrito

por Prahalad e Hamel (1990) que faz a relacdo entre as mudancas inerentes ao ambiente de

competicao global e a necessidade de desenvolvimento de competéncias sustentaveis as

quais denominam competéncias centrais e as definem como sendo “a aprendizagem

coletiva na organizagdo, especialmente, como coordenar habilidades de produgdo
diferenciadas e integrar multiplas faces da tecnologia” (p.82), ressaltando que as empresas
que desenvolvem competéncias excepcionais também influenciam o seu ambiente. A
importancia da definicdo destas competéncias para a competitividade empresarial, que se
entende como o conhecimento necessario para atingir a novas oportunidades de mercado,

pode ser verificada através do modelo a seguir:
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Competéncias: As Raizes da competitividade

PRODUTOS FINAIS

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Neg|écio 1| Neg|écio |2 Neg|écio 3| Neg|écio |4
Produto Central Produto Central
1 2
Competéncia 1 Competéncié 2 Cbmpeténcia 3 Competéncia 4

Fonte: Prahalad e Hamel (1990, p.81)
Essa perspectiva estratégica vem se consolidando ao longo do tempo e

ratificada por alguns autores como Garvin (2000) que apresenta a aprendizagem como a
forma de enfrentar ambientes dindmicos e complexos, como se pode observar nas
perguntas sugeridas pelo mesmo autor para verificar qual o estado da organizagdo diante
da necessidade de aprendizagem, ressaltando que qualquer empresa que deseje se tornar
uma organizagdo de aprendizagem pode comecar respondendo as trés questoes:

e Quais sdo nossos mais fortes desafios ¢ maiores oportunidades de negdcios?

e O que precisamos aprender para enfrentar os desafios e tirar vantagem das

oportunidades?



Como o conhecimento e habilidades necessarias devem ser adquiridos ?
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3
Metodologia de Eesguisa

Pesquisa de campo ¢ aquela utilizada com o objetivo de conseguir informagdes
e/ou conhecimentos acerca de um problema, para o qual se procura uma resposta, ou de
uma hipotese, que se queira comprovar, ou, ainda, descobrir novos fendmenos ou as
relagdes entre eles (Lakatos € Marconi, 1991).

A presente pesquisa possui caracteristicas qualitativas de cunho
fenomenologico em virtude de possuir uma perspectiva de que o mundo e a “realidade”
ndo sdo objetivos e exteriores ao homem, mas socialmente construidos e recebem um
significado a partir do homem (Roesch, 1999).

Do ponto de vista qualitativo, foram realizadas pesquisas documentais ¢
entrevistas semi-estruturadas com o objetivo de levantar registros organizacionais
concretos, assim como as percepcdes de gerentes, chefes e diretor sobre a realidade
organizacional. Do ponto de vista quantitativo, foram aplicados questiondrios na base
operacional.

Em relagdo a estratégia de pesquisa, Yin (1994) delineia alguns elementos que
caracterizam os tipos de estratégia de pesquisa, sugerindo que esta estratégia é funcdo da
pergunta de pesquisa, controle sobre os eventos e temporalidade dos eventos, conforme
tabela 3.1 de estratégia de pesquisa a seguir:

Tabela 3.1 Estratégia de pesquisa



76

Estratégia Forma da pergunta de Requer controle sobre Focado em eventos
pesquisa eventos comportamentais contemporaneos ?
?

Experimento Como, por que Sim sim

Survey quem, o que, onde, Nao Sim
quanto

Analise de arquivo quem, o que, onde, Nio Sim/néo
quanto

Historia Como, por que Nao Nao

Estudo de caso Como, por que Nao Sim

Fonte: Yin (1994)
A estratégia adotada nesta pesquisa foi o estudo de caso, que permite ao
investigador reter as caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida real - tais

como ciclos de vida, processos organizacionais € gerenciais, mudancas, relagdes

internacionais e maturacdo de industrias (Yin, 1994). Além disto, segundo o proprio Yin
(1994), pode-se usar mais de uma estratégia em qualquer estudo (por exemplo, uma
“survey” com estudo de caso ou um estudo de caso com uma ‘“survey”). As vdrias
estratégias ndo sdo mutuamente exclusivas.

Embora, geralmente, visto como uma estratégia de pesquisa qualitativa, nada
impede que os estudos de caso se utilizem de evidéncias quantitativas. De fato, o contraste
entre evidéncias quantitativas e qualitativas ndo distingue as vérias estratégias de pesquisa
(Yin, 1994). Portanto, o estudo de caso nao deve ser confundido com pesquisa qualitativa
(Schwartz&Jacob, 1979; Strauss&Corbin, 1990; Van Maanen, 1988; Van Maanen, Dabbs,
&Faulkneer, 1982 apud Yin, 1994). O essencial na pesquisa € o rigor da metodologia. Jick
(1979) ressalta a importancia de se utilizar uma metodologia de pesquisa rigorosa visando
melhorar a sua validade e confianga. Pesquisa rigorosa refere-se ndo apenas a métodos
quantitativos, mas qualitativos também ou os dois a0 mesmo tempo.

Ainda, segundo Yin (1994), existem cinco tipos de aplicacdo para o estudo de
caso.

1. a mais importante € explicar as relagdes causais entre intervencdes da vida

real que sdo muito complexas para “surveys” ou estratégias experimentais;
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2. descrever uma intervengdo e um contexto de vida real ocorrido;

3. ilustrar certos topicos contidos em uma avaliagdo, no modelo descritivo, até
mesmo de um ponto de vista jornalistico;

4. explorar as situagdes em que a intervencdo que esta sendo avaliada nao
possui um conjunto de resultados claros;

5. o estudo de caso pode ser uma meta-avalia¢do - um estudo de avaliacdo de
estudos (N. Smith, 1990; Stake, 1986 apud Yin, p. 15, 1994).

A tabela 3.2 lista os 4 testes mais utilizados para a validade e confiabilidade
dos estudos de caso ¢ as taticas recomendadas para garanti-las neste tipo de pesquisa,
assim como a referéncia cruzada com a fase da pesquisa quando a tatica deve ser usada

(Yin, 1994, p.32). Nesta tabela , ja deslumbram-se as taticas que serdo utilizadas no

trabalho.
Tabela 3.2 Validade e confiabilidade de estudos de caso
Teste Titica de Estudo de Caso Fase da Pesquisa
Validade do construto uso de multiplas fontes de Coleta de dados
evidéncia
Validade interna fazer “pattern-matching” Andlise de dados
Validade externa Uso de replicagdo Desenho de pesquisa
légica em multiplos estudos de
caso
Confiabilidade uso do protocolo de estudo de caso Coleta de dados

Segundo Kidder & Judd apud Yin (1994).

De acordo com Yin (1994, p. ), definem —se os conceitos de validade e
confiabilidade da seguinte maneira:

Validade do construto: estabelece medidas operacionais corretas para os
conceitos estudados;

Validade Interna: estabelece a relagcdo causal, onde certas condi¢des sdo tidas
como condutoras de outras, distinguindo-se de relagdes espurias;

Validade Externa: estabelece o dominio pelo qual os aspectos estudados




78

podem ser generalizados;

Confiabilidade: demonstra que as operagdes de estudo - tal como
procedimento de coleta de dados pode ser repetido com os mesmos resultados.

Tsang (1997) afirma que “varias metodologias de pesquisa tem sido usadas,
tais como: simulagdes, questionarios, estudos de caso e outros (p.82)”. Entretanto, esta
pesquisa pode ser caracterizada como descritivo-qualitativa. Foi utilizada a estratégia de
estudo de caso descritivo com enfoque tanto em analise estatistica (descritiva) dos
questionarios quanto em analise qualitativa de documentos e entrevistas semi-estruturadas,
contrariando a viso que sustenta que o estudo de caso é apenas uma ferramenta

exploratoria e ndo pode ser usada para descrever ou testar proposi¢oes (Platt, 1992 apud

Yin, 1994).

3.1 Populacio e amostra

A populagao desta pesquisa ¢ representada pelos funcionarios operacionais que
estdo dedicados a operacdo da TV Guararapes, assim como a seus gerentes, chefes e

diretor, perfazendo um total de 57 pessoas, conforme o grafico seguinte:

Grafico 3.1
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Distribuicao percentual da populagao da
empresa pesquisada

37% 5% 5% 1% O Administragéo

M Comercial

O Jornalismo e
Programacéao

O Técnica

M Diretoria/Assessoria

42%

Deste nimero, 51 sdo classificados como funcionarios, 03 como gerentes, 02
como chefes e apenas 01 diretor e distribuidos nas areas representadas no grafico anterior,

conforme tabela a seguir:

Tabela 3.3 Distribuicdo dos funcionarios por area

Area Quantidade
Administragdo 3
Comercial 6
Jornalismo e Programagao 24
Técnica 21
Diretoria/Assessoria 3

Total 57

Ressalta-se que as estruturas fisica, gerencial e operacional da TV Guararapes
estdo compartilhadas entre dois negdcios distintos: a TV Guararapes e a Radio Clube de
Pernambuco. Portanto, para efeito de limitagdo do estudo, ndo se considerou como parte
da populagdo aquelas pessoas dedicadas exclusivamente a Radio Clube de Pernambuco,
apesar de estarem no mesmo prédio ¢ ser em subordinadas a um gerente da TV

Guararapes.

Duas amostras desta populagdo foram utilizadas no levantamento de dados.
Para os dados extraidos da base operacional da empresa foi aplicado um questionario a

uma amostra de 21 respondentes do nivel operacional, escolhidos por conveniéncia, das
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quatro geréncias existentes (técnica/operacional, jornalismo/programagao,
administracdo/operagcdes comerciais ¢ comercial), ou seja, foram repassados os
questionarios para as pessoas que estavam no momento de visita do pesquisador durante o
periodo de abril a junho de 2001. A distribui¢ao das amostra consta no grafico 3.2:

Grafico 3.2

Distribuicao percentual da amostra de
pesquisa

5% @ Técnica e Operacional
47%

10%

W Jornalismo e
Programagéo
O Comercial

14%

O Administracao

M Diretoria/Assessoria
24%

Buscou-se ao maximo manter uma relagdo entre o percentual da distribuicao
dos funcionarios da populagdo com os respondentes na amostra de pesquisa, entretanto,
notadamente, foi sentida uma grande dificuldade de se obter os questionarios de pesquisa
na area de jornalismo, especificamente na chefia de redagdo. Acredita-se a perda relativa a
limitagdo da area de jornalismo e programagdo possa ser minimizada, haja vista que o

entendimento objetivo transcende os aspectos interdepartamentais.

Uma segunda amostra foi feita com todos os chefes, gerentes e o diretor geral.
A populacdo total consistia de seis pessoas e todos foram incluidos na amostra. Os dados
desta amostra foram levantados através da realizacdo de seis entrevistas semi-estruturadas
durante o periodo compreendido entre janeiro e mar¢o de 2001 e uma entrevista final com

o diretor da empresa no més de julho de 2001.
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3.2 Coleta de dados

Quando se fala em coleta de dados e informacgdes, subentende-se o registro
sistematico do conjunto de elementos que estd associado ao comportamento de um
fendmeno, sistema ou conjunto de fendmenos e sistemas (Oliveira, 1988).

As evidéncias para estudos de caso podem vir de varias fontes, tais como:
documentos, registros arquivados, entrevistas, observacdo direta, observagao participante e
artefatos fisicos (Oliveira, 1988).

De acordo com Yin (1994, p.91), um exemplo de estudo de caso que usou uma
variedade de fontes ¢ a pesquisa de Gross et al (1971), Implementando Inovagoes
Organizacionais. Este estudo incluiu uma survey estruturada com um grande numero de
professores, entrevistas abertas com um numero menor de pessoas-chaves, um protocolo
de observacao para medir o tempo que os estudantes gastavam para realizar varias tarefas e
revisdo de documentacdo organizacional ~ Os métodos de coleta de dados utilizados no
presente estudo foram semelhantes, ou seja, foram utilizados os seguintes instrumentos
para coleta de dados:

e a entrevista: uma das mais importantes fontes de informacdo, ¢ uma das
mais importantes em um estudo de caso. Essa conclusdo talvez seja surpreendente, em
funcdo da usual associagdo entre entrevistas e “survey” (Yin, 1994, p.84);

e A técnica de “survey”: pode minimizar os viéses das entrevistas (Yin,
1994);

e analise documental de dados secundarios;
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A aplicacdo do questiondrio ficou sob a responsabilidade dos gestores em
fun¢do da dificuldade de encontrar um horario especifico para o pesquisador aplicar e
recolhé-lo na empresa, possivelmente afetando a plena compreensdo de alguns quesitos
pelos respondentes.

Entrevistas semi-estruturadas - paralelamente, foram realizadas entrevistas
semi-estruturadas, conforme apéndice 02, com os seguintes gestores: diretor geral, gerente
comercial, gerente de administragdo e operagdes comerciais, gerente técnico e operacional,
chefe de programacao e chefe de jornalismo, perfazendo um total de 6 entrevistas, com
tempo médio de 1 hora e trinta minutos por entrevista. Para manter a confidencialidade,
ndo registrou-se nenhuma identificagdo explicita dos respectivos entrevistados. As
declaracdes dos entrevistados foram gravadas e, posteriormente, transcritas pelo
pesquisador.

O roteiro de entrevista foi desenhado com base no questiondrio operacional nos
aspectos relativos ao processo de aprendizagem, tipo de aprendizagem e bloqueadores e
facilitadores da aprendizagem, para coletar dados comparaveis visando confrontar as
percepgdes do nivel gerencial ¢ do nivel operacional sobre a realidade organizacional. Em
relacdo aos aspectos estruturais, focalizados nas entrevistas, buscou, fundamentalmente,
em Mintzberg (1995) a base tedrica que resultou nas perguntas referentes a esta dimensao.

Pesquisa documental - buscou-se usar também dados secundarios que
validassem os dados levantados nas entrevistas e questionarios, mas apesar da abertura da
empresa em fornecer o que fosse preciso, poucos documentos foram encontrados para
oferecer sustentacdo a este proposito . Nota-se que a falta de documentagdo sobre
estruturas, processos ¢ sistemas é, por si s6, um dado relevante aos propositos desta
pesquisa. Nao obstante a escassez de documentos relevantes, ressalta-se a importancia

dada a analise documental (Roesch apud Foster, 1994).
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Durante as entrevistas com os gerentes, evidenciou-se a existéncia de forte
relagdo entre a TV Guararapes (retransmissora da BAND) ¢ o Grupo Associados a que
pertence a empresa, representado localmente pelo Diarios de Pernambuco. Sendo assim,
buscou-se entrevistar a gerente de Recursos Humanos do Diarios de Pernambuco,
responsavel por alguns aspectos inerentes ao objeto de pesquisa e, por conseguinte,
minimizando a dificuldade de coleta dos dados documentais, haja vista que a gerente foi
indicada como a unica pessoa que poderia possuir as informagdes descjadas. Esta
entrevista foi conduzida ao longo do roteiro elaborado para levantamento de informacdes
documentais, apéndice 03, tornando-se, portanto, de grande valor na busca de evidéncias
sobre o tema.

Observacao direta - a observagéo direta do pesquisador também foi relevante,
em funcdo do que afirma Roesch (1999, p.165) que “normalmente, tais fontes sdo

utilizadas para complementar entrevistas ou outros métodos de coleta de dados.”

3.3 Analise de dados

Ap0s a coleta de dados através da aplicagdo da entrevista no nivel executivo
com seis pessoas, dos questionarios com 21 pessoas, da observagdo, da entrevista com a
gerente de Recursos Humanos do Associados em Pernambuco e de alguns documentos
conseguidos nesta ultima entrevista, iniciou-se a fase de analise de dados compreendendo
uma abordagem predominantemente descritivo-qualitativa, embora também utilizou-se,

com papel secundario, a abordagem descritivo-quantitativa. Destaca-se a utilizacdo da
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técnica pattern-matching para desenvolver o comparativo entre os dados levantados e a

teoria referenciada, oferecendo validade interna ao estudo (Yin, 1994).

3.3.1 Analise qualitativa

A parte qualitativa foi vista através da utilizagdo de analise documental e
analise de conteido das entrevistas realizadas com os seis gerentes da TV Guararapes e do
gerente de Recursos Humanos do Diario de Pernambuco.

Anadlise documental - a analise de documentos, segundo Richardson (1989),
permite averiguar as manifestacdes que registram fendmenos sociais, fazendo a sua fiel
determinacdo. As fases se compdem da pré-analise, da andlise do material e do tratamento
do resultado.

A pré-analise foi realizada através da identificagdo prévia do tipo de
documentagdo que potencialmente possibilitasse a averiguacdo de dados relevantes a duas
dimensdes do estudo: estrutura e processos de aprendizagem organizacional. Foi criado
uma matriz de categorizagdo documental (apéndice 04) que buscou elencar os documentos
por dimensdo. Posteriormente, quando foi constatado que a TV Guararapes ndo possuia
tais documentagdes, foi entregue a geréncia de Recursos Humanos e utilizada para roteiro
da entrevista. Na fase de andlise, identificou-se a documentagdo coletada e comparou-se
com a matriz de categorizagdo documental para utilizacdo do material na analise
propriamente dita.

Analise das entrevistas - as entrevistas semi-estruturadas foram gravadas com
prévia autorizagdo dos entrevistados, resguardando-se sua identidade. Transcritas, foram

tratadas com a técnica de analise de contetido com unidade de medida as palavras e frases
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que, de acordo com Bardin “é um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes
visando obter, por procedimentos sistematicos ¢ objetivos de descricdo do contetido das
mensagens, indicadores - quantitativos ou ndo - que permitem a inferéncia de
conhecimentos relativos as condigdes de producao/recepcdo (variaveis inferidas) destas
mensagens”.

A seguir, serdo apresentadas as principais fases propostas por Bardin (1987)
durante o momento de utilizacdo da técnica de analise de conteudo:

a) Pré-andlise - a pré-andlise tem por objetivo "tornar operacionais e
sistematizar as idéias iniciais, de maneira a conduzir a um esquema preciso de
desenvolvimento das operagdes sucessivas, num plano de analise" (Bardin, 1987). Nesta
etapa foi criada uma matriz de codificagdo de entrevista (apéndice 05) com objetivo de
identificar o relacionamento entre as perguntas da entrevista e as dimensdes pesquisadas;

b) Codificagdo - ainda segundo Bardin (1987), as unidades de registro mais
utilizadas na analise de contetido sdo: palavra, tema, objeto, personagem, acontecimento ¢
documento. Os critérios que se pode utilizar para a realizagcdo da codificagdo podem ser de
diferentes tipos, como por exemplo: a presenca ou a auséncia no texto das unidades de
registro, a freqliéncia com que dita unidade aparece no documento, o sentido positivo,
negativo ou neutro com que ¢ tratado o tema ou fendmeno na unidade de registro. Assim,
apos a decomposicdo do discurso, sera feita a codificagdo dos termos que, em seguida,
serdo agrupados em subcategorias e em categorias a serem definidas. Neste estudo, optou-
se pela utilizagdo do tema como unidade de registro.

c) Categorizagdo - este ¢ o proximo passo na analise de conteudo e envolve a
criacdo ou a formacao do sistema de categorias, considerada como a fase mais significativa
desta técnica. As categorias podem ser estabelecidas pelo investigador, a partir de

diferentes formas, entre as quais podemos citar: a revisdo tedrica e conceitual do objeto de
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estudo, sistemas de categorias previamente formulados por outros autores ou opinides de
especialistas sobre o objeto de estudo (Bardin, 1987).

d) Analise e interpretacdo - este ¢ o nivel mais elevado - muitas vezes
controvertido - da analise de contetido, envolvendo emitir conclusdes sobre o contetido no
seu contexto.

Ressalta-se que o objetivo da utilizacdo da anélise de contetido foi buscar
objetivacdo e sistematizagdo do conteudo transcrito, assim como sua utilizacdo para
triangulacdo com os dados levantados por outros métodos, minimizando os viéses de

subjetividade do pesquisador e fortalecendo o rigor cientifico a que a pesquisa se dispde.

3.3.2 Analise quantitativa

Para a analise quantitativa buscou-se identificar uma matriz de codificagdo dos
questionarios e as variaveis de andlise (apéndice 6). Como foi explicitado na secdo 3.2
(coleta de dados), as perguntas referentes a variavel estrutura organizacional foram
escolhidas de forma a identificar as caracteristicas de flexibilidade e rigidez, fundamentais
para a fase de relacionamento das variaveis do estudo.

A andlise dos dados foi baseada em estatisticas descritivas simples com

apresentacao da distribuicdo percentual dos respondentes por pergunta.

3.4 Definicao constitutiva (D.C) e operacional
(D.O)de termos e variaveis

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
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D.C.: ¢ a soma total das maneiras pelas quais o trabalho ¢ dividido em tarefas
distintas e como ¢é feita a coordenagdo entre estas tarefas ( Mintzberg, 1995). A estrutura
organizacional sera verificada a partir de 10 variaveis: especializagdo na tarefa,
formalizagdo do comportamento, agrupamento, dimensdao da unidade, treinamento,
doutrinagdo, sistemas de planejamento e controle, instrumentos de interligacao,
descentralizagdo vertical e horizontal.

1) Especializag@o na tarefa

D.C.: compreende a divisdo basica do trabalho (Mintzberg, 1995). Esta
variavel sera operacionalizada pelos conceitos de especializagdo vertical e horizontal.

1.1) - Especializagédo horizontal

D.C.: Consiste na subdivisdo de tarefas desempenhadas pela organizagdo entre
os seus membros ao longo do fluxo de trabalho.

D.O.: "o nimero de cargos diferenciados existentes nos niveis estratégicos,
taticos e operacional, bem como a forma de execucdo das tarefas na empresa" (Machado-
da-Silva &Alperstedt apud Valadio, 1997).

1.2)- Especializagao vertical

D.C.: Separa o desempenho do trabalho da sua administragdo, ou seja, o
controle ¢ transferido para um chefe com a visdo de cima necessaria para coordenar as
tarefas por supervisdo direta ou um analista que possa realizar isso pela padronizagdo
(Mintzberg, 1995).

D.O.: valor que mensure a quantidade funcionarios por supervisores e/ou
quantidade de atividades padronizadas passiveis a fiscalizagdes.

2) Formalizacdo do comportamento

D.C.: regras escritas, em termos de tipo, especificidade (grau de detalhamento)

¢ abrangéncia (niveis e dareas de incidéncia) (Machado-da-Silva &Alperstedt apud
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Valadao, 1997).

D.O.: sera verificada por meio de registros oficiais ¢ da percepcdo dos
membros para determinar o niimero de procedimentos e as operagdes para cada tarefa
(Valaddo, 1997).

3) Treinamento

D.C.: o treinamento ¢ o processo pelo qual sdo ensinados habilidades e
conhecimentos relacionados com o trabalho (Mintzberg, 1995).

D.O.: sera verificada por meio de registros oficiais a experiéncia académica
dos funcionarios e a quantidade de treinamento média (pds-contratacdo) oferecida aos
mesmos.

4) Doutrinagao

D.C.: a doutrinacdo é o processo pelo qual as normas organizacionais sdo
adquiridas, ou seja, refere-se ao processo pelo qual um novo membro aprende o sistema de
valores, as normas e os padrdes de comportamento exigidos pelo grupo no qual ele esta
sendo admitido (Schein apud Mintzberg, 1995).

D.O.: sera verificada através do levantamento da percep¢do dos membros de
como os valores empresariais explicitados foram repassados e como valores implicitos
foram aprendidos: historias dos mais antigos, normas escritas de conduta, contato com
mentor, processo sistematico de socializagdo e outras formas.

5) Sistemas de planejamento e controle

D.C.: o controle de desempenho tem um significado preciso de padronizar os
resultados, enquanto, o planejamento para a agdo - porque determina agodes especificas -
assemelha-se a formalizagdo do comportamento (Mintzberg, 1995).

D.O.: serdo verificados, junto aos diretores, quais os sistemas de planejamento

e controle, suas finalidades, forma de funcionamento e equipes controladas.
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6) Instrumentos de interligacao

D.C.: "...as organizacdes desenvolvem um amplo conjunto de esquemas para
estabelecer contatos para interligacdes entre pessoas, esquemas que podem ser
incorporados a estrutura formal" (Mintzberg, 1995).

D.O.: sera verificada a existéncia de instrumentos de interligagdo, tais como:
forcas-tarefa, comissdes permanentes, gerentes integradores e estruturas matriciais.

7) Descentralizagéo vertical

D.C.: refere-se a delegacdo do poder de tomar decisdes descendo pela cadeia
de autoridade, da cupula estratégica para a linha intermediaria. Este pardmetro esta focado
no poder formal - fazer as escolhas e as autorizar. (Mintzberg, 1995).

D.O.: o numero de niveis hierarquicos que separam o executivo principal dos
empregados que trabalham na operacao (Robbins apud Valadio, 1997)

8) Descentralizac¢ao horizontal

D.C.: refere-se a distribuicdo de autoridade no que concerne a tomada de
decisdo nas organizacdes (Machado-da-Silva & Alperstedt apud Valadao, 1997).

D.O.: sera avaliada pelo nivel de participagdo dos empregados no processo
decisorio, detectada a partir de analise de documentos organizacionais e instrumento de
pesquisa (Valadao, 1997).

9) Agrupamento de unidades

D.C.: ¢ o meio fundamental de coordenar o trabalho na organizacao
(Mintzberg, 1995).

D. O .: ser4 avaliada pela distin¢do entre o tipo de agrupamento por mercado,

englobando as bases de resultado, cliente e local; ¢ o agrupamento por funcéo,

compreendendo as bases de conhecimento, habilidade, processo de trabalho e funcao

(Mintzberg, 1995).
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10) Dimensao da unidade

D.C.: 0 quédo grande deve ser cada unidade ou grupo de trabalho (Mintzberg,
1995).

D. O .: nimero de funciondrios por geréncia € o respectivo mecanismo de
coordenacdo (Mintzberg, 1995).

PROCESSOS DE APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

D.C.: aprendizagem pode ser entendida como os varios processos através dos
quais habilidades e conhecimento sdo adquiridos por individuos e convertidos, através
deles, para a organizacdo (Bell apud Figueiredo, 2000). Tais processos serdo verificados
através dos quatro sub-processos identificados por Figueiredo (2000):

1) Processos de aquisi¢@o externa de conhecimento

D.C.: processos através dos quais individuos adquirem conhecimento tacito
e/ou codificado de fora da empresa.

D.O.: sera verificado através de diferentes processos como: importagdo de
especialistas, uso de assisténcia técnica, treinamento no exterior € outros.

2) Processos de aquisi¢@o interna de conhecimento

D.C.: Os processos pelos quais individuos adquirem conhecimento fazendo
diferentes atividades dentro da empresa.

D.O.: serd verificado através de atividades de rotinas didrias ou de
engajamento em aprimoramentos em processos € organiza¢ao da producdo, equipamentos
e produtos.

3) Processos de socializagdo de conhecimento

D.C.: Os processos pelos quais individuos partilham seu conhecimento tacito
(modelos mentais e habilidades técnicas).

D.O.: ser4 verificado através da identificacdo de atividades que envolvam
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observagdo, encontros, solucdo compartilhada de problemas e rotacdo. Treinamento,
também, pode funcionar como um processo de socializagdo de conhecimento.

4) Processos de codificacdo de conhecimento

D.C.: Os processos pelos quais o conhecimento tacito dos individuos (ou parte
dele) torna-se explicito.

D.O.: sera verificado através da identificagdo dos processos pelos quais
conhecimento tacito ¢ articulado em conceitos explicitos, em formatos organizados e
acessiveis, procedimentos, tornando-se facil para entender. Isso pode envolver a
padronizagdo de procedimentos da produ¢do, documentagdo e semindrios internos.

FACILITADORES E BLOQUEADORES DA APRENDIZAGEM -

DC: estruturas e¢ processos que afetam o qudo facil ou dificil é para a
aprendizagem ocorrer ¢ a quantidade de aprendizagem efetiva que pode ocorrer Nevis et
al, (1995, p.76).

DO: elementos identificados através da teoria que possam ser investigados de
acordo com o estado atual na organizacdo e consequente classificagdo

ORGANIZACAO DE APRENDIZAGEM - é uma organizagdo capacitada
em criar, adquirir e transferir conhecimento € em modificar seu comportamento para

refletir sobre novos conhecimentos e “insights” (Garvin, 1993).

3.5 Limitacoes metodologicas

O desenvolvimento de uma pesquisa com o intuito de entender os fendmenos
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que ocorrem no ambiente organizacional representa um verdadeiro desafio em fungdo de
sua complexidade. Assim, a escolha de perspectivas distintas para entender esta realidade,
ao privilegiar um quadro de referéncia tedrico e metodologica, ja representa algum tipo de
limitagdo. Ademais, as principais limitagdes desta pesquisa sao destacadas a seguir.

O método utilizado como tatica de pesquisa, o estudo de caso, ja representa
algum tipo de limitacdo em funcdo de ndo permitir a generalizagdo das conclusdes a outras
realidades organizacionais. Para tanto, busca-se o conceito de transferibilidade que na
pesquisa qualitativa equivale ao conceito de validade externa (Guba e Lincoln, 1994).

Em relagdo ao uso dos questionarios ressalta-se as seguintes dificuldades

percebidas ao longo da pesquisa:

o aconcentragdo de alguns respondentes na terceira resposta da escala Likert
com 5 pontos, o que dificultou a analise em funcdo de ndo se estabelecer em
alguns momentos um padrdo dominante (ex: maioria concentrada em énfase
muito alta ou énfase muito baixa). Este fato foi minimizado com a
utilizagdo dos dados obtidos através das outras fontes de pesquisa;

o a aplicagdo e coleta dos questionarios na base operacional foi realizada em
muitas visitas a empresa, visto que nao havia disponibilidade de concentrar
todos os respondentes em um local para a realizacdo do trabalho. Sendo
assim, alguns questionarios foram aplicados e coletados através dos
gerentes das areas.

o o baixo nimero de questionarios coletados na area de jornalismo, 24% da
amostra, que representa a geréncia com maior volume de funcionarios, 42%
da populacdo que limitou o aprofundamento em questdes intra-gerenciais.
Entretanto, ressalva-se que a wunidade de andlise escolhida foi

organizacional, ou seja, aspectos especificos de determinada area tendem a
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ser diluidos;

o ndo foram utilizados os resultados estatisticos referentes a estrutura
organizacional baseados em Butler, Price et al (1998), em func¢do do volume
de informagdes ja coletadas nas entrevistas serem considerados suficientes
para a caracterizagao desta variavel.

Em relagdo a pesquisa documental, encontrou-se dificuldade em funcdo do
baixo volume de registros na empresa. Este ponto foi contornado através da realizagdo de
uma entrevista extra com a gerente de Recursos Humanos do Diario de Pernambuco,
representante do Grupo Associados, que baseada na relagdo de documentos, posicionou os

pesquisados em relagdo aos fatos.

Outro aspecto, refere-se ao proprio instrumento de entrevista que tem seu
potencial relacionado a credibilidade que o entrevistado deposita no pesquisador, sendo
possivel que algumas pessoas, por se sentirem receosas, ndo tenham manifestado as suas
reais opinides durante as entrevistas, ainda que se tenha garantido o anonimato.

No ambito desta pesquisa, a dificuldade encontrada na literatura de objetivar e
operacionalizar os conceitos foi superada com a ampliagdo do entendimento da
aprendizagem organizacional através da incorporagdo da perspectiva da gestdo do
conhecimento (Nonaka e Takeuchi, 1997) e dos processos de aprendizagem organizacional
(Figueiredo, 2000).

Entretanto, a caracterizacdo ¢ analises dos processos de aprendizagem
organizacional parecem que carecem de um pouco mais de aprofundamento tedrico, mas
ndo foram encontradas outras referéncias além das apresentadas por Figueiredo (2000),

que tornassem a analise mais objetiva.
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4

Descricao e caracterizacao dos dados

Este capitulo se inicia com a contextualizacdo do ambiente externo e interno da
TV Guararapes em fun¢do de sua relagdo direta com as varidveis principais de estudo,
estrutura organizacional e processos de aprendizagem. A continua¢do, com base nos dados
coletados através das entrevistas, documentos, questionarios e observacao, se descrevem e
se caracterizam estas variaveis, bem como os facilitadores e bloqueadores (moderadoras)
do processo de aprendizagem organizacional.

Ressalta-se que a caracterizagdo da estrutura organizacional serd baseada nos
parametros delineadores ¢ nos mecanismos de coordenagdo sugeridos por Mintzberg
(1995), apresentados na se¢do 2.1. Para a caracterizacdo dos processos de aprendizagem
organizacional, segue-se a sugestdo de Figueiredo (2000) para orientar o agrupamento dos
dados em processos de aquisi¢ao (interna e externa) e processos de conversdo (socializacio

e codificagdo).

Adicionalmente, foram considerados como varidveis moderadoras alguns
elementos identificados na se¢do 2.2.2 que poderiam facilitar ou bloquear a aprendizagem
organizacional: compartilhamento de informagdes, avaliacdo de desempenho, objetivos

compartilhados, sentimento de unidade, prejudicar outra area, coeréncia entre o discurso e
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a pratica, referéncia a praticas passadas e aceitacdo de erros legitimos.

Destaca-se que os depoimentos e comentarios que fundamentaram estes

capitulos foram concentrados por se¢do no apéndice 7 (quadro de depoimentos e

comentarios).

4.1 Contexto Ambiental da TV Guararapes

O ambiente da televisdo local mudou sobremaneira nos ultimos anos

acompanhando a tendéncia que parece se consolidar no Brasil e no mundo na industria de

entretenimento e informagdo, aumentando sua complexidade, principalmente, devido a

utilizagdo da tecnologia digital nos seus processos de trabalho e¢ da redistribui¢do do

mercado publicitario, conforme os depoimentos.

Nos planos dos Associados estava o interesse em desenvolver um novo

negocio de televisdo que fosse congruente com as novas tendéncias tecnoldgicas e de

regionalizacdo, tornando real o plano de implantacdo de uma televisdo num tempo recorde,

como se pode constatar no depoimento abaixo:

(13

. em 1980 existia uma TV rentavel (TV Tupi) e o grupo ja
almejava possuir uma nova televisdo. Em 1997 foi elaborado o
primeiro “business plan” juntamente com uma empresa de
consultoria. Em 21 de dezembro de 1999 foi assinada a concessao
para abertura em 01/01/2000, de fato o tempo para implantacao da
televisdo foi de 25 dias. A agilidade foi um ponto marcante na
implantacdo em fungdo da vontade de coincidir com os 50 anos de
TV que foi trazida por Chateaubriand (fundador do grupo), 20 anos
da cassacdo da concessao e a data diferenciada (2000). O prédio foi
recebido em 05.12 para instalagdo de equipamentos.”.

Adicionalmente, destaca-se que alguns gerentes afirmaram que boa parte da
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concepgdo e desenvolvimento do negdcio foi fruto da participacdo direta do atual diretor,
tornando-o co-participante do empreendimento ¢ ndo apenas o executivo principal.

Considerando a complexidade tecnologica da industria, a agilidade na
implantacdo ¢ o dinamismo encontrado nas redagdes dos telejornais caracterizado pela
imprevisibilidade da origem da noticia, acredita-se que se possui evidéncias suficientes
para sugerir que o ambiente de TV local ¢ plenamente dinamico, ou seja, imprevisivel de
acordo com a defini¢do de Mintzberg (1995).

Este entendimento torna-se mais explicito no depoimento do diretor executivo
da empresa, que aponta a dificuldade de desenhar um cenario futuro consistente em fungéo
da falta de previsibilidade, principalmente, nos campos regulatério e econdmico.

13

. no campo regulatério vocé terd muitas mudangas e eu nao
saberia prever quais, ou seja, a legislacdo é imprevisivel (...)
amanha o governo pode liberar que eu faca internet ou telefonia,
mas eu ndo sei dizer se 0 governo vai autorizar ou nao. No campo
econdmico ¢ igual ou pior, em funcdo do fator globalizacdo que
fica cada vez mais proximo do nosso dia-a-dia e a medida que fica
mais proéximo, mais incontrolavel e imprevisivel ela ¢ (...) talvez o
elemento mais previsivel seja o mercado, eu ndo tenho davida em
afirmar e nossa aposta estd neste sentido (...) a televisdo vai se
regionalizar, vai se localizar (...)”.

4.1.1 Ameacas e oportunidades do ambiente de
televisao local

Neste contexto a TV Guararapes se posiciona com fortes diferenciais
competitivos relativos a sua flexibilidade de programagdo frente a grade da BAND, a

busca da adequagdo de sua grade as necessidades regionais com programagdo voltada a
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nichos especificos, a sua tecnologia 100% digital que foi pioneira no Brasil e ao processo
de mudanga do Grupo Associados visando profissionalizar a gestdo de seus negocios.
Como ndo poderia deixar de existir, alguns pontos foram considerados como
ameacas a sobrevivéncia da TV Guararapes, ressaltando-se a dificuldade em alcancar a
rentabilidade prevista no inicio do empreendimento, o alto padrdo de exigéncia do
telespectador brasileiro, o baixo volume de verba publicitaria, o alto custo da producdo
local, o curto tempo de funcionamento da emissora, a baixa audiéncia da BAND e outras

emissoras com foco na programacao local.

4.1.2 Metas futuras e conhecimentos necessarios

Diante do ambiente em que a TV Guararapes se encontra posicionada, buscou-
se identificar as principais metas futuras na perspectiva da equipe gestora. Apesar de
alguma dificuldade, algumas foram mais explicitadas, tais como: o vinculo com o regional,
a interiorizagdo do sinal, a busca da melhoria através dos erros passados € o aumento da
credibilidade junto ao mercado publicitario.

Entretanto, segundo Garvin (2000), os objetivos das organizagdes modernas so
podem ser alcancados desde que a empresa identifique quais os conhecimentos necessarios
para implementa-los de forma efetiva. Diante desta afirmativa, percebeu-se uma grande
dificuldade dos entrevistados em determinar tais conhecimentos.

Apesar da dificuldade citada anteriormente, percebe-se nos depoimentos que

alguns entrevistados acreditam que o conhecimento sobre os anseios e necessidades dos

telespectadores locais (audiéncia) e sobre a qualidade do produto sejam os elementos-
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chave para atingir os objetivos da empresa. Ressalta-se que em pouco mais de um ano de

funcionamento, o nimero inicial de programas locais foi ampliado de 4 para 14 programas.
Adicionalmente, investigou-se no Diario de Pernambuco, controladora da TV
Guararapes, alguma resposta para este questionamento e descobriu-se que foi realizado um
trabalho por uma consultoria externa para identificar as competéncias centrais necessarias
para o desenvolvimento do grupo Associados, incluindo-se a TV Guararapes. Este trabalho
foi realizado com metodologia propria da empresa contratada, coletando-se os dados,
basicamente, por meio de entrevistas e questionarios com a cupula estratégica da empresa
e, apos a identificagdo do cenario do setor, classificando-se as competéncias centrais do
negocio de acordo com a lista abaixo:
e Conhecimento da indistria
e Construgdo de relacionamentos e aliancas estratégicas
o Agilidade de resposta
e Compromisso com o consumidor
e Responsabilidade por resultados
e Capacidade de influenciar
e Tomada de decisdes estratégicas
e Mobilizagdo e desenvolvimento de pessoas
A lista acima foi citada pela geréncia de Recursos Humanos como os
indicadores que devem estabelecer o rumo dos negocios nos proximos anos, inclusive com
o relacionamento com o sistema de avaliacdo de desempenho, destacando-se que o peso de
cada competéncia devera ser compativel com o nivel hierarquico e escopo da fungdo de
cada avaliado.
Entretanto, apesar do diretor geral da emissora entender e concordar com o

desenvolvimento do trabalho citado acima, deixou-se claro que a televisdo deve se alinhar,
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principalmente, com seu papel de provedora de contetido e através deste objetivo principal

assumir a lideranca no mercado estadual, concentrando a estratégia para atingir este

objetivo através da formacdo de aliancas e parcerias estratégicas de conteudo e assim,

esperam converter o conhecimento adquirido para a organizacdo através do lancamento de

novos produtos locais.

4.1.3 Estrutura operacional e administrativa

Para o melhor entendimento das segdes que seguem, pretende-se fazer uma
descricdo sumaria do funcionamento das areas que compdem a TV Guararapes ¢ que
fizeram parte deste estudo, conforme pode ser verificado no organograma da empresa até o
més de junho de 2001, que consta no Anexo 0l. Ressalta-se que as descrigdes sdo
baseadas na experiéncia passada do pesquisador como ex-funcionario de uma emissora de
televisdo, confrontadas com informagdes adicionais ao roteiro semi-estruturado e da
observacao direta.

Nota-se que, apesar da pesquisa estd centrada na TV Guararapes, a estrutura
fisica e alguns funciondrios (nivel gerencial/nivel operacional) estdo também a disposicao
da Radio Clube de Pernambuco (outra empresa do Grupo Associados).

e Jornalismo

Noticia ¢ o produto do jornalismo. Com este objetivo repoérteres, editores,
operadores de sistemas e outros saem todos os dias para a rua com pautas pré-definidas na
busca de seu produto.

O trabalho ¢ iniciado com a coleta de informagdes (apuracdo) que acontece
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através de diversos meios: telefonema, fax, e-mail, jornais escritos, escuta de radio, etc.
Com estas informagdes reunidas, algumas sdo pré-escolhidas para participar de uma
reunido que irda “manter” ou “derrubar” a pauta. A partir dai, as equipes de reportagem
saem para “cobrir” a pauta e, apos a conclusdo, o som ¢ a imagem sdo editados para que
possam ir para o telespectador.

Algumas informagdes sdo complementadas através de reportagens de arquivo
que podem ser encontradas nos centros de documentag@o que funcionam como um estoque
do produto apresentado.

e Programacao/Producio

Programas e cobertura de eventos sdo os produtos da producdo. Nesta area sdo
desenvolvidos os programas de tv locais que vdo ao ar diariamente. A estrutura de
funcionamento esta baseada na utilizacdo da equipe de operadores de sistemas, produtores,
apresentadores e outros profissionais. A quantidade de programas produzidos na emissora
¢ a maior das televisdes locais, mas entre estes programas existe um bom nimero que ¢
parcialmente terceirizado (apresentador e roteiro) ou totalmente terceirizado (apresentador,
equipe e roteiro).

e Técnica e operacional

Esta area tem como produto principal o suporte as reportagens, produgdo ¢ a
manutengdo técnica dos equipamentos. Efetuam todo o controle da recep¢@o do sinal que
vem da “cabeca de rede” (BAND) e transmite o sinal com o padrido de qualidade
estabelecido internamente para a casa dos telespectadores.

Além disso, operam e controlam a inser¢do e qualidade de imagem dos
comerciais apresentados nos intervalos da programagao.

¢ Administracio e operacdes comerciais

Esta area tem como produto principal o suporte em infra-estrutura da empresa ,
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o recebimento de fitas comerciais e suporte a vendas e ainda, a interface com a retaguarda
administrativa e financeira do Diarios de Pernambuco.

Basicamente, todos os servigos de infra-estrutura sao terceirizados (seguranca,
motoristas, locadora, limpeza ¢ manutengcdo em geral), cabendo a area a supervisdo da
qualidade dos servigos. No caso de compras, contabilidade, departamento pessoal e
financeiro sdo centralizados no Diarios de Pernambuco através do repasse da area
administrativa.

e Comercial

O produto da area comercial ¢ a audiéncia. A audiéncia ¢ indicador mais forte
na area comercial e advém do resultado da satisfagdo do telespectador em relacdo aos
jornais e da programagdo. Esta audiéncia pode ser medida minuto a minuto ¢ monitorada
pelas equipes de programacao, porém, as equipes de venda utilizam a média das audiéncias
para vender seu produto bésico e agregar também o patrocinio de quotas de eventos ou
programas da “grade” e do calendario de projetos da emissora.

Um aspecto peculiar ao negocio de televisdo estd relacionado a existéncia de
dois clientes distintos, mas que merecem a mesma atencdo da empresa: o telespectador-
consumidor e o anunciante. Os dois possuem uma forte relagdo entre si, pois o anunciante
busca no intervalo comercial atingir o seu publico potencial identificado pelo perfil e
audiéncia (telespectador) que serd exposto ao apelo publicitario, mas € o anunciante que
representa a fonte de receita das emissoras, visto que o telespectador recebe a informagao

ou entretenimento gratuitamente.

4.1.3.1 Perfil do quadro funcional

Adicionalmente, buscou-se tragar um perfil do quadro funcional da emissora
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e observagdo direta conduzida ao longo das visitas para realizar entrevistas e
aplicar os questionarios de pesquisa.

Todas as fontes de evidéncia foram revisadas e analisadas juntas, logo os
resultados do estudo de caso serdo baseados na convergéncia de informagdes de diferentes
fontes, independente de sua geracdo ser quantitativa ou qualitativa. Este procedimento de
utilizar multiplas fontes de evidéncia, segundo Kidder e Judd apud Yin (1994), oferece

validade ao construto na fase de coleta de dados.

Questionarios - como foi descrito na secdo 3.1, a coleta de dados foi
desenvolvida em todos os niveis hierarquicos da empresa, de forma a facilitar o
entendimento dos comportamentos das variaveis de analise. Para o nivel operacional, foi
aplicado um questionario com 34 afirmativas fechadas, 1 alternativa de multipla escolha e
2 questdes abertas, conforme apéndice 01. As questdes foram elaboradas com base na
operacionalizacdo da fundamentagdo teorica (capitulo 2). Foram utilizadas as defini¢des
de diversos autores sobre os aspectos relacionados aos bloqueadores e facilitadores da
aprendizagem (Morgan, 1996; Mintzberg, 1995; Nevis et al, 1995; Senge, 1990, Nonaka e
Takeuchi, 1997), e em Figueiredo (2000) para avaliar a varidvel no processo de
aprendizagem.

Utilizou-se a escala sugerida por Butler, Price et al (1998) para avaliar a
estrutura organizacional, polarizando de um lado a estrutura flexivel e do outro a estrutura
rigida. Acrescenta-se que nos questionarios foi considerada a polarizacdo sugerida por
Butler, Price et al (1998), através da utilizagdo de um bloco de afirmativas que consideram
a estrutura flexivel e outro bloco a estrutura rigida, buscando-se, portanto, minimizar os
viéses através do uso dos blocos como forma de controle das respostas. A pontuagdo foi
definida através da escala Likert de 5 pontos (énfase muito baixa, énfase baixa, énfase

moderada, énfase alta e énfase muito alta).
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através das informacgdes que constam nas seguintes tabelas:

Tabela 4.1 Distribuicio de funcionarios por area e nivel hierarquico

Area Nivel Gerencial Nivel Operacional Total
Administragdo 1 2 3
Comercial 1 5 6
Programacgao (*) 1 5 6
Redacido (*) 1 17 18
Técnica 1 20 21
Diretoria/Assessoria 1 2 3
Total 6 51 57

Fonte: Geréncia de Recursos Humanos do Diario de Pernambuco.
(*) Estas areas sdo subordinadas a geréncia de jornalismo, mas foram separadas em func¢éo
da auséncia de um gerente para o cargo.

Destaca-se que as areas mais numerosas da estrutura s3o em ordem
decrescente: a Técnica com 21 pessoas (36,84%), a Redacdo com 18 pessoas (31,58%) e a
Programagdo com 6 pessoas (10,53%). Porém, se for considerado que a érea de
Programagdo ¢ Jornalismo faze parte de uma mesma geréncia, tem-se 24 pessoas que

representam 42,11% do total.

Tabela 4.2 Distribuicao de nivel de escolaridade por area

Area 1 Grau 2 Grau 3 Grau ou Total
mais

Administrago 2 1 3
Comercial 2 4 6
Programacdo (*). 1 5 6
Redacdo (*) 8 10 18
Técnica 1 17 3 21
Diretoria/Assessoria 3 3
Total 1 30 26 57

Fonte: Geréncia de Recursos Humanos do Diario de Pernambuco.

A escolaridade da populacdo € representada por 45,61% de pessoas com
terceiro grau ou mais ¢ 54,39% com formacdo até o segundo grau, incluindo-se os
universitarios. Ressalta-se que entre as areas com maior nimero de funcionarios, a
Geréncia de Jornalismo (Redagdo e Programacdo) possui 62,5% dos funcionarios com

terceiro grau ou mais, enquanto que a Técnica possui 85,71% com escolaridade até o
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segundo grau.

Tabela 4.3 Distribuicio de idade dos funcionarios por area

Area Menor De De De 49— | Acima Total
28 anos 28-38 | 38-—-49 |58 58 anos
Administragdo 2 1 3
Comercial 3 3 6
Programacdo (*) 4 1 1 6
Redagdo (*) 5 11 2 18
Técnica 7 7 6 1 21
Diretoria/Assessoria 3 3
Total 15 30 10 1 1 57

Fonte: Geréncia de Recursos Humanos do Diario de Pernambuco.

A empresa ainda tem menos de dois anos de funcionamento e o quadro
funcional esta dividido nas seguintes faixas etarias: 52,63% entre 28 e 38 anos, 26,32%
menores de 28 anos e 21,05% maiores de 38 anos. No jornalismo (redagdo e
programacao), percebe-se que ha uma concentracdo ainda maior acima dos 28 (79,17%),
sugerindo profissionais com experiéncia adquirida em outras empresas, enquanto que na
técnica este percentual cai para 66,67%. Pode-se inferir que a concentracdo dos
funcionarios na faixa etaria entre 28 e 38 anos representa que as pessoas ja possuem alguns
anos de experiéncias anteriores em outras empresas. Observa-se, pois, que no jornalismo o

grupo tende a possuir mais experiéncia profissional que a técnica.

Tabela 4.4 Distribuicao do tempo de experiéncia na empresa

Area Até 6 meses 6al2 12a18 18 a 24 Total
meses meses meses
Administragdo 1 2 3
Comercial 2 1 3 6
Programacao (*) 1 1 2 2 6
Redagdo (*) 1 4 5 8 18
Técnica 3 2 7 9 21
Diretoria/Assessoria 2 1 3
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| Total | 7 | 9 | 16 | 25 | 57

Nota-se que 71,93% dos funcionarios tém mais de um ano de atividade. Tanto
a area Técnica como a de Jornalismo possuem percentuais altos nesta faixa, 76,19% e
70,8% respectivamente. Entretanto, de acordo com dados da geréncia de Recursos
Humanos do Diario de Pernambuco, verificou-se que ao longo de 18 meses, houve uma
grande modificacdo do quadro. Iniciaram as atividades com 20 funcionarios, mas nesse
periodo ja foram admitidas 68 pessoas e demitidas 31. Isto representou um furn-over total
de 49,15%, distribuidos em: 30,51% (espontaneo), 15,25% (for¢ado) e 3,39% (término de

contrato).

4.2 Caracteristicas da estrutura organizacional
da empresa

4.2.1 Mecanismos de Coordenacao

De acordo com a defini¢do de estrutura organizacional utilizada nesta pesquisa,
a estrutura de uma organizacdo pode ser simplesmente definida como a soma total das
maneiras pelas quais o trabalho ¢ dividido em tarefas distintas e como ¢ feita a
coordenagao entre essas tarefas (Mintzberg, 1995). De acordo com o autor, sdo cinco os
possiveis mecanismos de coordenagdo: supervisdo direta, padronizacdo de habilidades,
padronizacdo dos resultados, padronizacdo do processo de trabalho e ajustamento mutuo.

Levantou-se informacdes sobre os mecanismos de controle utilizados na

empresa através de pergunta de multipla escolha (limitada a duas alternativas) onde se
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questionou qual a percep¢ao do funcionario em relacdo a forma de acompanhamento e/ou

avaliagdo das atividades, atingiu-se o seguinte resultado:

Tabela 4.5 Distribuicio de mecanismos de coordenacio

Alternativa Freqiiéncia | Percentual
Acompanhamento direto de suas tarefas pelo supervisor/gerente | 15 71,43%
Confianca nas habilidades adquiridas na sua formagdo e | 12 66,67%
checadas na contrata¢do
Cumprimento de normas definidas para a execucdo de cada | 1 9,52%
tarefa
Alcance dos resultados estabelecidos através de metas 5 23,81%
Nao percebo uma avaliagdo/acompanhamento. A execucdo das | 3 14,29%
tarefas sdo acompanhadas através de comunicagdes informais
estabelecidas pelos componentes de minha equipe

Outros 0

O quadro anterior demonstra uma concentragao nos dois primeiros itens que se

referem, respectivamente, a supervisdo direta e a padronizacdo das habilidades dos

funcionarios. Esta constatagdo foi validada em parte junto ao corpo executivo, que

concentrou suas percepgoes, principalmente, na coordena¢do por meio de padronizagdo de

habilidades e, em alguns poucos casos, por padronizacdo de resultados.

4.2.2 Parametros delineadores

De acordo com Mintzberg (1995) os parametros delineadores consistem em:

especializacdo na tarefa, formalizacdo do comportamento, treinamento e doutrinagdo,

agrupamento ¢ dimensdes das unidades, sistemas de planejamento e controle, instrumentos

de interligacdo, descentralizacdo vertical e horizontal. As se¢des que seguem reportam-se

aos dados levantados referentes a cada um destes parametros.
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4.2.2.1 Especializacido horizontal e vertical

De acordo com Mintzberg (1995), a especializagdo horizontal consiste da
divisdo basica do trabalho e estd dividida em especializagdo vertical e horizontal. A
especializacdo horizontal consiste na subdivisdo de tarefas desempenhadas pela
organizagdo entre os seus membros ao longo do fluxo de trabalho, enquanto que a

especializacdo vertical separa o desempenho do trabalho da sua administracao.

Uma emissora de televisdo esta centrada em dois focos principais: a produgdo
de programas e cobertura jornalistica de noticias diarias. Para descrever as atividades dos
funcionarios envolvidos, existem legislacdes especificas que regulam as relagdes dos
trabalhadores com as televisdes através de dois sindicatos: radialistas e jornalistas.

A Lei 6.615 de dezembro de 1978 regulamenta a profissdo de radialista,
enquadrando o radialista como o profissional de radiodifusdo que exerga fungdes de
administracdo, producdo e técnica. Verifica-se no anexo ao Decreto no 84.134 de 30 de
outubro de 1979 que regulamenta a lei supracitada, uma extensa lista de titulos e
descrigdes das fungdes em que se desdobram as atividades dos radialistas (vide anexo 02)

Por exemplo, para a categoria de tratamento e registros visuais sdo indicadas 10

classificagdes diferentes: operador de controle mestre (master); auxiliar de iluminador;
editor de videoteipe; iluminador; operador de cabo; operador de cdmera; operador de
maquinas de caracteres; operador de telecine; operador de video; e operador de
videoteipe.

Nas trés fungdes reguladas (administragdo, produgdo e técnicas) sdo descritas

16 categorias e 94 atividades distribuidas nestas categorias.
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Adicionalmente, de acordo com o art. 16 da mesma legislacdo, na hipdtese de
acumulagdo de funcdes dentro de um mesmo setor em que se desdobram as atividades
mencionadas no Anexo 02, serd assegurado ao radialista um adicional minimo que varia de
10% a 40%, dependendo da poténcia da antena de transmissao da emissora.

No caso do Sindicato dos Jornalistas, regulado pelo Decreto-lei 972 de 17 de
outubro de 1969, o nivel de divisdes do trabalho é menor. Mesmo assim, sdo 11
classificagdes: redator, noticiarista, reporter, reporter de setor, radio-reporter, arquivista-
pesquisador, revisor, ilustrador, reporter-fotografico, reporter-cinematografico e
diagramador (vide anexo 03).

De acordo com a legislagdo, a TV Guararapes deveria possuir a maioria do
elenco de cargos descritos na legislacdo. No entanto, a distribuicdo dos cargos na empresa
foi montada com algumas distingdes como se pode verificar através da_descricdo e

quantidade de funcionarios a seguir:

° Geréncia Comercial

Gerente 01

Executivo de 04

atendimento

Assist. Comercial 01

o Geréncia administrativa e de operagdes comerciais
Gerente 01

Roteirista 01
Assist.Op.Comerciais 01

. Chefia de Redacgao

Chefe de Redagéo 01
Operadores de 09
Sistemas

Newsman 08




. Chefia de Programagéo

Chefe de programacao 01
Produtor 01
Locutor 01
Locutor/apresentador/animado 01
r

Assistente de producdo 01
Newsman 01

. Geréncia técnica e operacional
Gerente 01
Coordenador técnico 01
Supervisor técnico 01
Técnicos 03
manutengao
Diretor de imagens 01
Programador 01
efeitos graficos
Almoxarife técnico 01
Operador de sistema 12
. Diretoria
Diretor Geral 01
Assessorias 02

Tabela 4.6 Relacio entre nimero de funcionarios por cargo
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Area Funciondrios Cargos Func./cargo
Administragdo 2 2 1
Comercial 5 2 2,5
Programacdo (*) 5 5 1
Redagdo (*) 17 2 8,5
Técnica (*) 20 7 2,86
Diretoria/Assessoria 2 2 1
Total 51 16 3,19

(*) O cargo de newsman e de operador de sistemas encontra-se em mais de uma geréncia,
portanto, foram excluidas 2 unidades da soma de cargos. As fungdes de lideranga ndo
foram computadas.
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Estas tabelas demonstram que a TV Guararapes utiliza uma estrutura de
cargos mais reduzida (16 cargos no total) do que a estabelecida pela legislagdo dos
radialistas e jornalistas, principalmente, em relacdo as atividades dos jornalistas. Percebe-
se que enquanto na legislagdo as fungdes sdo bastante especializadas horizontalmente, na
pratica da empresa a criagdo de nomenclatura de operador de sistemas e newsman ampliou
0 escopo do trabalho tanto na area de jornalismo, quanto na operacdo. O trabalho torna-se,
assim, menos especializado horizontalmente.

Esta decisdo tem gerado alguns transtornos com os sindicatos supracitados, que
alegam se estar infringindo a legislagdo em vigor. A empresa defende a mudanca como
sendo uma adaptacdo a digitalizacdo da emissora. Ressalta-se que o Sindicato dos
Radialistas demonstra um maior desconforto com a situacdo do que o Sindicato dos
Jornalistas.

Outro aspecto que merece destaque, ao se tratar da especializagdo horizontal, ¢
a politica de aliancas na co-produgdo de programas e terceirizacdo de atividades de apoio.
Observa-se que a ampliagdo horizontal das atividades internas parece ser influenciada em
funcdo do alto grau de especializagdo dos fornecedores destes servigos.

Sob o ponto de vista da especializagdo vertical, resgata-se os mecanismos de

coordenagdo da supervisdo direta e padronizagdo de habilidades. O pesquisador observou
um menor grau de especializagdo vertical nas areas onde a escolaridade ¢ mais elevada,
uma baixa relacdo de funcionarios/cargo, e existe um maior grau de profissionalizagdo
caracterizada pela maior idade dos funciondrios. Ao mesmo tempo, existe uma maior
tendéncia a especializag@o vertical, especificamente, na geréncia técnica, onde o nivel de
escolaridade é menor, o numero de funcionarios/cargos ¢ alto ¢ se verifica um menor
tempo de experiéncia profissional. Verifica-se nesta area, também, um grande numero de

funcionarios subordinados a um tUnico gerente (20 funciondrios). Ou seja, observou-se
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uma diferenciagdo em especializag@o vertical nas areas diferentes da empresa.

4.2.2.2 Formaliza¢ao do comportamento

A formalizacdo existe no intuito de reduzir a variabilidade dos
comportamentos, com a finalidade tltima de predizer e controla-los. “Nao importando
quais os meios de formalizacdo — pela funcdo, fluxo de trabalho ou normas — o efeito sobre
a pessoa que realiza o trabalho ¢ o mesmo, ou seja, seu comportamento ¢ regulamentado”
(Mintzberg, 1995, p.40).

Dada esta afirmacdo, buscou-se levantar junto a empresa informagdes que
evidenciassem a quantidade de regras escritas e ndo-escritas necessarias para a execucao
das tarefas e o rigor de utilizagdo das mesmas. A constatagdo foi que no ambito da TV
Guararapes e seus departamentos ndo existe formalizacdo através de material com este
objetivo, como exemplificou o gestor da area administrativa, uma area tradicionalmente
envolvida por regras e procedimentos. Ficou explicito seu interesse em formalizar seus
procedimentos frente a dependéncia das habilidades e experiéncia passada dos
funcionarios.

Diante da falta de formalizacdo constatada na empresa, procurou-se o contato
com a representante do Grupo Associados, que identificou as seguintes normas que ainda
se encontravam em fase de elaborag@o para apresentacdo a TV Guararapes, visando:

1. Autorizacdo, requisi¢do, contratacdo e pagamento de servigos externos;

2. Movimentag@o de pessoal: contratacdo, desligamento, férias, promogoes e

enquadramento;

3. Empréstimo pessoal
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4. Beneficios (assisténcia médico-odontoldgica, tiquete e outros)

5. Viagens e adiantamentos

6. Seguranga no trabalho

7. Critério de remuneragao variavel para a area comercial

Apesar da iniciativa do grupo Associados na formalizagdo de alguns
procedimentos, os gestores ratificaram, nas entrevistas realizadas, que a avaliagdo do
desempenho das equipes estda menos concentrada no cumprimento das normas
estabelecidas e mais nos comportamentos aprendidos no dia-a-dia, como se pode verificar
nos depoimentos.

Estas informagdes sdo validadas com o resultado da pesquisa que busca
entender como o trabalho do funcionario ¢ avaliado, onde se evidencia que 42,86% da
amostra atribuiu énfase alta ou muita alta a avaliacdo realizada através do resultado Diarios

das tarefas , enquanto que 9,52% atribuiu énfase baixa ou muito baixa (grafico 4.1).

Grafico 4.1

A performance de suas atividades é avaliada através das
necessidades do dia a dia ?

4,76% 4,76%

28,57% @ Muito Baixa
W Baixa
0 Moderada
OAlta
14,29% 47,62% W M.Alta
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4.2.2.3 Treinamento e doutrina¢ao

Para Mintzberg (1995), o treinamento ¢ o processo pelo qual sdo ensinados
habilidades e conhecimentos relacionados com o trabalho e a doutrinacdo, refere-se ao
processo pelo qual um novo membro aprende o sistema de valores, as normas e os padroes
de comportamento exigidos pelo grupo no qual ele estd sendo admitido (Schein apud
Mintzberg, 1995).

Na identificagdo deste item verificou-se a experiéncia académica e
profissional dos funcionarios, os procedimentos de contratagdo e a quantidade e tipo
(operacional/comportamental/gerencial) de treinamento oferecido pds-contratacdo do
quadro funcional.

Percebeu-se que o foco das contratagdes concentrou-se em buscar profissionais
“prontos”, isto €, com experiéncia pratica no tipo de trabalho a ser realizado para iniciar as
atividades sem que houvesse um tempo especifico para o treinamento formal. Ou seja, o
processo seletivo foi apoiado na busca de profissionais com habilidades e conhecimentos
previamente definidos, muitos desses vindos de emissoras de televisao local.

Para tanto, foi contratada uma consultoria externa a fim de realizar o
recrutamento e selecdo do primeiro quadro funcional, gerando padronizagdes de perfil,
como pode ser percebido na declaragdo de um gerente:

“... por coincidéncia ou ndo todos os gerentes sdo pos-graduados e isto facilita muito a
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nossa comunicagao...”

Ap6s o inicio das operagdes houve algumas iniciativas isoladas de treinamento
pos-contratacdo, mas sem um direcionamento estratégico especifico e sem o conhecimento
ou registro da geréncia de Recursos Humanos do Diario de Pernambuco que manifestou
em entrevista sua preferéncia de desenvolver um programa de treinamento que envolvesse
as trés empresas do grupo em Pernambuco: Diario de Pernambuco, TV Guararapes e Radio
Clube.

Ressalta-se que durante as entrevistas mesmo quando ndo foram dadas
afirmativas quanto a auséncia de treinamentos, ficou demonstrada a dificuldade em
conciliar a rotina com a necessidade dos treinamentos, conforme depoimento.

Em relagdo a doutrinagdo dos novos funcionarios, também, ndo foi identificado
nenhum processo formal de ambientagdo além da apresentacdo do novo funciondrio aos
demais através de alguma pessoa do departamento e algumas situacdes em que estagiarios
foram enviados para conhecer o funcionamento da BAND em Sao Paulo.

Esclarece-se que o trabalho de televisdo durante muito tempo foi cercado por
atividades mais simples, onde a formagao académica do funcionario ndo era tdo importante
quanto sua experiéncia pratica. Entretanto, percebe-se que a aquisi¢do das novas
tecnologias € novos processos de trabalho demandam por funcionarios profissionalizados.

De acordo com Mintzberg (1995), o trabalho profissional caracteriza-se como
aquele que engloba um corpo de conhecimentos e um conjunto de habilidades, sendo
ambas complexas e ndo-racionais. Isto ndo quer dizer que ndo existam atividades mais
simples e racionais no nivel operacional da empresa, mas a maioria destas foi terceirizada
¢ mesmo as mais simples demanda por mais conhecimento que no passado.

A importancia atribuida as habilidades dos funcionarios é compreendida como

a maneira natural em que a empresa se suporta para se adequar a necessidade de
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conhecimento para operar a empresa € como mecanismo de assegurar que os ocupantes de
cargos apresentem os comportamentos necessarios, face ao baixo nivel de formalizacdo da
empresa, convergindo com o que afirma Mintzberg (1995) que diz que ‘“formalizacdo e

treinamento sdo basicamente substitutos”.

4.2.2.4 Agrupamento e dimensoes da unidade

De acordo com Mintzberg (1995), o parametro de agrupamento tem a ver com
a base em que se agrupa as atividades a serem desempenhadas, visando a sua coordenacdo,
enquanto a dimensdo se diz respeito ao quio grande deve ser cada unidade ou grupo de
trabalho.

A TV Guararapes surgiu como o oitavo negocio de televisdo do Grupo
Associados e, conforme a descricdo da secdo 4.1.1, posicionou-se para atender as
necessidades jornalisticas e de programacao do publico pernambucano, o que se evidencia
em seu “slogan” “Pernambuco no ar”.

Na parte interna da empresa, pode-se verificar na secdo 4.1.3.1 que a
organizagdo foi definida de forma funcional, agrupando suas areas em fungdes especificas
de administracdo, técnica e operacional ,comercial, programacao e jornalismo. No entanto,
existem algumas controvérsias sobre os limites funcionais, como se pode verificar no
depoimento adiante:

“...& complicado responder qual o nimero de pessoas que trabalha
comigo, pois ndo existe uma separagao fisica entre o jornalismo e a
programacdo. A equipe que serve ao jornalismo, serve a

programacao. Eu tenho ligado diretamente, aproximadamente, 15 e
num total uns 30 (diretos).”

Para Mintzberg (1995, p.61), ‘“agrupar por mercado, engloba as bases de
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resultado, cliente e local e agrupar por fung@o, compreendendo as bases do conhecimento,
habilidade, processos de trabalho e fun¢do”. Observa-se, portanto, que os negocios do
Grupo Associados estdo agrupados por mercado. A TV Guararapes ¢ um destes negocios,
agrupada por fun¢do no nivel interno de sua operagao.

Nos aspectos relativos as dimensdes da empresa durante todas as entrevistas e
nos seus diversos momentos, evidenciou-se o recorrente desconforto dos gerentes com o
tamanho reduzido da empresa ¢ as dificuldades encontradas para manter a operagdo com os
57 funcionarios, como se retrata nos depoimentos.

De fato os aspectos referentes a dimensdo da estrutura e amplitude de controle
sd0 polémicos inclusive no cendrio académico, entretanto, neste estudo, considera-se o
entendimento que deva existir um relacionamento estreito entre a dimensao da estrutura e

os mecanismos de coordenacdo (Mintzberg, 1995).

4.2.2.5 Sistemas de planejamento e controle

Para Mintzberg (1995), um plano serve para especificar um resultado desejado
—um padrdo — em algum tempo futuro e o controle serve para avaliar se tal padrao foi ou
ndo alcancado, assemelhando-se a formalizagdo do comportamento. Foram destacados
dois tipos distintos de sistemas de planejamento e controle: um que enfoca a regulagem do
desempenho global (controle de desempenho) e o outro que procura regular acdes
especificas (planejamento para a a¢ao).

A Tv Guararapes ¢ uma empresa que pertence ao grupo Associados e,
portanto, deve rentabilizar o retorno do investimento aplicado no novo negocio.
Evidenciou-se que o controle do desempenho financeiro e econdmico é o principal
indicador acompanhado pelos gestores da empresa, materializado no dia-a-dia através do

or¢amento de receitas ¢ despesas. Durante as observagoes “in loco” do pesquisador, foram
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presenciadas diversas situagdes que demonstraram que o controle dos gastos era uma
prioridade entre os gestores. Em tese, o controle orcamentério poderia ser considerado um
elemento comum numa empresa participante de um grupo de grande porte. No entanto,
alguns entrevistados definiram o processo como uma demonstracdo de “novo
profissionalismo” que o grupo assumiu depois de anos sem valorizar o instrumento, cujo
objetivo ¢ acompanhar o resultado geral da unidade, evitando-se desperdicios de recursos.
O controle do desempenho se estende também para a area comercial que atribui as metas
de vendas individuais com base no orgamento de receitas, utilizadas tanto para medir o
desempenho quanto para o pagamento da remuneragdo variavel deste grupo funcional.

Se por um lado existe uma prioridade evidente em relagdo a gestdo
orcamentaria, em funcdo da demanda por resultado do grupo Associados, por outro lado
existem poucos instrumentos formais de planejamento operacional para o
acompanhamento das tarefas como se pode verificar nos depoimentos.

Este fato sugere que ndo existam outras metas organizacionais além das
definidas no ambito orcamentario que necessitem ser desdobradas em planos operacionais
de rotina. Entretanto, quando se trata de planos para resolver problemas especificos na
empresa, definidos por Mintzberg (1995, p.86) como planejamento para agdo, isto €, “o
meio pelo qual as decisdes ndo-rotineiras € as agdes de uma inteira organizacao,
caracteristicamente estruturada em base funcional, podem ser delineadas como um sistema
integrado”, percebe-se que alguns projetos e programas foram desenvolvidos ao longo do
ano com o intuito de realizar eventos fora da rotina, conforme exemplo a seguir:

“..um bom exemplo seria o Carnaval. A estratégia do Carnaval ¢ decidida
dentro da equipe gestora e depois ¢ definido um responsavel que estara
desenvolvendo além de suas atividades de rotina, também, as atividades do
projeto. As linhas mestra do Carnaval s3o definidas em conjunto, mas caso
haja uma necessidade de mudanga no momento da realizagdo a autonomia ¢é

do gestor do Carnaval. O mesmo procedimento € repetido para outros
eventos.”
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4.2.2.6 Instrumentos de interligaciao

Diante da existéncia de uma diversidade de problemas empresariais que estdo
longe das previsdes dos sistemas de planejamento e controle, as organizacdes devem
buscar mecanismos ou pessoas que possam tornar estes problemas passiveis de solugdes
sistémicas (Mintzberg, 1995). Na TV Guararapes fica evidente que, em funcdo do
pequeno contingente de funcionarios, a dificuldade de formacao de equipes que funcionem
com este propodsito se torna inviavel. Em contrapartida, existe uma expectativa que os
gerentes funcionem como integradores das areas nos referidos problemas, desenvolvendo
as solugdes e “vendendo-as” para os demais gerentes.

Adicionalmente, comenta-se a utilizagdo do ‘“e-mail” como uma nova
ferramenta de comunicacdo utilizada também para este fim, como se percebe nos
depoimentos.

A grande dificuldade em desenvolver o papel de interligacdo estd na
conciliagdo entre o tempo dedicado ao dia-a-dia da emissora e a atividade especial. Em
alguns relatos, justificou-se que para realizar uma atividade com uma maior demanda
analitica, faz-se necessario se ausentar do ambiente do trabalho. Parafraseando um dos

entrevistados, “...¢ necessario se esconder para pensar sobre algo diferente...”.

4.2.2.7 Descentralizacao vertical e horizontal

O uso do termo “centralizagao” e “descentralizagdo” refere-se ao processo
decisorio. Tornou-se algo bastante mencionado na pratica administrativa e remete a

discussdes interminaveis em relacdo a sua aplicagdo ou ndo nas empresas, principalmente,
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apos a massificacdo dos conceitos da gestdo participativa. Entretanto, Mintzberg (1995)
afirma que uma organizagdo descentraliza apenas por trés motivos:

1. Nem todas as suas decisdes podem ser compreendidas em um centro, em

uma Unica mente;

2. Permite que a organizacdo responda rapidamente as condig¢des locais;

3. Constitui um estimulo para a motivagao.

Adicionalmente, salienta-se que a descentralizagdo pode acontecer através da
cessdo do direito do tomador da decisdo a outra pessoa de participar de uma das etapas do
processo decisorio, conforme a seqiiéncia de etapas apresentada por Paterson apud

Mintzberg (1995):

Escolha Autorizacao Execucao

—»{ Informacdo —4 Aviso | —>

Situacio Acio
Fonte: Mintzberg (1995)

Considerando-se o relacionamento entre a TV Guararapes ¢ o Diario de
Pernambuco, observou-se que a cobranca do grupo esta concentrada no resultado do
negodcio. Portanto, do ponto de vista decisorio existe uma descentraliza¢do vertical em
favor da diretoria da emissora limitada ao cumprimento das metas de desempenho
previstas, consoante com os comentdrios de Mintzberg (1995) sobre a descentralizacdo
vertical quando afirma que para uma unidade agrupado com base no mercado o importante
¢ assegurar que a autonomia seja bem utilizada e que cada unidade contribua para as metas
da cupula estratégica.

Na TV Guararapes o processo decisorio, evidenciado pelo nivel de delegacgdo
da autoridade, através da estrutura formal, estd, basicamente, restrita a diretoria da
organizagdo e ao corpo gerencial, ndo se estendendo ao longo da base operacional. Isto

resulta em, basicamente, trés niveis hierarquicos na empresa, sendo dois niveis
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hierarquicos superiores (diretoria e geréncia), e uma delegacdo de autoridade
administrativa e financeira restrita a seis pessoas (diretor geral, gerente comercial, gerente
administrativo e de operacdes comerciais, gerente técnico e operacional, chefe de
programacao e chefe de jornalismo), ¢ limitada a previsao orcamentaria.

Esclarece-se que a principio, em funcdo das nomenclaturas dos cargos (diretor,
gerente e chefe), pode-se inferir que existam trés niveis hierarquicos superiores. Porém, na
realidade, a geréncia de jornalismo encontra-se sem ocupante desde o falecimento do
titular, distribuindo-se as atividades e responsabilidade entre as duas chefias: jornalismo e
programacao, que se reportam diretamente ao diretor geral.

Ainda com base em Mintzberg (1995) traca-se um continuo da
descentralizagdo horizontal que se inicia com o poder em um sé individuo e alcanca a
situag@o onde o poder vai para qualquer participante da organizagdo. Percebe-se, através
dos depoimentos que, apesar de existir uma abertura para a participagdo do grupo, existe
uma relativa centralizacdo horizontal e vertical internamente, principalmente, nos trés
ultimos passos do processo decisorio apresentado anteriormente, havendo entre os gerentes
a permissao para a exposi¢cao de informacodes ¢ avisos.

A diretoria entende a centralizagdo como sendo momentanea, evidenciada no
depoimento a seguir :

“...0 processo decisorio, ainda € centralizado, mais centralizado do
que eu gostaria que fosse, mas atribuo esta centralizagdo ao pouco

tempo de funcionamento da empresa. A participagdo dos
funcionarios ¢ ainda pequena.”

4.3 Caracteristicas dos processos de
aprendizagem na empresa

Considerando o turn-over identificado na se¢do 4.1, evidencia-se que 42,86%
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da amostra pesquisada. Acredita-se que existe énfase alta ou muito alta de perda do
conhecimento com a saida de um funcionario, em relagdo a 23,81%, constatando-se que a
énfase € baixa ou muito baixa, como pode ser visto no grafico a seguir:

Grafico 4.2

O conhecimento adquirido individualmente se perde com a
saida de um funcionario?

19,05%
23,81% 4,76% | @ Muito Baixa
H Baixa
O Moderada
OAlta
19.05% B M.Alta

33,33%

Este fato torna a descrig¢@o e caracterizacdo dos processos de aprendizagem
organizacional cruciais para a efetiva sustentacdo das competéncias da empresa.

O desenvolvimento desta secdo foi realizado através da utilizacdo das
caracteristicas chaves apresentadas por Figueiredo (2000) na secdo 2.2.1. De acordo com
Figueiredo (2000), os processos de aprendizagem podem ser avaliados na base de quatro
caracteristicas (variedade, intensidade, funcionamento interagdo), anexo 04. As
caracteristicas sdo apresentadas a seguir:

e variedade: a presenca de diferentes processos de aprendizagem dentro da

empresa. Pode ser caracterizada como ausente ou presente e pode ser

qualificada como: limitada, moderada ou diversa;

e intensidade: a repetibilidade através do tempo na criacdo, atualizagdo, uso,
aprimoramento e/ou fortalecimento dos processos de aprendizagem. Pode ser

caracterizada como: uma vez, intermitente ou continuo;
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e funcionamento: ¢ considerado fundamental, pois o modo pelo qual as
empresas organizam seus processos de aprendizagem ¢ critico para a
construcdo de competéncias e pode contribuir para fortalecer ou mitigar a

variedade e a intensidade. Pode ser caracterizada como: ruim, moderado, bom

ou excelente;

e interacdo: o modo pelo qual os processos de aprendizagem influenciam um
ao outro. A interagdo entre os processos de aquisicdo e conversdo do
conhecimento ¢ relevante para a construcdo das competéncias. Pode ser

caracterizada como: fraca, moderada ou forte.

4.3.1 Processo de Aquisi¢ao Interna

Um ponto em destaque em todo o desenvolvimento da coleta de dados foi a
recorrente mengdo do pouco tempo da empresa ¢ das dificuldades existentes em comegar
um negodcio num mercado competitivo e limitado em verba publicitaria como foi
caracterizado o mercado local.

Contudo, esta dificuldade, juntamente com a importacdo de tecnologia
considerada o “estado da arte” da televisdo parece fornecer os subsidios necessarios para
que a empresa se torne um espago convidativo para a aquisi¢do de conhecimento interno
para seus funcionarios, como se pode constatar nos depoimentos.

Estas informacdes gerenciais foram confirmadas pelos funcionarios, como se
pode verificar no Grafico 4.3. Dos respondentes, 61,91% entendem que adquirem

conhecimento fazendo diferentes atividades dentro da empresa, ou seja, “aprendem-
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fazendo” atividades das rotinas didrias ou engajando-se em aprimoramentos em processos
e organizacdo da produgdo, equipamentos e produtos (Figueiredo, 2000).

Grafico 4.3

Muito das técnicas utilizadas no dia-a-dia foram aprendidas por
tentativa e erro no dia-a-dia ao longo do tempo ?

4,76%
19,05%
42,86% O Muito Baixa
[ Baixa
OModerada
OAlta
M.Alt
14,29% u a

19,05%

Ressalta-se que as caracteristicas apresentadas parecem possuir forte relacdo
com o contexto, ou seja, o funcionamento desta aquisicdo do conhecimento ndo foi
sistematizado pensando existir uma continuidade futura. Parece ser determinada,
basicamente, pelas condicdes contingenciais ou pontuais. Portanto, classifica-se a

aquisi¢do de conhecimento como um funcionamento moderado, nos termos de Figueiredo

(2000).

Em termos de variedade foi percebido pelo pesquisador que a alta demanda de

experimentacdo observada na empresa tem forte relagdo, também com a pouca pratica dos
funcionarios, € com os novos processos de trabalho e tecnologia, ocorrendo em todas as
areas.

Durante os ultimos dois anos, a necessidade de adaptagdao tem forcado os

funcionarios a continuamente utilizarem o “aprender fazendo” como principal forma de

aquisicdo do conhecimento. Observou-se a presenga, de forma moderada, da interacdo

deste processo de aquisicdo com o processo de socializagdo, consistindo na transmissdo do
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conhecimento tacito individual para outros individuos ou grupo na base da observagao por

alguns funcionarios das atividades realizadas por outros.

4.3.2 Processo de aquisicao externa

Contrastando com o processo de aquisi¢do interna de conhecimento, as

evidéncias sugerem que a intensidade das acdes de aquisicdo externa nio passa de

intermitente desde o inicio da operacdo da empresa. Além disso, apesar de situagdes
especificas de contratacdo de especialistas e treinamento no exterior serem reconhecidas
como recurso auxiliar frente a necessidade de conhecimento diaria, ndo foram vistas como
medidas que deviam tornar-se normais, como se destaca nos depoimentos.

Descendo na hierarquica, nos niveis gerenciais constata-se que existem
algumas oportunidades para a aquisicdo externa de conhecimento, especificamente no
relacionamento com a producdo de programas terceirizados. Foi observado que as equipes
de operagdo e suporte técnico da emissora interagem com as equipes de produgdo dos
programas terceirizados e as agéncias de publicidade, mas foi ressaltado que o
conhecimento destes ndo ¢ repassado para as equipes internas.

Outra situagdo levantada que poderia oferecer a oportunidade de aquisi¢do
externa de conhecimento foi a existéncia de um forte relacionamento entre a area técnica
da emissora e o fornecedor dos equipamentos da empresa. Entretanto, existem obstaculos
aqui também. Além da dificuldade de encontrar profissionais que conhegam a nova
tecnologia, o proprio fornecedor local ndo possui todo o conhecimento necessario e existe

a dificuldade operacional em prover treinamentos para as equipes conforme item 4.2.2.4.
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Na base operacional , 71,43% dos pesquisados percebem uma énfase baixa ou
muito baixa em relacdo a contratagdo de especialistas externos ¢ consultores, como pode
ser constatado no grafico abaixo.

Grafico 4.4

Muito das técnicas utilizadas no dia-a-dia foram aprendidas com
a contratacio de especialistas externos, consultorias ou
treinamentos ?

1005y H76% 4,76% 52,38%
y ()

@ Muito Baixa
W Baixa
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OAlta

H M.Alta

19,05%

Esta percepcdo esta reforgada pelo depoimento de alguns gerentes:

“..treinamento ¢ um investimento para a empresa., mas eu ndo tenho nada
voltado a area administrativa.”

“..0 treinamento tem que ser continuo, principalmente, em fun¢do das
atualizagOes de software.”
Do ponto de vista da variedade deste processo, pode-se identificar a existéncia
de diversas possibilidades nos paragrafos anteriores. Entretanto, quando o aspecto passa a
ser o funcionamento, verifica-se a mesma deficiéncia observada com o processo de
aquisi¢do interna. Existe alguma aquisicdo externa de conhecimento, mas foi observado
pouco planejamento e sistematizagdo, além de certa deficiéncia na comunicagdo das
oportunidades de aprendizagem externa. Portanto, o funcionamento deste processo se

caracteriza como moderado e, tal como a aquisi¢do interna, interage_com o processo de

socializacdo de forma moderada. Na questdo da intensidade, apesar de uma forte alianca

entre os parceiros dos programas ser um elemento continuo e de funcionamento

sistematizado, este fato ndo se traduz na aquisi¢ao de conhecimento, enquanto os exemplos
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de aquisi¢do externa ndo sdo sistematizados, levando-se a sugerir uma classificacdo

intermitente.

4.3.3 Processo de conversao - Codificacao

Os processos de aquisicdo sdo insuficientes em si para a criagdo do
conhecimento e a viabilizacdo da aprendizagem organizacional. Para que isto ocorra, faz-
se necessario que o conhecimento adquirido individualmente seja disseminado ao longo da
organizagdo (Figueiredo, 2000). De forma geral, ndo foram encontradas evidéncias da
existéncia formal de codificacdo do conhecimento individual, seja através de padronizacao
de procedimentos e documentagdo, seja através de seminarios internos ou similares,
conforme depoimentos.

Como excegao, identificou-se algumas poucas iniciativas pessoais € na area de
jornalismo existe a pratica de armazenar as reunides de pauta diarias para que os jornalistas
que nao estejam presentes possam compartilhar das discussdes realizadas como se verifica
nos depoimentos.

Provavelmente, estas iniciativas individuais atenuem a percep¢do dos
funcionarios que responderam a pergunta do grafico abaixo:

Grafico 4.5

empresa estimula a disseminacio do conhecimento adquirido
individualmente pelos funcionirios dentro da organizacio?

9,52% 28,57% . .
19,05% @ Muito Baixa
W Baixa
0 Moderada
OAlta
9,52 MM.Alta

33,33%
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Porém, quando perguntados explicitamente se as estorias e normas de conduta
da empresa foram aprendidas através de registros formais, 47,62 % atribuiram énfase
muito baixa ou baixa.

Grafico 4.6

As estorias e normas de conduta da empresa foram
aprendidas através de resgistos formais ?

14,29% 42,86% | Muito Baixa
9,52% W Baixa
O Moderada
OAlta
28,57% H M.Alta

4,76%

Como a unidade de analise desta pesquisa ¢ a organizagdo e nao 0s grupos

dentro da organizagdo, sugere-se que o processo de codificacdo na empresa é ausente, sem

intensidade, com um funcionamento ruim ¢ fraca interacdo com os demais processos de

aprendizagem.

4.3.4 Processo de conversiao - socializacao

Existem evidéncias que o processo de socializagdo ¢ bem mais difundido,
embora vem sendo adotado, principalmente, no “ensino” do trabalho para os funcionarios
recém-chegados, como se pode verificar nos depoimentos.

Percebe-se nos depoimentos que a utilizacdo deste processo parece estar sendo
reduzida desde o inicio da operagdo, talvez em fungdo dos fatores contextuais que
influenciam também o processo de aquisi¢do interna descrito na se¢do 4.3.1.

Adicionalmente, algumas formas especificas de socializagdo do conhecimento

para aumentar a possibilidade de troca de experiéncias e dissemina¢do do conhecimento
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tacito entre os membros do grupo foram explicitadas em outros depoimentos.

Com base nesses dados, evidencia-se um moderado nivel de interacdo do

processo de socializacdo com os processos de aquisicdo interno e externo. A variedade

presente € diversa. O processo apresenta uma intensidade que vem se reduzindo. Por

tanto, o processo de socializacdo se caracteriza como intermitente, com funcionamento

bom, pois se constata que existe um propoésito objetivo de planejamento e sistematizacdo

do processo.

4.4 Elementos bloqueadores e facilitadores da
aprendizagem organizacional

Com base na revisdo de literatura, identificou-se uma série de fatores que
podem colaborar ou ndo com os processos de aprendizagem. Estes fatores, escolhidos e/ou
adaptados do modelo sugerido por Nevis et al (1995) apresentado na se¢do 2.2.2, foram

categorizados em facilitadores e bloqueadores.

4.4.1 Bloqueadores dos processos de aprendizagem

No presente estudo trés fatores - compartilhamento das informacdes através
dos niveis hierarquicos, os objetivos compartilhados e avaliagdo de desempenho - foram

identificados como bloqueadores da aprendizagem, por ndo serem observados na coleta de
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dados como uma prética corrente na empresa.

4.4.1.1 Compartilhamento das informagoes através dos niveis
hierarquicos

A acessibilidade as informagdes, a abertura das comunicagdes e outras formas
de compartilhamento das informacdes sdo condicdes necessarias para que o debate e
conflito se tornem fontes de desenvolvimento e solu¢do de problemas. A auséncia ou

deficiéncia desses elementos sera sentida mais fortemente no processo de disseminacdo da

informagdo (Nevis et al, 1995).

Desta forma, buscou-se saber qual o nivel de liberdade ao acesso as
informacdes nos trés niveis organizacionais e que tipo de informacdes de cada area sdo
disponibilizadas ou ndo para empresa e por qual razao, registrando-se alguns depoimentos:

Apesar de existir intengdes na dire¢do de uma maior liberdade na comunicagéo
das informagdes, o fato é que ainda existe uma forte centralizacdo das informagdes no
nivel executivo. Estes funcionam como “filtros” que determinam a cessdo ou ndo da
oportunidade aos demais de possuir as informagdes por completo. Estes dados das
entrevistas estdo apoiados pela baixa énfase percebida pelos funcionarios, conforme o

grafico a seguir:

As informacdes empresariais sdo de facil acesso para qualquer
nivel?

5.00% 30,00%
20,00% 2

@ Muito Baixa
W Baixa

O Moderada
OAlta

B M.Alta

25,00%
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Grafico 4.7

4.4.1.2 Objetivos compartilhados

Procurou-se, também, saber se os objetivos empresariais eram verdadeiramente
compartilhados entre os funciondrios. Os gerentes tenderam a responder que ndo havia
compartilhamento dos objetivos, de acordo com os depoimentos.

Apesar desta percep¢do dos gerentes, o nivel operacional, em sua maioria,
demonstrou que percebe positivamente o compartilhamento de objetivos.

Grafico 4.8

Os objetivos empresariais sdo compartilhados com todos os

funcionarios?
. 15,00%
20,00% 20,00% | 5 \uito Baixa
W Baixa
[1Moderada
OAlta
B M.Alta

15,00%
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4.4.1.3 Avaliacio de desempenho

Outro ponto entendido como um bloqueador da aprendizagem, esta relacionado
a existéncia da percepcdo de “gap” entre o estado atual e o estado desejado do
desempenho, tendo em vista que quedas no desempenho podem ser vistas como
oportunidades de melhoria (Nevis et al, 1995). A auséncia ou deficiéncia neste ponto pode
ser verificada como um bloqueador no processo de_aquisicdo do conhecimento.

Nesta pesquisa, verificou-se até que ponto os funcionarios estavam consciente
da avaliagdo de seus respectivos desempenhos, se os gestores utilizavam alguma forma de
comunicagdo para informa-los ¢ qual a periodicidade das avaliagdes, obtendo-se os alguns
comentarios.

Apesar de existirem algumas iniciativas particulares, bem como “feedback” em
funcdo da padronizagdo dos resultados na area de vendas, pode-se perceber que o processo
de avaliagdo do desempenho funcional nao foi sistematizado, mesmo entre os gerentes,
muitos dos quais afirmando que nunca haviam recebido algum retorno em relagdo ao seu
trabalho desde a contratagdo. Em relagdo aos funcionarios foi constatado que 52,38% de
pessoas consideram o procedimento com baixa ou muito baixa énfase na empresa.

Grafico 4.9
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Os funcionarios sdo conscientes das avaliacdes que seus
diretores/gerentes fazem deles?
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4.4.2 Facilitadores dos processos de aprendizagem

A existéncia de um sentimento de unidade entre as equipes, a baixa
possibilidade de uma area prejudicar outra , a coeréncia entre o discurso e a pratica,
andlise de erros e aceita¢do de erros legitimos foram caracterizados como facilitadores dos
processos de aprendizagem por serem identificados na coleta de dados como uma pratica

corrente na empresa.

4.4.2.1 Existéncia de um sentimento de unidade entre as
equipes

A perspectiva sist€émica numa organizagdo pode ser percebida através da
interdependéncia de unidades organizacionais, onde problemas e solugdes sdo vistos em
termos de um relacionamento sistémico e existe uma conexdo entre as necessidades das
unidades e da empresa (Nevis et al, 1995). Este fator possui uma influéncia facilitadora
em todos os processos de aprendizagem: aquisi¢do, disseminagdo e utilizagao.

Com este proposito, identificou-se até que ponto os gerentes percebem que o0s

funcionarios das diversas areas na organizacdo se consideravam parte de um todo
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integrante, colhendo-se alguns depoimentos.

Em relagdo ao corpo executivo, percebe-se uma forte crenga de unidade,
ressaltando-se, inclusive, como um diferencial da empresa. Esta percepgdo ¢ compartilhada
pelos demais funcionarios, conforme o grafico seguinte:

Grafico 4.10

Os funcionarios das demais areas se consideram parte de
uma equipe tinica?

4,76% 19,05%

@ Muito Baixa
B Baixa

O Moderada
OAlta

B M.Alta

28,57%

28,57%

19,05%

4.4.2.2 Possibilidade de uma area prejudicar outra

Tal como o item anterior, este ponto foi levantado para caracterizar uma
perspectiva sistémica da empresa, destacando em que medida um funcionario poderia
interferir negativamente em outra area para ter seu desempenho reconhecido, em quais
situacdes isto poderia ocorrer e se ja haviam presenciado alguma situacdo similar
anteriormente.

Nos questionarios aplicados, a categorizacdo foi validada, haja vista, que
52,38% dos pesquisados acreditam que este tipo de fato possua baixa ou muita baixa

énfase na organizacao.

Grafico 4.11
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Um funcionario de outra drea pode prejudicar um funcionario de
sua drea para que o desempenho do mesmo seja reconhecido ?

14,29% 42,86%
@ Muito Baixa
14 W Baixa
‘ O Moderada
OAlta
B M.Alta

19,05%

4.4.2.3 Coeréncia entre o discurso e a pratica

O envolvimento da lideranca através da articulagdo de uma visdo, do
engajamento na sua implementacdo e frequente interagdo com os membros ¢ considerado
um elemento que pode facilitam todos os processos de aprendizagem organizacional
(Nevis et al, 1995).

Desta forma, pode-se entender a coeréncia do discurso e a pratica das
liderangas como sendo parte integrante deste envolvimento. A partir disso, buscou-se
identificar até que ponto os funcionarios percebiam se as atitudes (agdes) do corpo
gerencial eram coerentes ou ndo com os discursos. Do ponto de vista gerencial ndo existe
davida sobre a coeréncia entre o discurso e pratica, principalmente, quando o avaliado foi a
diretoria, como consta nos depoimentos.

De parte dos funcionarios, apesar de existir uma pluralidade que percebe a
coeréncia (40%) ainda se verifica um numero expressivo (25%) de pessoas que nao
percebem a coeréncia gerencial.

Grafico 4.12
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As acdes dos diretores/gerentes sio coerentes com seus

discursos?
15,00% 25,00%
O Muito Baixa
H Baixa
O Moderada
OAlta
HM.Alta

25,00%
35,00%

4.4.2.4 Analise de erros

A dependéncia do sucesso passado pode ser um limitador dos processos de
aprendizagem, na medida em que se considere que a melhor maneira de operar o negdcio €
aderir as praticas passadas. Do outro lado, erros passados podem ser analisados como
oportunidades de desenvolvimento futuro. Com esta perspectiva, identificou-se se
existiam praticas passadas do Grupo Associados que ndo deveriam ser repetidas e quais
seriam.

Os depoimentos sugerem que as mudangas que estdo ocorrendo no Grupo em
relagdo as praticas passadas estdo sendo avaliadas positivamente pelos executivos da
emissora.

Segundo McGill e Slocum (1995), a “desaprendizagem” abre novos caminhos
para novas praticas e respostas, sendo assim, o pesquisador acredita que o carater
facilitador deste item possui uma relagdo com o processo de aquisi¢do de conhecimento em
funcdo de ndo existir um modelo anterior, nem positivo nem negativo, ao qual se
referenciar as decisdes na empresa, promovendo, assim, uma maior liberdade na busca de

informagdes para operar o negocio.
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4.4.2.5 Aceitaciio de erros legitimos

O suporte para tentar novas coisas, curiosidade sobre como as coisas
funcionam, falhas sdo aceitas e ndo punidas e mudancas nos processos de trabalho,
politicas e estruturas sdo vistas como uma série continua de oportunidades de
aprendizagem (Nevis et al, 1995). A evidéncia da existéncia deste facilitador na empresa

reforga o funcionamento dos_processos de aquisicdo.

Percebe-se nos depoimentos o refor¢o que é dado na busca da melhor forma de
executar as tarefas e da utilizacdo do erro como mecanismo de aprendizagem e
oportunidade de melhoria, entretanto, com ressalvas aos erros cometidos de forma repetida
que sdo passiveis a puni¢des.

Em termos dos resultados do questionario, constata-se que a percep¢do que a
empresa efetivamente demonstra sinais de abertura para erro que provenha de tentativas
inovadoras, pois 76,19% da amostra acredita que este ponto possui alta ou muito alta

énfase na organizacao.
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Grafico 4.13

A empresa aceita erros legitimos ocorridos em fungio de
tentativas de alcancar melhorias de performance ?

0,00%

19,05% 9,52% - -
14,29% @ Muito Baixa

| Baixa

O Moderada
OAlta

B M.Alta

57,14%

4.5 Resumo

Neste capitulo apresentou-se a descricdo e caracterizacdo do contexto
ambiental da TV Guararapes, assim como das variaveis relacionadas no estudo: estrutura
organizacional, processos de aprendizagem organizacional, bloqueadores e facilitadores
dos processos de aprendizagem organizacional, tornando esta se¢do uma sintese das se¢des
precedentes.

Do ponto de vista contextual, a alta tecnologia envolvida, a agilidade na
implantacdo e o dinamismo encontrado nas redagdes dos telejornais, sugerem que o
ambiente de TV local ¢ dinamico e complexo.

Diante deste contexto foram evidenciadas algumas oportunidades: flexibilidade
de programacgdo, busca da adequacdo da programagdo, tecnologia 100% digital e a

profissionalizacdo da gestdo, mas também, algumas ameacas: equagdo econOmica do
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negdcio, o alto padrdo de exigéncia do telespectador brasileiro, o curto tempo de
funcionamento, a baixa audiéncia da BAND e outras emissoras com foco na programacéo
local.

Para enfrentar as ameacas ¢ oportunidades do ambiente caracterizado buscou-
se identificar quais as competéncias que deveriam ser adquiridas, destacando o
conhecimento sobre os anseios e necessidades dos telespectadores locais (audiéncia), a
qualidade do produto e as 8 competéncias indicadas pela area de Recursos Humanos do
Diario de Pernambuco: conhecimento da industria, agilidade de resposta, compromisso
com o consumidor, responsabilidade por resultados, capacidade de influenciar, tomada de
decisdes estratégicas, mobilizagdo e desenvolvimento de pessoas e construcdo de
relacionamentos e aliancas estratégicas; esta ultima mais evidenciada pelo diretor
executivo como sendo a base para o desenvolvimento do objetivo principal de ser lider
estadual no provimento de contetido.

Posteriormente, foram definidas as estruturas operacional e administrativa da
empresa, ressaltando-se a caracterizacdo do perfil funcional através de dados coletados
sobre a escolaridade, idade, tempo de empresa, distribui¢do por geréncia e nivel
hierarquico.

Em se tratando da estrutura organizacional, inicialmente, constatou-se que
existe uma concentracdo na supervisdo direta e padronizagdo de habilidades com
mecanismos de coordenacdo. Em seguida, buscou caracterizar os parametros delineadores

apresentados por Mintzberg (1995), conforme caracterizagdo resumida a seguir:

e Menor ampliagdo vertical nas areas de menor escolaridade em relagdo as de

maior escolaridade;

e baixa especializacdo horizontal;

e baixo nivel de formalizagdo do trabalho;
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e pouco uso de treinamentos ( basicamente encontrados no inicio da

operacio);

e nenhum processo sistematizado de doutrinagao;

e agrupamento por mercado em relacdo ao Grupo Associados e funcional

internamente;

e empresa com menor numero de funcionarios do mercado local e gerando

desconforto interno em relagdo a sua dimensao;

e sistema de planejamento e controle focado no or¢amento anual e na

realizacdo de projetos especificos;

e gerentes percebidos como instrumentos de interligagdo, mas sem tempo para

conciliar a rotina com esta fungao;

e processo decisorio descentralizado verticalmente na relagdo Grupo

Associados e TV Guararapes ; ¢

e centralizado horizontalmente e verticalmente no ambito interno,

principalmente, em fun¢@o da hostilidade do ambiente.

Considerando que a saida de funcionarios da empresa sugere a perda do
conhecimento organizacional, buscou-se caracterizar os processos de aprendizagem
organizacional através dos atributos chaves sugeridos por Figueiredo (2000): variedade,
intensidade, funcionamento e interacdo, destacando a caracterizacao a seguir:

e processo de aquisicdo interna: a) variedade: presente e diversa, b)

intensidade: continua, ¢) funcionamento: moderado e d) interagdo: moderada;

e processo de aquisicdo externa: a) variedade: presente e diversa , b)

intensidade: intermitente, c) funcionamento: moderado e d) interacdo:

moderada;

e processo de socializagdo: a) variedade presente e diversa , b) intensidade:
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intermitente, ¢) funcionamento: bom e d) interagao: moderada;

e processo de codificacdo: a) variedade: ausente , b) intensidade: ausente, ¢)

funcionamento: ruim e d) interacdo: fraca.

Por fim, partindo dos elementos facilitadores sugeridos no modelo de Nevis et
al (1995) seg¢dao 2.2.2, -caracterizaram-se trés elementos como bloqueadores:
compartilhamento das informacdes através dos niveis hierarquicos, os objetivos
compartilhados e avaliacdo de desempenho. Cinco elementos foram caracterizados como
facilitadores do processo de aprendizagem organizacional: a existéncia de um sentimento
de unidade entre as equipes, a baixa possibilidade de uma area prejudicar outra , a

coeréncia entre o discurso e a pratica, analise de erros e aceitagdo de erros legitimos.
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Analise dos dados

Este capitulo se refere, especificamente, a analise dos dados descritos e
caracterizados nas quatro secdes do capitulo 4 (contexto ambiental e o perfil funcional da
TV Guararapes, estrutura organizacional, processos de aprendizagem organizacional e
bloqueadores/facilitadores dos processos de aprendizagem), acrescido de uma quinta se¢do
que trata da relagdo entre a estrutura organizacional e os processos de aprendizagem
organizacional, objetivo principal desta dissertacao.

Ressalta-se que o esfor¢o de analise partiu diretamente das constatagdes
evidenciadas ao longo do capitulo 4 ¢ de sua comparagdo com as bases tedricas
referenciadas no capitulo 2. Este procedimento caracteriza a técnica de pattern-matching
citada como tatica para analise de estudo de caso por Yin, 1994, destacada por oferecer

validade interna a pesquisa.

5.1 Contexto ambiental da TV Guararapes
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Percebe-se que o ambiente da TV Guararapes pode ser caracterizado como

altamente complexo, em fungdo da tecnologia (Mintzberg, 1995, p.139) que representa o

“estado da arte” em televisdo e, predominantemente, dindmico em virtude das
dificuldades de se prever os cenarios futuros da economia e regulamentacao do setor, mas
um pouco mais previsivel em termos de mercado. Para Mintzberg (1995, p.139) ,
“dinamico significa imprevisivel e ndo variavel, pois a variabilidade pode ser previsivel,
como um aumento constante de procura”.

A empresa surge com orientagdo totalmente voltada para atender o nicho de
programacdo local representado pela sua maior grade de programacgdo (14 programas
locais) e flexibilidade para criar seus produtos. Por outro lado encontra uma forte
hostilidade em relagdo ao mercado, em fungdo da baixa audiéncia que representa, do baixo
volume publicitario e das dificuldades or¢camentarias, além de outros pontos expostos na
secao 4.1.

Diante deste cenario e do rapido ritmo de operagdo com que a empresa
funciona, percebeu-se um certo grau de dificuldade dos executivos em relacionar as
ameacas ¢ oportunidades do ambiente com as necessidades de defini¢do das competéncias
centrais do negocio.

Entretanto, a definicdo pelo Diario de Pernambuco das 8 competéncias centrais
dos seus negocios (conhecimento da industria, construcdo de relacionamentos e aliangas
estratégicas, agilidade de resposta, compromisso com o consumidor, responsabilidade por
resultados, capacidade de influenciar, tomada de decisdes estratégicas, mobilizagdo ¢
desenvolvimento de pessoas), juntamente com explicitacdo do diretor geral em relagdo a
necessidade de atingir o objetivo de ser um provedor de contetdo local suportado,
principalmente, através de parcerias e aliangas estratégicas, demonstra que a empresa esta

atenta ao tema. Destaca-se que, segundo Garvin (2000), a deficiéncia no entendimento do
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relacionamento entre o ambiente e a necessidade de conhecimento afeta um grande niimero

de empresas e dificulta a aprendizagem necessaria a formagao das competéncias.

5.1.1 Perfil funcional

Internamente, verificou-se que a estrutura administrativa ¢ composta por 57
pessoas (diretor, gerentes, chefes e outros profissionais) e 4 geréncias (jornalismo,
comercial, administracdo e técnica), o que representa a estrutura mais enxuta do mercado
de televis@o local. Percebe-se, também, que 78,95% da empresa estd dividida entre o
jornalismo (42,11%) e a técnica (36,84%), e que o jornalismo possui 62,5% pessoas com
nivel superior, enquanto que, a técnica possui 14,29%. Outro elemento que merece
destaque ¢ o mais alto percentual de pessoas com mais de 28 anos no jornalismo (79,17%)
em relacdo a técnica (66,67%), o que leva a acreditar que os funcionarios de jornalismo ja
possuam mais tempo de experiéncias anteriores em atividades semelhantes.

Apesar do nivel de andlise do estudo ser organizacional, a grande
representatividade, alta escolaridade, experi€ncias anteriores ¢ o estreito relacionamento

com o produto final levam a crer que se pode categorizar o Jornalismo como um “grupo de

destaque” dentro da estrutura que devido a sua representatividade pode denotar parametros
especificos de analise.

Adicionalmente, salienta-se que os nimeros do “turn over” na empresa
(49,15%), sugerem que a empresa deveria estar preparada internamente para que o
conhecimento individual ndo se perca completamente com a saida dos membros, pois este
fato pode comprometer a qualidade de seus produtos e conseqiientemente, o resultado do
negocio. No entanto, o resultado obtido de 42,86% dos funciondrios ratifica que com a

saida de funcionarios existe perda do conhecimento adquirido.
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Este fato sugere que a empresa pode estar fragilizando a formacdo de suas
competéncias, caso este conhecimento que se perde com a saida dos funcionarios nédo seja

incorporado ao conhecimento organizacional.

5.2 Estrutura organizacional

Diante da descrigdo apresentada na segdo 4.2, destacam-se alguns pontos que
sd0 mais evidentes:
e 0s mecanismos de coordenagdo mais utilizados na empresa sao a supervisao

direta (71,43%) e a padronizacdo de habilidades (66,67%). De fato, os resultados

demonstram que a empresa adota um misto de todos os cinco meios (Mintzberg (1995) - os
cinco mecanismos de coordenacdo foram apresentados em sec¢do 2.1. Nota-se com respeito
aos dois principais mecanismos de coordenacdo identificados, supervisdo direta ¢ a
padronizagdo de habilidade, que Mintzberg (1995) sugere que a supervisdo direta tende a
associar-se com centralizacdo horizontal enquanto a padronizagdo de habilidades tende a
associar-se a descentralizagao horizontal.

e Em relagdo a especializagdo vertical, pode-se constatar que as

caracteristicas da supervisdo direta estdo mais fortemente presentes nas areas de menor

escolaridade, enquanto que se observa uma menor especializacdo vertical nas areas de

maior escolaridade.

e Em fun¢do da ampliagao de atividades de funcdes chaves e o pequeno

numero de funciondrios frente a legislacdo em vigor e a concorréncia respectivamente,

identificam-se na empresa evidéncias de ampliacdo da especializacdo horizontal, apesar do

desconforto manifestado por parte do sindicato e de alguns funcionarios.
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e A empresa ndo apresenta caracteristicas de formaliza¢do do comportamento.

Percebe-se, no entanto, que alguns gerentes ja sentem a necessidade de maior formalizagdo
e o Diario de Pernambuco ja vem apresentando algumas iniciativas nesta dire¢do. A pouca
formalizagdo pode estar relacionada com as varidveis de idade e tamanho. Mintzberg
(1995) afirma que quanto maior forem a idade e o tamanho da organizacdo, mais
formalizado sera seu comportamento. No caso em estudo, a empresa ostenta pouca idade
(menos de 2 anos) e tamanho pequeno em relagdo a concorréncia (57 pessoas).

e Foram identificados exemplos isolados de treinamento e muito pouco de

doutrinacdo dos funcionarios. N3ao se constatou caracteristicas que evidenciem a

sistematizacdo do treinamento e doutrinacdo apds o funcionamento da empresa,

sinalizando uma baixa aderéncia aos dois instrumentos.

e A empresa ¢ agrupada por mercado em termos dos negocios do Grupo

Associados e agrupada por func¢do no nivel interno de sua operagao.

e Em relacdo a dimensao, verificou-se que em funcdo da dupla concentragao
nos mecanismos de coordenagdo (padronizagdo de habilidade e supervisdo direta) e a
padronizacdo dos critérios para distribuicdo dos funciondrios nas areas funcionais, algumas
areas demonstram um desconforto crescente com a impossibilidade de acompanhar as
equipes e confiar nas habilidades dos funcionarios. Este tipo de situagdo esta explicado
por Mintzberg (1995), que observou que se comparada com a supervisao direta, a
padronizagdo esta associada ao maior tamanho da unidade de trabalho.

e Em termos dos sistemas de planejamento e controle da empresa, foram

observadas trés situagdes diversas: (1) o acompanhamento orcamentario (receita e

despesas) como forma de atingir o resultado acordado com o Grupo Associados: (2) a

existéncia de poucos instrumentos formais de planejamento operacional para o

acompanhamento das tarefas funcionais; e (3) realizagdes inovadoras através do
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planejamento da acdo, evidenciado em situagdes envolvendo projetos (Carnaval, Sdo Jodo,

Festival de Inverno e etc.) ¢ eventos (Semana da Seresta, danga, etc.). Ou seja, existe
certa inconsisténcia neste parametro, existindo tanto controle por desempenho (no primeiro
caso), quanto de falta de planejamento e controle (no segundo) e planejamento de agao (no
ultimo).

e Apesar da interligacdo ser, a principio, considerada como atividade que faz

parte do papel dos gerentes, ndo foi constatada a formalizagdo de nenhum tipo especifico

de instrumento de interligagdo. Observou-se, ademais, que as demandas de rotina nos
gerentes interferem negativamente com a possibilidade da plena realizacdo desse papel de
interligagdo horizontal.

e Percebe-se que existe uma descentralizacdo vertical quando se trata da

relag@o entre a TV Guararapes e o Diario de Pernambuco, cobrando-se ao diretor da TV os
resultados financeiros estabelecidos pelo grupo. No &mbito interno, a descentralizagdo
vertical ¢ baixa, pois foi manifestada pelo grupo gestor e diretoria a existéncia de
centralizacdo na tomada de decisdes. Acredita-se que pode estar associada as ameagas
inerentes a novo negocio descritas na se¢do 4.1.1 e, de maneira especial, as dificuldades
financeiras enfrentadas neste estdgio de seu desenvolvimento. Mintzberg (1995) sugere
que a extrema hostilidade em seu ambiente leva qualquer organiza¢do a centralizar
temporariamente sua estrutura. Ou seja, quando uma organizacdo enfrenta extrema
hostilidade, isto ¢, sua sobrevivéncia fica ameacgada, ela precisa poder responder
rapidamente ¢ de modo integrado, e volta-se a seu lider para diregao.

e Em se tratando da descentralizagdo horizontal, percebe-se como ¢

ligeiramente maior que a descentralizagcdo vertical, mas, mesmo assim, bastante limitada,

podendo-se classifica-la como horizontalmente centralizada.

Com base nesta confronta¢ao dos resultados da pesquisa com a fundamentagao
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tedrica, acredita-se que se pode chegar a uma tipologia da estrutura da empresa pesquisada.

Nota-se, em primeiro lugar, que, apesar de ser uma empresa jovem (menos de 2
anos), a TV Guararapes faz parte de um conjunto de empresas do Grupo Associados
liderado no plano local pelo Diario de Pernambuco, empresa que possui uma historia de
mais de 150 anos. O Grupo Associados representa o maior grupo de comunicagéo fora do
eixo Rio-Sdo Paulo.

Na secdo 4.2 foram evidenciadas varias caracteristicas da relagdo do grupo

Associados com a TV Guararapes, tais como: o0 tipo de agrupamento por mercado, o

sistema de planejamento baseado no resultado da empresa, a distribuicdo do orcamento

entre os negdcios, a descentralizacdo vertical em favor da diretoria da TV e a centralizacio

das areas de apoio no Diario de Pernambuco. Percebe-se que tais pardmetros para

delineamento de configuracdo sdo os principais citados por Mintzberg (1995) para

descrever a forma divisionalizada do tipo conglomerada (padronizacdo de resultados,

agrupamento por mercado, sistema de controle por desempenho, descentralizacdo vertical

limitada, mercados diversificados). Mintzberg (1995) também observa, com respeito a

forma divisionalizada, que_com idade e porte, gerentes de linha intermedidria necessitam

de poder. Como também foi apontado por Mintzberg (1995), a forma divisionalizada
costuma ser superposta a outra ou outras nas varias unidades de negocios. Também parece
ser o caso da TV Guararapes, que ostenta configuragdo interna distinta.

Varios aspectos citados por Mintzberg (1995, p.160) parecem relevantes para a
definigdo da configuracdo da empresa pesquisada. Primeiro, “a organizagdo nova tende a
adotar a estrutura simples, ndo importando qual é o seu ambiente ou sistema técnico,
porque ela ndo teve tempo para elaborar a sua estrutura administrativa. Ela ¢ forcada a se
apoiar na lideranga para conseguir que as coisas acontecam, podendo-se concluir que a

maioria das organizagdes passa através da estrutura simples em seus anos de formagdo.”
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Segundo, “a organizagdo em crise, admite a estrutura simples quando a
hostilidade extrema for¢a uma organizagdo centralizar, ndo importando qual sua estrutura
usual.”

Terceiro, “a organizagdo empreendedora parece ser o melhor exemplo da
estrutura simples, combinando quase todas as suas caracteristicas, tanto estruturais quanto
situacionais” (p.161).

Frente a estas afirmagdes, destacam-se alguns pontos tratados na se¢do 4.1 que
convergem para a teoria. Inicialmente, a TV Guararapes ¢ bastante jovem, menos de dois
anos, foi implantada num curto espago de tempo objetivando a sua abertura no dia
01.01.2000. Enfrenta um ambiente verdadeiramente hostil que compromete a sua
viabilidade econdmica e ¢ fruto do desejo empreendedor de seu diretor, juntamente com o
interesse do Grupo Associados em investir em nova emissora de televisdo.

Acrescida a estes pontos comuns nos aspectos situacionais, destaca-se alguns

pontos expostos na sintese inicial desta secdo: centralizacdo horizontal, supervisao direta

como mecanismo chave de coordenacdo, mesmo com grande padronizacdo de habilidades,

ampliacdo vertical limitada e horizontal, pouco treinamento e doutrinacdo, agrupamento

funcional, pouco planejamento operacional, grande amplitude de controle, poucos

instrumentos de interligacdo e forte presenca da diretoria na maioria dos processos

decisorios.
Todos estes pontos sdo definidos por Mintzberg (1995, p. 276) como elementos

que direcionam a empresa para a adog¢do de uma configuracdo de estrutura simples,

caracterizada pelo que ela ndo é, ou seja, elaborada. A estrutura simples possui uma
pequena ou quase nenhuma tecnoestrutura, poucos assessores de apoio (...) € faz o minimo

uso de planejamento, treinamento e instrumentos de interligacdo. Mais do que tudo ela é

organica. (Mintzberg, 1995).
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Entretanto, destaca-se dois pontos que devem ser analisados com mais rigor
em funcdo do impacto futuro da organizagao.

Primeiro, deve-se lembrar que existe uma forte relagdo dos fatores situacionais
com alguns parametros-chave no delineamento estrutural como se pode observar no quadro

a seguir apresentado por Mintzberg (1995):

Tabela 5.1 Relacionamento entre o tipo de ambiente e caracteristicas

estruturais
Tipos de ambiente Estavel Dindmico
Complexo Descentralizado Descentralizado
Burocratico Organico
Padronizacdo de Habilidades | Ajustamento mutuo
Simples Centralizado Centralizado
Burocratico Orgéanico
Padroniza¢ao dos processos | Supervisao direta
de trabalho

Fonte: Mintzberg (1995, p. 146)
Percebe-se que o ambiente que caracteriza os elementos principais da estrutura
simples € relativo ao ambiente dindmico e simples, enquanto o ambiente que circunscreve

a TV Guararapes ¢ caracterizado como complexo e predominantemente dindmico, o que

corresponderia a uma configuracdo que funcione de forma descentralizada, orgéanica e
através de ajustamento mutuo.

O segundo ponto, refere-se a superposicdo da forma divisionalizada a estrutura
simples. De acordo com Mintzberg (1995), a forma divisionalizada aceita qualquer tipo de
configura¢do. No entanto, trabalha melhor com as estruturas da burocracia mecanizada em
suas divisdes e tende a conduzir essas estruturas, ndo importando qual a sua inclinagdo
natural, a forma da burocracia mecanizada (Mintzberg, 1995).

Simultaneamente, percebe-se que os nicleos operacionais que representam os
produtos da empresa, ou seja, as areas de jornalismo e programagdo, possuem um alto

nivel de profissionalizagdo em relagdo aos demais, em fun¢do de possuir maior nivel de
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escolaridade do grupo, mais tempo de experiéncia na funcdo, representar o maior grupo
dentro da organizagdo e esta diretamente relacionado com o produto da empresa. Este
fato sugere que a configuragdo da empresa poderia caminhar para uma burocracia
profissional. De outro lado, os parametros delineadores-chave da burocracia profissional
estdo associados a um ambiente estdvel e complexo--treinamento, especializagdo no
trabalho e descentralizacdo vertical e horizontal € ndo parecem congruentes com as
condi¢cdes ambientais da realidade enfrentada pela empresa.

Destaca-se assim, alguns comentarios de Mintzberg (1995) a respeito das
configuragdes estruturais em empresas de televisdo americanas que demonstram que os
resultados padronizados da burocracia ndo servem quando as condigdes pedem pela
criatividade da adhocracia:

“Apesar de sua necessidade de ser criativa, as redes de televisao
enfrentam wuma pressdo irresistivel para burocratizar pelas
exigéncias de que elas transmitam em base rotineira horas apos
horas e noite apos noite, sem uma interrupg¢do. Alguém poderia
pensar que elas tenderiam para as estruturas da burocracia
profissional, mas comentarios de Jay sobre suas experiéncias como
produtor para a BBC, bem como outras avaliagdes na literatura,
sugerem possuir fortes elementos da burocracia mecanizada. O
resultado disso € o que se pode esperar de tais estruturas, ou seja,
programas estereotipados, piadas ultrapassadas contadas por
comediantes enlatadados, novelas seriadas que sdo intercambiadas
pelos canais e repeticao de filmes antigos. O interessante € que os
dois mais brilhantes programas de televisdo sdo os noticiarios e as
reportagens, por razdes ja sugeridas em nossa discussdo da
adhocracia. O departamento de noticidrios, igual ao dos jornais,
enfrenta um ambiente realmente dindmico. As redes podem
controlar e, portanto, estabilizar os seriados, mas ndo as noticias.
Elas diferem todos os dias e, com isso, também cada programa.
Por sua vez, as reportagens sdo ad hoc — neste caso pela escolha
das redes — e por isso as conduzem para a abordagem criativa da
adhocracia. Todavia o restante, a rotina neutraliza a criatividade € o
resultado ¢ a padronizacao (p.275)”.

Por fim, outro ponto que merece destaque nesta secdo é o alto grau de
relacionamento estavel mantido pela TV Guararapes com parceiros no desenvolvimento

Diarios de programas, ja mencionado como uma opgao estratégica da empresa na se¢ao
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4.1. Como foi observado por Miles e Snow (1992, p.63), este tipo de relacionamento

3

caracteriza-se “ por servir mais a mercados previsiveis, ligando ativos especializados
independentes ao longo da cadeia de valores de um determinado produto ou servico”. Este
tipo de relacionamento em rede poderia contribuir para a manutencdo de algumas

caracteristicas da estrutura simples, notadamente, a baixa especializagdo e pouca

necessidade de linha intermediaria.

5.3 Processos de aprendizagem organizacional

Resume-se a seguir, na tabela 5.2, a caracterizagdo dos processos de
aprendizagem da TV Guararapes apresentada na segao 4.2:

Tabela 5.2 Resumo das caracteristicas dos processos de aprendizagem

Processos Caracteristicas
Variedade Intensidade | Funcionamento | Interacao

Aquisicao Interna | Presente e Continua Moderado Moderada
diversa

Aquisi¢ao Externa | Presente e Intermitente | Moderado Moderada
diversa

Codificacao Ausente Ausente Ruim Fraca

Socializacao Presente ¢ Intermitente | Bom Moderada
diversa

A variedade, definida pela presenca de diferentes processos de aprendizagem

dentro da empresa, foi a caracteristica mais observada dentre os processos de
aprendizagem. No entanto, percebe-se que se concentra nos processos de aquisi¢do
(externa e interna) e socializacdo em detrimento do processo de codificagcdo. Considera-se
a diversidade de processos observados como um fator positivo na aprendizagem, indo de
encontro a afirmagdo de Figueiredo que “é necessaria uma diversidade de processos para

garantir adequada aquisi¢do do conhecimento e conversdo para o nivel organizacional

(p.08)”.
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A intensidade ¢ definida como a “repetibilidade através do tempo na criagdo,
atualizacdo, uso, aprimoramento e/ou fortalecimento dos processos de aprendizagem
(Figueiredo, 2000, p.08). Classificada como continua nos processos de aquisi¢ao interna,
parece decrescer ao longo do tempo no processo de socializagdo , sendo muito esporadica
nos processos de aquisicdo externa e quase inexistente nos processos de codificacdo. A
falta de continuidade, segundo Figueiredo (2000), torna pouco provavel que os processos
de aprendizagem conduzam a uma efetiva aquisicdo de conhecimento e sua conversao ao
nivel organizacional.

O funcionamento ¢é considerado fundamental, pois o modo pelo qual as
empresas organizam seus processos de aprendizagem ¢ critico para a construgdo de
competéncias. Pode, ademais, contribuir para fortalecer a variedade e a intensidade ou

mitigar sua auséncia (Figueiredo, 2000). Neste ponto, as evidéncias sugerem que o

funcionamento é predominantemente moderado nos processos de aquisicdo, exceto na

codificacdo e socializagdo. No processo de codificagdo, classificou-se como ruim em
funcdo de sua auséncia, enquanto que na socializacdo, classificou-se como bom em funcao
de ser o processo com maior énfase ao longo do tempo, mas sem um planejamento
sistematico de seu uso.

A deficiéncia no funcionamento, demonstra seu impacto, principalmente, na
intensidade dos processos de aquisi¢do e socializacdo que estdo se tornando cada vez mais
intermitentes. De acordo com Figueiredo (2000) a interacdo do funcionamento com a
variedade ¢ intensidade pode comprometer fortemente a aquisi¢do ¢ conversdo do
conhecimento.

A caracteristica de interacdo refere-se ao modo pelo qual os processos de
aprendizagem influenciam um ao outro. Neste quesito se percebe a relacdo moderada

entre os processos de aquisi¢do (interna e externa) e o processo de socializacdo, mas ndo se
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observa nenhuma interacdo com o processo de codificacdo. Segundo Figueiredo (2000), a
interagdo entre os processos de aquisicdo e conversdo de conhecimento ¢é relevante para a
construcdo de competéncias. Esta afirmacdo sugere que a interagdo moderada dos
processos de aquisi¢do (interno e externo) ¢ limitada ao processo de socializagdo

repercutiria negativamente na formacdo das competéncias.

Com base na fundamentagdo tedrica apresentada na secdo 2.2.1 verificou-se
que alguns autores (Figueiredo, 2000; Nonaka e Takeuchi, 1997) apresentam a dinamica
de interagdo entre o conhecimento tacito e explicito e seus respectivos processos de duas
maneiras distintas. Para realizar a analise dos processos de aprendizagem observados nesta
pesquisa, procurou-se identificar similaridades nos processos dos dois marcos teoricos,
conseguindo estabelecer uma relagdo entre os conceitos como se apresenta a seguir nas

tabelas 5.3, 5.4 ¢ 5.5:

Tabela 5.3 DinAmica entre o conhecimento tacito e explicito

Em conhecimento tacito Em conhecimento

explicito

Conversao

Do conhecimento tacito

1 — Conhecimento
Compartilhado (envolve o
processo de socializagao)

2 —Conhecimento
Conceitual (envolve o
processo de
(externalizacdo)

Do conhecimento explicito

4 —Conhecimento
Operacional  (envolve o
processo de internalizagao)

3- Conhecimento
Sistémico (envolve o
processo de
combinagao)

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1995)
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Tabela 5.4 Dinimica entre o conhecimento tacito e explicito

Conversao Em conhecimento tacito Em conhecimento
explicito
Do conhecimento tacito Aquisicao Codificagao
Socializagao
Do conhecimento explicito | Aplicacdo Aplicacdo

Fonte: adaptado de Figueiredo (2000) e Garvin (2000)
Tabela 5.5 Dinamica entre o conhecimento tacito e explicito

(Tabela combinada dos conceitos anteriores)

Conversao Em conhecimento téacito Em conhecimento
explicito
Do conhecimento tacito | Aquisic¢do - tabela 5.3 Codificagdo - tabela 5.4
Socializagdo — tabelas 5.3 e | Externalizacio - tabela
54 5.3
Do conhecimento | Aplicacdo — tabela 5.4 Aplicagdo — tabela 5.4
explicito Internalizacido — tabela 5.3 | Combinacdo - tabela
5.3

Segundo Nonaka (1991), a externalizacdo e internalizagdo sdo os passos
criticos na espiral do conhecimento, entendida como o mecanismo pelo qual se cria
conhecimento. De acordo com o modelo da espiral, criam-se conceitos novos e explicitos
a partir do conhecimento técito.

Confrontando as evidéncias da pesquisa com a tabela 5.3, percebe-se que os
processos de aprendizagem observados na TV Guararapes sdo, em ordem decrescente de
melhor desenvolvimento: 1) socializagdo (em fungdo do bom funcionamento), aquisi¢do
interna, aquisi¢do externa. N&o foi observada nenhuma evidéncia da existéncia do
processo de codificacao.

Na tabela 5.5, verifica-se que os processos de aquisicdo (externa/interna) e
socializacdo se localizam, basicamente, na célula conhecimento tacito/conhecimento
tacito, espacgo considerado por Nonaka e Takeuchi (1997) como territorio do processo de

socializacdo, o que sugere que a empresa concentra seus esfor¢os de aprendizagem
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basicamente, nesta célula.

Ressalta-se que tanto o processo de internalizacdo quanto o de combinagdo
fogem do escopo de analise desta pesquisa, por serem relacionadas a aplicacdo do
conhecimento.

Por fim, verifica-se a forte deficiéncia no processo de codificagdo, associado
na Tabela 5.5 com o processo de externalizacao.

Baseando-se na importidncia dada a externalizagdo do conhecimento no
processo de aprendizagem e na deficiéncia deste processo observada na empresa, constata-
se a impossibilidade do pleno desenvolvimento da  espiral do conhecimento
organizacional. Restringe-se, portanto, a capacidade de aprendizagem organizacional o
que sugere, por conseguinte, a dificuldade sendo a impossibilidade de solidificagdo de

competéncias centrais por parte da empresa.

5.4 Bloqueadores e facilitadores dos processos de
aprendizagem organizacional

A andlise desta se¢do se fundamenta no relacionamento dos bloqueadores e
facilitadores identificados ao longo da se¢do 4.4 com os processos de aprendizagem aos
quais se correspondem e suas influéncias na formagdo da aprendizagem organizacional.
Procura-se entender esse relacionamento por meio do modelo de analise adaptado pelo
pesquisador com base no modelo de Nevis et al (1995) que consta na Figura 5.1 -
Elementos do sistema de aprendizagem organizacional.

Nos capitulos precedentes, pode-se constatar que o numero de bloqueadores
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identificados (03) ¢ menor que o de facilitadores (05). De certa maneira, esse fato pode
ser caracterizado como uma tendéncia positiva em prol da aprendizagem e seus processos.
Relembrando Nevis et al (1995) “fatores facilitadores s@o estruturas e processos que
afetam o qudo facil ou dificil ¢ para a aprendizagem ocorrer ¢ a quantidade de

aprendizagem efetiva que pode ocorrer” (p.76).

Figura 5.1 Elementos do sistema de aprendizagem organizacional

Lacuna de desempenho (FF2) \I Aauisicio
Necessidade de informagdes (FF1)
Pensamento experimental (FF4)

Envolvimento da lideranca

Disseminagao/Conversao
(FF9)

Perspectiva sistémica /
(FF.10) Clima de Abertura (FF5)

FF — fatores
facilitadores

Fonte: Adaptada de Nevis, Dibella e Gould (1995, p.73).
Ressalta-se que, conforme descrito no capitulo de limitagdes, o processo de

utilizacao/aplicacdo ndo faz parte do escopo desta pesquisa. Portanto, os fatores
facilitadores FF7 e FF8 ndo foram incluidos no estudo.

Baseando-se na Figura 5.1, elaborou-se a seguinte tabela que relaciona os
fatores facilitadores/bloqueadores com as variaveis de pesquisa:

Tabela 5.6 Relacionamento de fator pesquisado e processo de

aprendizagem
Fator pesquisado Fator relacionado | Caracterizacio | Processo de
no modelo da variavel aprendizagem a

que corresponde

Compartilhamento de | Clima de abertura | Bloqueador Conversao/
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informacdes (FF5) Disseminacao

Avaliagdo de | Lacuna de Bloqueador Aquisicdo

desempenho Desempenho (FF2)

Objetivos Clima de abertura | Bloqueador Conversdo/

compartilhados (FF5) Disseminacao

Sentimento de unidade | Perspectiva Facilitador Todos
sistémica (FF10)

Prejuizo a outra area Perspectiva Facilitador Todos
sistémica (FF10)

Coeréncia entre | Envolvimento da Facilitador Todos

discurso e pratica lideranca (FF9)

Referéncia de praticas | Necessidade de Facilitador Aquisicao

passadas informagoes (FF1)

Aceitacdo de erros | Pensamento Facilitador Aquisi¢ao

legitimos experimental (FF4)

Constata-se, portanto, que a presenga de 3 bloqueadores nos processos de

conversdao (compartilhamento de informacdes e objetivos compartilhados) enquanto ha

apenas 1 bloqueador relacionado ao processo de aquisi¢ao (avaliagdo de desempenho). Em

termos de elementos facilitadores, observam-se 2 fatores facilitadores associados ao
processo de aquisi¢do (aceitacdo de erros legitimos e referéncia de praticas passadas) e 3
fatores facilitadores que afetam todos os processos do modelo apresentado na Figura 5.1
(sentimento de unidade, coeréncia entre o discurso e a pratica e prejuizo a outra area).
Resgatam-se, portanto, os resultados encontrados na analise referente aos
processos de aprendizagem na Tabela 5.2 onde foi observado que o0s processos de
conversdo (socializacdo e codificagdo) mereceram, de forma geral, uma classificacdo mais
baixa que os processos de aquisi¢do (interno e externo), com destaque, nesse sentido, para
o processo de codificacdo. Isto posto, sugere-se a possibilidade de que o processo de
conversdo, ¢ mais especificamente o processo de codificagdo possa ser influenciado
negativamente pelos Dbloqueadores associados com este processo, ou seja,

compartilhamento de informacdes e objetivos compartilhados. Em contraponto, salienta-se

que os facilitadores que influenciam exclusivamente os processos de aquisicdo
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(referéncias passadas e aceitacdo de erros legitimos) parecem reforgar de maneira positiva

as constatagdes da Tabela 5.2, onde se destaca a existéncia de variedade e o funcionamento

moderado dos dois tipos de aquisi¢do de conhecimento, interno e externo.

5.5 Resumo

Neste capitulo, o ambiente da TV Guararapes foi considerado complexo,
predominantemente, dindmico e hostil, evidenciando uma alta necessidade de clareza na
definicdo das competéncias centrais do negocio e de aquisi¢ao de conhecimento especifico.
Porém, a compreensdo da importancia disso parece restrito ao diretor executivo da TV
Guararapes e ao Grupo Associados, ndo extensiva ao corpo executivo em geral.

Em relagdo ao perfil funcional, verificou-se que existe uma concentragdo da
empresa em duas geréncias, jornalismo e técnica. Observou-se um desnivel entre os
funcionarios destas duas geréncias em termos de escolaridade, tempo de servigco e idade,
sugerindo que os componentes do Jornalismo representam um “grupo de destaque” na
organizagao.

Destacado, também, foi o “turn-over” da empresa aliado & percepgdo da perda
de conhecimento com a saida de funcionarios, apontando para um impacto negativo na
formagdo de competéncias na empresa, caso nao existam instrumentos de conversdo do
conhecimento individual em conhecimento organizacional.

Em termos de estrutura organizacional, foram confrontadas as varidveis
apontadas por Mintzberg (1995) com os resultados observados. Sintetiza-se a analise na

tabela a seguir:
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Tabela 5.7 Resumo de parametros e configuracoes

Variavel Resultado observado Configuracio
correspondente
Mecanismos de | *Supervisdo direta Simples
coordenagdo *Padronizagdo de habilidades Burocracia profissional
Especializacdo vertical | *Reduzida Simples
Maior nas areas de menor escolaridade
*Menor nas areas de maior escolaridade.
Especializagdo Reduzida Simples
horizontal
Formalizacdo do | Pouca formalizagdo Simples
comportamento Burocracia profissional
Adhocracia
Treinamento e | Pouco treinamento e doutrinagdo Simples
doutrinagdo Burocracia Mecanizada
Agrupamento de | *Mercado (em relag@o ao grupo) Divisionalizada
unidades *Funcional (internamente) Todas as configuracdes
Dimensdes da unidade | Grande numero de pessoas por gerente Todas exceto a adhocracia
Sistema de | *Controle or¢amentario voltado aos resultados | Divisionalizada
planejamento e | *Alocagdo de recursos gerais Estrutura simples
controle *Poucos instrumentos operacionais Burocracia profissional
*Planejamento da acdo
Instrumentos de | Pouco utilizado Simples
interligacdo Burocracia mecanizada
Divisionalizada
Descentralizagdo Acentuada (Associados com TV Guararapes) Divisionalizada
vertical
Descentralizagao Centralizada internamente Simples
horizontal

Evidencia-se que, aparentemente, a empresa foi dimensionada sob dois
pardmetros basicos: a alta tecnologia de televisdo e a contratagdo de funcionarios
preparados para executar as tarefas a partir do primeiro dia. Com esta perspectiva, poderia
sustentar-se que, no caso da padronizagao de habilidades, quanto mais altamente treinados
os empregados, menos de perto eles necessitam ser supervisionados (Mintzberg, 1995).
Entretanto, os resultados dos questiondrios do nivel operacional e as entrevistas
demonstram que os funciondrios percebem mais fortemente a utilizagdo de supervisdo
direta e, em segundo lugar, padronizagdo de habilidades. Pela observacdo direta do
pesquisador, a tendéncia ¢ a mesma a supervisdo direta. Sendo assim, tem-se um
mecanismo de coordenacdo que ¢ definido para aumentar a dimensdo da unidade

(padronizagdo de habilidades), ou seja, aumentar o nimero de funcionarios por gerente,
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convivendo com outro mecanismo que ¢ definido para diminuir a dimensdo da unidade
(supervisdo direta), o que resulta em pressdes opostas na coordenacdo das atividades
diarias.

A caracterizacdo precedente parece sugerir que a configuragdo predominante

tende a simples sobreposto pela divisionalizada do tipo conglomerada. A tendéncia a

estrutura simples esta congruente com os aspectos situacionais observados que incluiram
pouca idade, a hostilidade ambiental e o carater empreendedor do negocio e de seu diretor
executivo.

Destacam-se, porém, algumas dissondncias em relacdo aos resultados.
Primeiro, a configuragdo de estrutura simples corresponde ao ambiente dinamico e
simples, enquanto o ambiente que circunscreve a TV Guararapes ¢ caracterizado como um

ambiente complexo e predominantemente dindmico. De acordo com Mintzberg (1995),

este tipo de ambiente estaria associado a uma configuragdo que funcione de forma
descentralizada, organica e através de ajustamento mutuo. Mintzberg (1995) também
sugere que a forma divisionalizada trabalha melhor em conjunto com a configuragdo de
burocracia mecanizada. Observou-se, também, que enquanto o destaque interno do grupo
de jornalismo poderia conduzir a configuracdo para uma burocracia profissional, os
parametros delineadores-chave desta configuragdo ndo parecem congruentes com a
realidade empresarial.

Finalmente, foi observado que o alto grau de relacionamento estdvel com
parceiros no desenvolvimento didrio de programas parece facilitar a manuten¢do de
algumas caracteristicas da estrutura simples, notadamente, a baixa especializagdo e baixa
necessidade de linha intermediaria.

Em relagdo aos processos de aprendizagem organizacional, verificou-se a

presenga dos processos de aprendizagem na TV Guararapes, ordenada de forma
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decrescente: 1) socializagdo (em fun¢do do bom funcionamento), 2) aquisi¢do interna, 3)
aquisi¢do externa e 4) processo de codificagdo, praticamente, inexistente na organizagao.

Foi observado (vide tabela 5.5) que a empresa ndo desenvolve a etapa de
externalizagdo do conhecimento (Nonaka e Takeuchi, 1997), o que impede o
desenvolvimento da espiral do conhecimento, elemento essencial para a aprendizagem
organizacional e a formagdo das competéncias centrais.

Por fim, foram analisados os impactos de bloqueadores e facilitadores nos
processos de aprendizagem, resumidos na tabela 5.6.

A presenga de um maior niamero de bloqueadores nos processos de
conversao/disseminagdo em relagdo aos processos de aquisi¢do, sugere que enquanto as
deficiéncias dos processos de conversao sdo afetadas negativamente por seus
bloqueadores, os processos de aquisi¢ao sdo afetados positivamente por seus facilitadores.

A seguir, no capitulo final desta dissertacdo, procura-se responder a pergunta

de pesquisa deste trabalho com base nos achados deste capitulo de analise.

6

Conclusoes e recomendacoes

O desenvolvimento deste capitulo final foi precedido de diversas etapas

descritivas e analiticas dos capitulos 4 ¢ 5. Neste capitulo busca-se responder a
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pergunta de pesquisa através da exploracdo das relagdes entre as varidveis estrutura
organizacional e processos de aprendizagem organizacional, finalizando com o
desenvolvimento de recomendagdes para a empresa pesquisada e para novos estudos

dentro desta area do conhecimento ainda pouco explorada.

6.1 Conclusoes

Os seguintes conceitos teoricos utilizados para esta etapa conclusiva foram
adotados de varios autores citados ao longo do texto:

¢ No ambiente complexo e dinamico, a interagdo e alinhamento entre as

configuragdes estruturais e competéncias centrais com este ambiente sdo
essenciais para o sucesso da organizacao (Mintzberg, 1995; Phahalad e
Hamel, 1990). Na secdo 4.1, o ambiente da industria de entretenimento e informagdo
local foi caracterizado como complexo e predominantemente dindmico;

e Os parametros delineadores sdo a chave para o desenho de uma
configuragdo estrutural que seja adequada aos fatores ambientais (Mintzberg, 1995);

e E por meio dos processos de aprendizagem que se converte o
conhecimento individual tacito ou explicito, adquirido interna ou externamente, em
conhecimento tacito e explicito da organizagdo, e se torna possivel sua utilizagdo no
desenvolvimento das competéncias centrais (Bell apud Figueiredo, 2000; Nonaka e
Takeuchi, 1997; Prahalad ¢ Hamel, 1990);

e Os parametros delineadores, que se referem a divisdo do trabalho, e os

mecanismos de coordenagdo, concernentes as formas de coordenar estas divisdes,
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definem o tipo de configuracdo estrutural e relacionam-se com os processos de
aprendizagem (Tsang, 1997; Lawrence e Lorsh, 1967; Hult e Ferrel, 1997; Hargadon,
1998, Lord e Ranft, 1998); e

e Existem processos e estruturas no ambiente interno da empresa que
funcionam como facilitadores ou bloqueadores dos processos de aprendizagem
organizacional (Nevis et al, 1995).

Baseado nestes aspectos especificos do marco tedrico apresentado no
Capitulo 2, o pesquisador elaborou o seguinte modelo conceitual para interpretar os
dados coletados, reportados no capitulo 4 e analisados ao longo do capitulo 5,

facilitando, assim, a resposta a pergunta da pesquisa.

Figura 6.1 Modelo conceitual de relacionamento das variaveis de pesquisa
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Ambiente Organizacional - ao iniciar esta pesquisa, partiu-se do
entendimento que as organizagdes estdo cada vez mais submetidas a pressdes globais
que interferem nos negodcios locais. No caso das televisdes, caracterizadas por estarem
na industria do entretenimento e informacao, ou seja, provedoras de lazer e conteido
para seu publico, constata-se que, mundialmente, grandes corporagdes estdo passando
por processos de fusdo e aquisicdo em resposta as novas demandas globais (Adler e

Cole, 1993; Mcgill, Slocum e Lei, 1995; Associados, 1999).

No Brasil, alguns elementos indicam que efeitos semelhantes ja podem ser
percebidos através de pressoes para a desregulamentagdo do setor, novas tecnologias
interativas, crescimento da concorréncia e novos entrantes em espacos vagos na

industria (Gente, 1999).

Esta mudanca no cendrio atingiu Pernambuco e também abriu a
oportunidade para que uma nova emissora de televisdo fosse instalada com uma
perspectiva focada no regionalismo, exemplificada pelo slogan “Pernambuco no ar” da
TV Guararapes. Estes pontos foram discutidos no capitulo 1 (Introdugio) deste estudo.

Na Figura 6.1 conceitua-se como elemento contextual a influéncia do
ambiente externo, caracterizado no Capitulo 4 como competitivo, dindmico ¢ complexo.

Este elemento exerce forte influéncia tanto na necessidade de adquirir certas

competéncias centrais quanto na habilidade da empresa de adquirir estas competéncias.
O contexto ambiental também impacta na configuracdo estrutural da empresa.

Adicionalmente, foi contemplada na Figura 6.1 a existéncia de elementos
que funcionariam como variaveis moderadoras, podendo facilitar ou bloquear a
aprendizagem organizacional.

Estrutura Organizacional - andlise da estrutura organizacional
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apresentada na se¢@o 5.2, revela que a empresa funciona como unidade de negdcios do
Grupo Associados. Em fungdo dos parametros delineadores analisados, a denominagéo
mais adequada para a configuracdo estrutural deste Grupo parece ser divisionalizada do
tipo conglomerada. Em termos da configuracao da propria TV Guararapes, observou-se
que, apesar de estar agrupada em base funcional, ha predominancia de indicadores que a
caracterizam como estrutura simples.

A estrutura simples apresenta caracteristicas predominantemente organicas,
de acordo com Mintzberg (1995, p.46) que define “a estrutura orgénica,
principalmente, pela auséncia de padronizac¢do na organizagdo”.

Ao longo da fundamentagdo teorica (Capitulo 2), constatou-se a associagao
tedrica da estrutura organica com a aprendizagem organizacional.  Alguns autores
postulam que a aprendizagem organizacional tem mais possibilidade neste tipo de
estrutura e que a burocracia dificulta o processo de aprendizagem através da limitacdo
da criatividade, aten¢do, prontiddo e inovacgdo (Argyris e Schon, 1978; Adler e
Cole,1993; McGill e Slocum, 1995; Slater e Narver, 1995). Os dois tipos de estrutura
podem ser considerados como extremos de um continuo.

Para Mintzberg (1995) a estrutura simples, certamente, pode inovar, mas
somente de maneira relativamente simples. Por outro lado, as burocracias (mecanica ou
profissional) seriam estruturas inadequadas a solucdo de problemas por serem
desenhadas para aperfeicoar programas padronizados e ndo para inovagdo (Mintzberg,
1995).

Processos de aprendizagem organizacional - em termos de processos de
aprendizagem organizacional mostrados na Figura 6.1, esclarece-se que as descrigoes e
analises conduzidas, respectivamente, nas se¢des 4.3 e¢ 5.3, focalizaram o aspecto

intraorganizacional e ndo interorganizacional, e, portanto, verificou-se o impacto dos
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processos exclusivamente no dmbito interno da organizagao.

Na tabela 5.2 os processos de aprendizagem organizacional foram
classificados de acordo com quatro fatores - variedade, funcionamento, intensidade e
interacdo. Constatou-se que o estado atual desses processos nao parece adequado para
suportar o desenvolvimento sustentdvel das competéncias destacadas pelo grupo
Associados como essenciais, o que pode fragilizar a empresa na busca de um melhor
posicionamento de mercado. Esta observa¢do é reforcada pelas evidéncias que o
conhecimento da empresa ¢ predominantemente de natureza tacita. Ou seja, o
conhecimento parece ser propriedade exclusiva dos funcionarios, sendo, portanto, de
dificil acumulacdo e utilizacdo, haja vista que depende da presenca de determinadas
pessoas.

Estas evidéncias sugerem que os atuais processos de aprendizagem ndo sdo
capazes de conduzir a aprendizagem necessaria a formagao das competéncias centrais,
identificadas na se¢do 4.1.2, principalmente, em fun¢do da auséncia do processo de
codificacdo e de deficiéncias nos outros processos necessarios para o pleno
funcionamento da espiral do conhecimento apresentada por Nonaka e Takeuchi (1997),
visto no Capitulo 5.

Competéncias criticas - ratifica-se que o alto percentual de rotatividade de
funcionarios (49,15%) que, juntamente com a baixa retencdo do conhecimento
individual, analisados nas secdes 4.2.1 e 4.3, parece afetar negativamente a
possibilidade de conversdo do conhecimento individual em conhecimento
organizacional. Acredita-se que este fato pode comprometer substancialmente o
desenvolvimento de competéncias criticas no negocio, haja vista a auséncia de
codificacdo e a consequente dependéncia exclusiva no processo de socializacdao para

converter conhecimento individual em conhecimento organizacional.
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A importancia desta constatagdo estd sublinhada pela afirmagao de Prahalad
e Hamel (1990), que competéncias centrais podem ser entendidas como sendo “a
aprendizagem coletiva na organizagdo, especialmente, como coordenar habilidades de
producdo diferenciadas e integrar multiplas faces da tecnologia” (p.82).

Foi percebido que o “slogan” ‘“Pernambuco no ar”’, ou seja, o
conhecimento sobre as necessidades locais, serve como metafora que indica qual seria a
base de sustentagdo do negdcio. Ao mesmo tempo, observa-se que as oito
competéncias identificadas pelo Grupo Associados como sendo criticas para seus
negocios (conhecimento da indudstria, constru¢do de relacionamentos e aliangas
estratégicas, agilidade de resposta, compromisso com o consumidor, responsabilidade
por resultados, capacidade de influenciar, tomada de decisdes estratégicas e mobilizagdo
e desenvolvimento de pessoas), apesar de serem evidenciadas nas agdes administrativas
do executivo principal, ndo parecem estar sendo desenvolvidas de forma sistematica
pelos demais funcionarios.

Embora outros relacionamentos sejam sugeridos pelo modelo apresentado
na Figura 6.1, o presente estudo focalizou especificamente o relacionamento entre a
estrutura organizacional e os processos de aprendizagem organizacional na TV
Guararapes e a discussdo aqui concentrou-se nestes aspectos. Busca-se entender a
relacdo das variaveis estrutura organizacional e processos de aprendizagem, procurando
responder a pergunta da pesquisa: como a estrutura organizacional influencia os
processos de aprendizagem organizacional na TV Guararapes?

Como norteadoras de nosso esfor¢o de resposta, destacam-se:

e a visdo que predomina na literatura (vide Capitulo 2) que a estrutura
organica ¢ eficaz no compartilhamento e criagdo do conhecimento (socializa¢do e

externaliza¢do). Como ja foi visto, caracterizou-se a estrutura da TV Guararapes como
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sendo orgénica; e

e as cvidéncias da Tabela 5.5 (vide p.157 ), elaborada na base das
definicdes de Nonaka e Takeuchi (1997), Figueiredo (2000) e Garvin (2000), que
permitem inferir que a estrutura organica também deveria ser eficaz no suporte aos
processos de aquisicdo (interno/externo) e conversdo (socializagdo/codificacdo)
definidos por Figueiredo (2000).

As duas secOes que seguem focalizam, respectivamente, os aspectos
estruturais que influenciam de forma positiva e negativa, os processos de aprendizagem

organizacional.

6.1.1 A estrutura organica facilita o processo de
aprendizagem

Como foi visto no resumo do capitulo 5, sdo evidentes os processos de
aquisicdo de conhecimento, tanto por via interna quanto por via externa, embora se
evidenciasse uma maior énfase do processo de aquisi¢do interna.

Em termos da conversdo de conhecimento na TV Guararapes, ha varias
evidéncias da presenca do processo de socializagdo, enquanto ha poucas evidéncias da
presenga do processo de codificacdo. Ou seja, se limita, na conversdo de conhecimento,
ao uso de alguns mecanismos de socializagao.

Diante destes fatos, parece que se pode inferir que, no caso da TV
Guararapes, que embora a estrutura orgénica tenha se mostrado parcialmente eficaz no
suporte aos processos de aquisi¢do (interno/externo), demonstra-se menos eficaz no

processo de conversdo, onde ficou limitado tdo somente a socializagdo. Ou seja,
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dispor de estrutura orgénica, aparentemente, facilita certos processos de aprendizagem
mas ndo todos. Esta constatagdo sugere a necessidade de uma analise mais minuciosa
dos parametros que compdem a estrutura da empresa em associagdo com 0Ss Processos
de aprendizagem organizacional.

Interessante destacar que, apesar do processo de aquisi¢do ter sido o melhor
avaliado e da afirmacdo de Mintzberg (1995, p.34) que “a especializacdo horizontal
restringe o foco da atengdo do trabalhador, o que facilita a aprendizagem” ¢ Adler ¢
Cole (1993) que argumentam que a aprendizagem organizacional sera maximizada num
sistema baseado na especializacdo do trabalho suplementado por pequenas doses de
"job rotation", ndo foi evidenciada uma relacdo clara entre estas variaveis. Sugere-se,
portanto, que a qualificagdo do processo de aquisi¢do interna seja fruto da necessidade
contextual de buscar conhecimentos para o inicio da operagdo da empresa.

Dois parametros parecem contribuir de maneira positiva ao processo de

aquisi¢do externa de conhecimento por parte da empresa. O agrupamento por mercado

do Grupo Associados e a reduzida dimensdo da TV Guararapes (secdo 4.2) parecem

conduzir a empresa ao monitoramento constante do ambiente externo bem como a sua
estratégia na formagdo de aliancas e parcerias que adicionem valor ao negdcio. A
presenga destes delineadores convive com a constatacdo de intenso relacionamento
com agéncias de publicidade, fornecedores de tecnologia e parceiros de produgio,
todos desenvolvidos dentro de um planejamento prévio de funcionamento, evidenciando

a existéncia de processos de aquisicdo externa do conhecimento.

Em relagdo ao processo de socializagdo, acredita-se que em fungdo do baixo

nivel de formaliza¢ao encontrado na empresa, que limitou o processo de codificagao,
for¢ou a empresa a utilizar este processo de aprendizagem como Unico elemento para

converter o conhecimento, fortalecendo, portanto, o processo em si.
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Outro aspecto relevante nesta secdo se refere a uma maior concentracdo de
facilitadores dos processos de aprendizagem, vide tabela 5.6, no processo de aquisi¢do
(interna/externa), o que deve contribuir para uma melhor avaliacdo geral deste processo

em relagdo aos processos de conversao (codificagdo/socializagao).

6.1.2 A estrutura organica dificulta o processo de
aprendizagem

Sugeriu-se na secdo anterior que a estrutura organica apresenta alguns
elementos que parecem facilitar alguns processos de aprendizagem. Entretanto, o

eventual efeito positivo no processo de aquisicdo externa destas varidveis parece ser

contrabalancado pela baixa utilizacdo da empresa de treinamentos e doutrinacao

sistematizados para os novos funcionarios. Portanto, a consciéncia da existéncia desta
relacdo com os parceiros externos fica limitada, essencialmente, aos individuos

participantes, que, por sua vez, limita o potencial do processo de aquisicdo externa do

conhecimento.

Por sua vez, o processo de conversao, como ja foi visto, estd composto dos
processos de socializagdo e codificagdo do conhecimento. Apesar do processo de
socializacdo estar evidente na empresa estudada, o processo de codificacdo ¢
praticamente inexistente. A auséncia deste processo na TV Guararapes limita a
conversao do conhecimento adquirido para uso da organizacdo como um todo.

Adicionalmente, ressalta-se que ndo foram identificados outros elementos
que possam ser caracterizados como externalizacdo face a definicdo dada por Polanyi

apud Mintzberg (1998, p. 210) que diz que “o conhecimento explicito ou codificado ,
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refere-se ao conhecimento que ¢ transmissivel através de linguagem formal e
sistematica”. Portanto, baseado em Nonaka e¢ Takeuchi (1997) e Figueiredo (2000), a
auséncia do processo de codificagdo compromete a dindmica da espiral do
conhecimento.

Observou-se na se¢do 5.4 a maior presenca de bloqueadores dos processos
de aprendizagem, vide tabela 5.6, justamente no processo de conversio de
conhecimento, o que, em parte, pode moderar o efeito positivo de alguns pardmetros
delineadores nestes processos.

Portanto, as evidéncias sugerem que, no minimo neste estudo de caso, a
estrutura organica ndo facilita os processos de codificagdo. Tal como na secdo anterior,
acredita-se na utilidade de uma analise mais minuciosa dos parametros que compdem a
estrutura e os processos de aprendizagem organizacional.

Em primeiro lugar, o processo de socializacdo, apesar de ser mais
evidenciado na analise da se¢do 5.3 ainda ndo se encontra no grau maximo da
classificacdo sugerida por Figueiredo (2000). Este processo parece ser afetado
negativamente pela falta de instrumentos de interligagdo que possam funcionar com
elementos disseminadores (se¢do 4.2). De certa maneira servir de instrumento de
interligagdo parece ser atribuicdo do nivel gerencial, embora ndo chegue a funcionar
plenamente. Primeiro, a dificuldade de conciliacdo entre a atividade de interligagdo ¢ a
rotina dos gerentes torna a atividade de interligagdo concorrente com a necessidade

diaria da operagdo. E segundo, como foi constatado na segdo 5.2, a descentralizagdo

vertical convive na empresa com a centralizacdo horizontal - aparentemente

influenciada pela hostilidade do ambiente - que aumenta a dificuldade dos gerentes em
disseminar o conhecimento que, eventualmente, possa ter sido gerado na atividade de

interligacdo. Ou seja, mesmo que existam momentos em que o gerente consiga
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desenvolver a atividade de interligacao, a centralizacdo horizontal limita a sua condicao
de disseminador deste conhecimento.

No que se refere as deficiéncias do processo de codificacdo, os dados
sugerem uma provavel relacdo reciproca com o baixo grau de formalizacdo da estrutura
organica, visto que o proposito principal da formalizacdo ¢ a modelagem do
comportamento através de conceitos explicitos. Por sua parte, a codificacdo visa
transformar o conhecimento tacito da tarefa em conhecimento explicito que pode ser
aprendido e acompanhado.

Desta forma, confrontando os dados de pesquisa com o modelo de analise
sugerido pelo pesquisador e fundamentado na teoria (vide Figura 5.1), verificou-se ndo
existir pleno apoio ao relacionamento entre a estrutura organica e os processos de
aquisi¢do (interno/externo) e conversdao (codificacdo/socializagdo), sugerido pela
literatura (Nonaka e Takeuchi, 1997), principalmente, em fun¢do das limitagdes
encontradas no processo de codificacdo.

Conclui-se, baseado nas evidéncias desta pesquisa, que embora a TV
Guararapes se esforce na aquisicdo de conhecimento, ndo consegue converté-lo
plenamente, por meio de seus processos de aprendizagem organizacional, em
competéncias organizacionais. Embora existam fatores da estrutura organizacional que
parecem propiciar os processos de aprendizagem, existem outros que interferem com
isso. Além disso, foram observadas falhas nos proprios processos de aprendizagem
empregados na empresa.

Na tabela 5.2 pode ser observado que a internalizacdo e combinagdo do
conhecimento parecem estar relacionadas conceitualmente com o processo de aplicagao
ou utilizacdo do conhecimento. Este processo ficou fora do escopo deste trabalho, ndo

foram coletados dados que permitam analisa-lo aqui. No entanto, o processo de



174

aplicagdo de conhecimento possui uma forte relacdo com aspectos da burocracia em
funcdo de sua orientacdo para “o fazer”, tal como afirma Nonaka e Takeuchi (1997).
Estes autores sugerem que a burocracia seria a estrutura mais apropriada a combinagao,
enquanto a forca-tarefa, ou seja, uma estrutura organica, seria mais eficaz no
compartilhamento e criagdo do conhecimento (socializagdo e externalizagdo). Os
autores concluem que o ideal seria a organizacdo buscar tanto a eficiéncia de uma
burocracia para a aplicagdo do conhecimento quanto a flexibilidade de uma estrutura
organica para sua aquisicao e conversao.

Os resultados do presente estudo sugerem que caracteristicas estruturais
mais burocraticas também favoreciam o processo de conversao de conhecimento, mais
especificamente no processo de codificagdo. Ou seja, os elementos estruturais presentes
na TV Guararapes parecem favorecer a aquisicao e socializagdo de conhecimento mas
ndo favorecem sua codificacao.

Vale a pena ressaltar que esta constatacdo convive com os fatores
situacionais da empresa, ja apontados, da pouca idade e tamanho da empresa, pouco
favoraveis a formalizagdo. Caracterizou-se a estrutura interna da TV Guararapes como
simples, sendo a configuragdo do Grupo a que pertence divisionalizada do tipo
conglomerada. A estrutura da empresa foi caracterizada como organica,
principalmente, em fun¢do da aproximacdo de sua configura¢do a estrutura simples,
caracterizado por Mintzberg (1995). No entanto, a configuracdo ndo parece suportar
completamente os processos de conversdo. No minimo, este fato limita a abrangéncia
da associacdo da estrutura organica a aprendizagem organizacional uma vez que nao
parece possivel estendé-la indiscriminadamente para todos os tipos de estrutura com
caracteristicas organicas.

Os resultados desta pesquisa apontam também a possivel importancia de
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levar em conta o estagio em que a empresa se encontra no seu ciclo de vida. O que
promove ou inibe a aprendizagem organizacional pode diferir de acordo com esse

estagio.

6.2 Recomendacoes

Considerando-se as conclusdes precedentes, entende-se que os resultados
desta pesquisa, apesar de ndo terem o proposito de prescrever agdes, fornece, sob a
perspectiva da aprendizagem organizacional e gestdo do conhecimento, um maior
aprofundamento do conhecimento sobre a realidade da TV Guararapes. Pode servir,
também, como um marco para a reflexdo dos gestores que permita conduzir analises
mais especificas. Ressalva-se, contudo, que todas as analises e conclusdes estdo
envolvidas sob o carater temporal e contextual, por se tratar de dados que estdo
profundamente relacionados a0 momento que passava a empresa pesquisada e devem
ser considerados em caso de replicagdes ou de aprofundamento do estudo.

Acredita-se que na conjuntura atual a empresa tende a se direcionar para um
outro tipo de configuracdo mais burocratica — conduzida pelos aspectos da
divisionalizagdo -, mas recomenda-se que este processo ndo iniba os “bolsdes”
organicos que tornardo possivel o continuado desenvolvimento dos processos de
aquisi¢do interna e externa do conhecimento. Neste contexto, monitorar os aspectos
relativos ao ambiente sdo cruciais para poder perceber e agir sobre as demandas por
reconfiguragdo estrutural através dos parametros delineadores.

Ao mesmo tempo, objetivando o desenvolvimento organizacional,
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recomenda-se o estimulo a processos de codificacdo internos. Este esforco pode ser
facilitado pelo uso da tecnologia de informagdo, que permita acesso de todos ao
conhecimento relevante gerado na empresa.

Recomenda-se a busca de melhoria nas caracteristicas sugeridas por
Figueiredo (2000) (variedade, intensidade, funcionamento e interacdo), de forma a ndo
comprometer, no futuro, o estado dos processos que ja demonstram certo
desenvolvimento (aquisi¢do interna, aquisi¢ao externa e socializagdo) e de propiciar seu
fortalecimento.

Percebeu-se que as aliangas estratégicas desenvolvidas com os fornecedores
de tecnologia e parceiros de producdo tém o potencial de contribuir bem mais para
aquisicdo externa de conhecimento pela empresa.  Recomenda-se que estes
relacionamentos sejam estudados cuidadosamente para verificar e alargar as situagdes
propicias a aquisi¢do e conversdo de conhecimento, assim tornando a empresa menos
suscetivel a dependéncia externa de competéncias essenciais.

Do ponto de vista de futuros estudos de interesse para empresa, acredita-se
que se possa replicar este estudo em outras unidades de negocio do Grupo Associados
em funcdo: a) da perspectiva que o ambiente e as competéncias essenciais sejam
semelhantes e b) da possibilidade de realizar anélises comparativas que ampliem a
perspectiva apresentada no trabalho. Porém, reforga-se a necessidade que tal replicagdo
seja conduzida na base dos mesmos fatores situacionais descritos no trabalho, para
permitir generalizagdes mais abrangentes, haja vista que a presente pesquisa se trata de
um estudo de caso e, portanto, apresenta limitagdes para a generalizagao.

Em se tratando dos aspectos tedricos, ndo se identificou nenhum trabalho
cientifico nacional sobre as relagdes entre a estrutura organizacional e os processos de

aprendizagem organizacional, talvez tornando este trabalho o primeiro a investigar esta
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relagdo em uma empresa nacional e, por isso, contribuindo de maneira relevante ao
tema.

O teste do modelo de relacionamento de variaveis elaborado pelo
pesquisador (figura 6.1), assim como da Tabela 5.5 que reuniu os conceitos de criagdo
do conhecimento e processos de aprendizagem também pode representar oportunidades
de novos estudos.

Apesar de muitos autores (Burns e Stalker apud Hult e Ferrell, 1997,
Slater e Narver 1995; Robbins, 1998, McGill&Slocum, 1995; Morgan, 1996;
Mintzberg, 1995) concluirem pelo relacionamento direto entre a estrutura organica e a
aprendizagem, destaca-se que os resultados desta pesquisa sugerem a conveniéncia de
ndo abordar este relacionamento de maneira genérica, antes buscando o relacionamento

entre varidveis especificas dos fatores delineadores da estrutura e os processos de

aprendizagem organizacional., pois estes serdo os fatores pelos quais se poderad

investigar a aprendizagem e a estrutura organica.

Outro ponto relevante relacionado a teoria que merece ser estudado ¢ a
possivel relacdo entre os tipos de formalizagdo e os processos de codificacao do
conhecimento.

Recomenda-se, também, o estudo mais aprofundado do relacionamento
entre os processos de aprendizagem e o ciclo de vida organizacional. Esta pesquisa
ficou limitada a uma empresa jovem que apresentou caracteristicas organicas. Seria
relevante realizar pesquisa semelhante em empresas em estagios do ciclo de vida
diferenciados para verificagdo dos resultados, especificamente, no que se trata dos
efeitos de estruturas predominantemente burocraticas nos processos de aprendizagem
nos diferentes estagios. Seria conveniente, ademais, buscar a ampliagdo do escopo de

pesquisa com a inclusdo do processo de utilizacdo/aplicacdo, agregando mais valor ao
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conhecimento nesta area e elevando o conhecimento empirico sobre o tema.
Concluindo, o pesquisador sugere algumas perguntas que podem direcionar
futuros estudos nesta area do conhecimento: 1) até que ponto o “turn over” afeta o
desenvolvimento de competéncias ? 2) qual a influéncia das novas tecnologias de
comunicagdo empresarial na conversdo do conhecimento ? 3) qual a influéncia dos
processos de aprendizagem nos tipos de aprendizagem (double-loop e single-loop) ? 4)
Como se da o relacionamento entre os processos de aprendizagem e as configuracdes

em rede?.
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Apéndice 7 — Quadro de depoimentos e

comentarios

Depoimento/comentario

Secao

Parametro

“...estamos no curso de uma nova estrutura¢do da area de comunicacio,
com a globalizagdo dos meios de comunicagao, com a digitalizagdo, com
a telefonia agregada ao video a e internet .

“...como ndo poderia deixar de ser o cenario brasileiro e local_sdo muito
competitivos. Em 86 um vendedor da Globo chegava numa agéncia e
oferecia um espago no Jornal Nacional que tinha 86% de market share e
nao havia necessidade de venda. Hoje, a Globo tem mais de 40 de share,
o SBT mais 20 de share, Record mais 15 ¢ o resto com as outras. O
mercado ¢ mais dividido a hegemonia ndo ¢ tdo grande. A situacao
mudou por completo. Por um lado é bom, pois ficou mais fragmentado,
mas por outro lado, ficou mais competitivo. A Globo continua

hegemonica, mas com o poder bem menor do que tinha”.

4.1

Contexto ambiental
da TV Guararapes

..temos que nos diferenciar. Pois a nossa entrada mexeu com a
concorréncia. O diferencial tecnologico ¢ limitado. Estamos ligado a
uma rede que ndo tem tanta for¢a comercial e o investimento na
programacao local tem sido no sentido de melhorar a qualidade do
nosso produto.”

4.1.1

Ameagas ¢
oportunidades do
ambiente externo

“...esta pergunta ¢ o que estamos tentando descobrir. Como enfrentar
esta dificuldade de mercado. A primeira coisa que nds temos a fazer é
trabalhar a audiéncia, ndo tem para onde correr. NoOs estamos no
caminho certo, por que noés estamos colocando Pernambuco no ar e
isto da audiéncia. ”

4.1.2

Metas futuras e
conhecimentos
necessarios

“Ter sempre um bom produto a oferecer, uma boa divulgagdo e
mostrar o dia-a-dia, o cotidiano do nosso povo e de nossa gente.
Principalmente através de pesquisas ¢ um norteador, para que
possamos estar avaliando o que nos erramos, o que esta certo, para
melhorar, para corrigir, para trocar, para fazer, enfim, ¢ o que nos
estamos fazendo.”

Idem

Idem

“...ndo adianta vocé burocratizar muito, criar regras, formularios e ndo
acompanhar, se voc€ ndo faz isso vocé esta dificultando.”

4222

Formaliza¢do do
comportamento

“..eu ndo tenho procedimentos. Eu precisaria possuir normas e
procedimentos ¢ a unica forma que tem. Este ¢ um dos meus
objetivos, ou seja, colocar tudo no papel. Se alguém sair, eu preciso
de outra pessoa pronta.”

Idem

Idem

“..eu acredito que o resultado é a melhor forma de avaliar o
desempenho da equipe, sendo assim, eu me preocupo menos com as
normas estabelecidas e mais no contato do dia-a-dia. Acredito neste
tipo de forma, pois quem escreve as normas ndo conhece como a coisa
funciona”.

“Na parte técnica eu tento acompanhar no corpo-a-corpo, fazendo
reunides sistematicas. Mas na area operacional ¢ mais dificil em

Idem

idem
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funcdo das escalas, pois teria de ser num horadrio que ninguém
trabalha.”

“...0 acompanhamento do trabalho é no corpo a corpo.”

“..aqui o assunto, treinamento, ¢ até angustiante, pois nds estamos
com equipamentos do nivel das grandes emissoras CNN e outras. Os
fornecedores possuem o treinamento, mas apenas la fora e o custo
para enviar um técnico ¢ muito alto. A empresa acha caminhos
alternativos. Até para mandar para SP o custo ¢é alto, pois em fungdo
do ntmero de técnicos (3) se um for eu fico sem suporte
operacional.”

4223

Treinamento e
doutrinagdo

“...eu confesso que nds temos uma sobrecarga como gestor. Mas o
grande problema é que nds ndo temos tempo. NOs somos muito
poucos.”

“...0o nimero de pessoas ndo serd mais aumentado, devemos trabalhar
com o nimero que temos. A ndo ser que seja uma coisa que va
prejudicar a operagdo, mas a diretoria colocou este nimero na cabega
e esta determinada a trabalhar com ele.”

“...0 trabalho é imenso, pois a estrutura ¢ enxuta, mas ja conseguimos
mostrar ao mercado e aos telespectadores alguns diferenciais.”

4224

Agrupamento e
dimensdes das unidades

“...tenho apenas o orgamento ¢ o controle de escala...”

“... esta se pensando em criar um acompanhamento paralelo em que se
possa controlar despesa nota a nota — acompanhamento parcial — para
tomada de ag¢des antecipadas em relagdo de despesas.”

“...ndo existe um planejamento operacional, pois o trabalho ¢ tocado
pelos funcionarios de forma rotineira, o gerente fica livre para o apaga
fogo. “

“...sd0 enviados relatdrios com as ocorréncias do dia dos trés técnicos
para avaliar os problemas no dia anterior. Eu funciono como uma
outra fonte para solucionar problemas.

4225

Sistema de planejamento
e controle

“.todos as concorrentes possuem, no minimo, o dobro de
funcionarios, eu ndo tenho condi¢gdes de parar um funcionario para
estudar um problema. Nao existe este tipo de pessoa. ”

“..0s gerentes assumem a responsabilidade de resolver o problema,
mas com a ajuda de alguém. Contudo, existe uma dificuldade entre
conciliar este tipo de trabalho com a rotina. Este tipo de trabalho eu
gostaria de realizar e ndo queria delegar. A Ginica forma de realizar é
administrando o tempo.”

“.existe uma ferramenta chamada e-mail. A agilidade e a
participacdo das areas através de e-mail ¢é fantastica. Todas as pessoas
utilizam e valorizam e tem dado bons resultados. O proprio diretor
geral funciona como o maestro, juiz, diretor do negdcio onde se existe
discordancia ele espera que todas as partes se coloquem, mas a
decisdo final é dele. Mas fora ele ndo existe outra pessoa.”

4226

Instrumentos de
interligagao

73

muita coisa ainda esta concentrada. O diretor ¢ um gestor

4227

Descentralizagdo vertical
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moderno, nds estamos sempre debatendo e discutindo, mas eu percebo
uma certa resisténcia em aceitar coisas, aparentemente, obvias”. Mas,
ao mesmo tempo, acho ele muito aberto para ouvir, temos reunides
sistematicas como uma pratica.

“.existe alguma participacdo dos funcionarios. Exemplo: os editores
de imagem estavam reivindicando uma reclassificacdo salarial e
falaram diretamente com o diretor geral. Os cinegrafistas também
tiveram uma conversa com ele. A pouco tempo foi implementado o
tiquete . Eu ndo preparo uma escala sem conversar com o pessoal que
esta envolvido...”

“.. 0 nosso diretor ¢ muito aberto. O or¢amento foi desenvolvido
considerando a participagao de todos os gerentes. O gerente considera
uma administra¢@o participativa. O acesso ¢ muito facilitado com ele,
as portas estdo sempre abertas e esse modelo ¢ adotado pelos demais
gerentes.”

“..0 contrato ¢ negociado pelo dir. regional, passa para ger.adm que,
junto com o dir. adm do grupo que operacionaliza o contrato e repassa
para o Juridico, devolve para o parceiro. Todos os terceiros sdo
subordinados a ger. adm.

“... ha participacdo em todos os sentidos. Ele pode até ndo fazer, mas
escuta os pontos de vista dos outros.”

“...0 processo de melhoria ele ¢ compartilhado, mas segmentado. Eu
acredito que haja um entendimento em relagdo aos niveis de
autonomia de decisdo, mas as decisdes sdo participativas dentro dos
niveis hierarquicos.”

“...temos voz ativa, mas existe uma centralizacdo ndo por parte da TV
Guararapes, mas do grupo que determina algumas coisas ¢ devemos
cumprir.”

“..um processo efetuado na radio talvez ndo funcione na TV, mas
apesar disto tudo aqui sé é realizado com muita conversa com a
pessoa envolvida. Isto faz parte da linha de nosso diretor que ¢ uma
pessoa aberta e conversa. Nada aqui é empurrado de goela abaixo.”

¢ horizontal

“..com certeza a cada dia vocé aprende uma coisa nova aqui. Ou
vocé aprende ou € atropelado. Ilha de edigdo ndo-linear ¢ uma coisa
nova no mercado, s6 existia um profissional que conhecia a tecnologia
no Brasil.”

“...tudo € novo, a mesa de edi¢do ¢ nova, a mesa de corte é nova. Esta
todo mundo aprendendo. Agora o precgo ¢ alto, porque, as vezes sdo
cometidos grandes erros, porque ndo se conhece. E ndo tem ninguém
no Brasil que conhega, muita coisa.”

“..a experiéncia que os estagiarios encontram aqui ¢ uma senhora
experiéncia. Aqui, eles colocam a m@o na massa. Por ser uma empresa
enxuta, eles passam a fazer mais do que, normalmente, eles fariam em
outro lugar.”

“...o profissional vai chegar e vai ter que reaprender tudo, ou seja, vai
fazer um nova especializacdo. Ele vem para ca para aprender de novo,
pois € outra tecnologia, sdo outros conceitos de video, outro formato,

4.3.1

Processo de aquisig@o
interna
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outra andlise.”
“.. o processo jornalistico é pedagogico, vocé  esta sempre
aprendendo com as matérias ¢ a troca de assuntos faz com que a
pessoa aprenda coisas fora de sua especialidade.”

“..eu acredito que a contratagdo de especialistas externos seja
positiva, mas apenas em situagdes pontuais. Ndo devendo ser uma
pratica constante. Foram contratadas empresas de consultoria para
elaboragdo do “business plan” e cheguei a realizar um curso em
Chicago.”

“..tivemos um problema especifico com a carga horaria/escala dos
nossos funcionarios, entdo, pagamos a uma consultoria para fazer um
levantamento e nos dar a solugdo.”

“... 0 gerente técnico esta indo para os EUA e participou da NAB. “

432

Processo de aquisicio
externa

“...existe uma forte relagdo com os fornecedores de programas, pois a
empresa cede a infra-estrutura e eles entram com a apresentacdo e, as
vezes, a equipe.”

“..as equipes de produgdo da casa interagem intensamente com as
equipes dos terceirizados, mas ndo haveria uma equipe interna capaz
de colocar o programa no ar em caso de um acidente com a equipe
externa.”

“..eu acredito muito neste formato de parceria, onde o produtor ou
apresentador, também recebe uma participagdo na comercializagdo,
ele serd um parceiro de produgdo e comercializagdo. Ele empresta o
prestigio que ele tem para a area comercial. Enquanto o apresentador
possui os recursos de talento e produgdo e nds possuimos os recursos
de tecnologia e transmissdo.”

“...0 outro ¢ com as agéncias de publicidade e vamos ao mercado para
criar uma parceria.”

Idem

Idem

““...existe tanto parceria com o fornecedor quanto treinamento,
principalmente, na area técnica, em fun¢do da nova tecnologia que se
adquiriu.”

“...0 treinamento deveria ser continuo, principalmente, em funcdo das
atualizagoes. ”

“..quando vocé quer uma pessoa que entenda de um equipamento
complexo, vocé precisa de alguém com um conhecimento grande e
este tipo de profissional, vocé ndo forma nem nas universidades nem
nas escolas técnicas. ”

Idem

Idem

“..eu ndo tenho procedimentos. Eu precisaria possuir normas e
procedimentos ¢ a Unica forma que tem. Este ¢ um dos meus
objetivos, ou seja, colocar tudo no papel. Se alguém sair, eu preciso
de outra pessoa pronta. Enquanto eu tiver pessoas que tenham que
possam me substituir, eu estou tranquilo.”

433

Processo de conversao —
codificagdo
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“...se acontecer um acidente com o meu pessoal, eu estou no caos.
Nao existe nenhum tipo de mecanismo de “trouble-shooting”. Nao
existe um registro dos nossos problemas.”

“...no caso dos parceiros, ndo fica nada formalizado em termos de
retencdo. Isto € concretizado através dos produtos/servigos criados
através desta interagdo. Os proprios planos comerciais, 0s processos
de comunicagao, arquivamento em rede, fruto da experiéncia de uma
pessoa com conhecimento em rede.”

“...existe uma pasta que armazena os pontos importantes das reunides
com sugestoes e criticas diariamente com acesso para as pessoas.”

“..no meu caso eu registro tudo. Eu crio documentagao sobre tudo o
que eu faco. Talvez Frederico tenha esta atitude. O Donato tinha este
comportamento. Eu comecei a documentar por influéncia dele, na
verdade uma coisa ¢ muito parecida com a outra, por exemplo, o
primeiro evento que nds fizemos — Carnaval. Tudo foi registrado:
despesa, o que envolveu, reunido. Se vocé tem uma base vocé sabe o
que funcionou o que ndo funcionou. Claro que nem tudo esta
registrado, mas as coisas mais dificeis sim.”

“as reunides de pauta sdo um grande espago para a partilha do
conhecimento, pois fazemos uma reflexdo sobre os acertos e os erros
nas reunides. Acho que esta ¢ uma forma de socializar os erros e
acertos. H& uma discussdo critica sobre o nosso trabalho quase que
diariamente. Vocé pode conversar com qualquer integrante da reunido
de pauta que ele vai conseguir dar uma posi¢ao sobre o assunto.”

“..ele ird precisar aprender equipamento por equipamento e isto
demandar4 leitura dos manuais.”

“..caso um funcionario chegue na empresa ele ndo terd nenhuma
documentagao que sirva como norteador do aprendizado. Se alguém
chegar, vai ter de que aprender conversando com as pessoas. Mas eu
acredito que deva ter, mas a velocidade foi muita grande na operagao.
Queimamos etapas.”

“...0 conhecimento ¢, basicamente, transmitido verbalmente. Nos
somos uma empresa de um ano que estd em continuo
aperfeicoamento.”

“...ele vai aprender com os outros, mas ja vem com um perfil tragado.
“..eu contratei uma pessoa mais qualificada que ficou com a

incumbéncia de passar para os demais. Ja foi mais intenso, mas agora
um pouco menos.

4.3.4

Processo de conversao -
socializagdo

“..pelo principio da diferenca de formagdo entre os membros das
equipes, ou seja, apesar de serem convergentes, elas sdo diferentes. O
processo de aprendizagem acontece, em fung¢do da troca destas
experiéncias diferentes e hd uma evolugdo constante e isto foi
estrategicamente pensado.”

“...no dia-a-dia, eu estimulo a livre expressdo. Ocorrendo o problema,
ele é compartilhado e as solugdes vao surgindo. ”

“...enquanto ndo coloco no papel, faco a rotacdo de fun¢des, numa

Idem

idem
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empresa enxuta tem-se que fazer isto. Trabalhar numa empresa
enxuta oferece polivaléncia aos funcionarios.”

“...as informacdes sdo bastante restritas no que tange aos resultados e
isto acontece, pois ainda ndo temos um resultado favoravel. Mas em
relagdo as informacdes setoriais existe liberdade para que sejam
disponibilizadas para todos os funciondrios.”

“..nds deixamos a cargo de cada gestor o repasse das informagdes,
logo o filtro ¢ do gestor, mas sob a orientacdo do diretor. A idéia de
Frederico é wuma participagdo nos lucros e compartilhar a
informagdes.”

“...eu ndo tenho nada a disposi¢cdo em termos de informagdo para a
empresa. O e-mail torna os problemas conhecidos pelos gestores, mas
ndo sdo passados para o resto do grupo. As informagdes sdo
disponibilizadas a medida que existe a necessidade.”

“...n3o0 ha nenhuma informagdo que seja passada para a empresa toda.
Ainda n2o paramos para pensar o que pode e o que deve ser passado.
Apesar de importante ndo ¢ prioridade.”

“O gerente ¢ o filtro e nem tudo os funcionarios precisam estar
sabendo.”

44.1.1

Compartilhamento das

informacgdes
dos
hierarquicos

através
niveis

“...ndo, estas informagdes se limitam aos executivos e gestores.”

“Eu acho que a melhor forma de gerir é dividir. Aqui quem trabalha
comigo ndo tem nem ilusdo, nem desilusdo. A realidade da empresa é
passada para o pessoal.”

“.. quando se fala em objetivo, a Uinica coisa que se sabe & o
faturamento, faturamento e faturamento. Eu como gestor ndo sei o
que € que a empresa quer...”

“...eu ndo me arrisco a dizer que o objetivo esta claro, como o corpo
gerencial tem.”

4412

Objetivos
compartilhados

“.ndo existe uma periodicidade definida para o processo de
“feedback” do desempenho ¢ ainda ndo ¢ utilizada nenhuma técnica
especifica de avaliagdo do desempenho.”

“...desde a minha contratagdo nunca foi dado um “feedback” formal
sobre 0 meu desempenho. Eu fico chateado com esta falta de
reconhecimento.”

“...em relacdo a diretoria eu ndo tenho nenhum “feedback.””

“..apesar da avaliagdo ndo ser sistematizada, eu estou sempre junto
com a base. Eles pedem “feedback”, principalmente, em funcdo de
solicitagdo de aumento salarial. E eles cobram um “feedback” em
relagdo ao desempenho.

“...a partir do movimento que eles sabem suas metas, o “feedback” é
automatico. Nao existe nada em especial para reforcar estes
resultados.”

4.4.1.3

Avaliacao
desempenho

de
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“..eu trabalhei em locais que o departamento de produgdo ¢
concorrente do jornalismo, neste mesmo local o pessoal do comercial
nunca colocou os pés no jornalismo. Aqui, n6és defendemos projetos
juntos. Eu acho que esta integragdo ¢ o grande segredo da televisdo.
Passa por ai para vocé entender como uma televisdo com 55
funcionarios produz 14 programas.”

“..problemas existem, inveja, pequenos grupos existem em todos os
cantos. Mas esta empresa possui indicativos de integracdo.”

“...eu percebo que sim. Ha o entendimento da importincia das areas,
cada um se respeita e se ajuda. Este ¢ o nosso diferencial. Acredito
que seja em funcdo da pequena estrutura e do uso de uma linguagem
unica entre os gerentes e diretor.

“...existem diferengas e jogo de poder, mas acho que

isto ndo acontece aqui. Eles t€ém muita boa vontade, mas ficam
magoados quando ha um comentario de um jornalista e gera-se um
certo mal-estar.”

44.2.1

Existéncia  de

um

sentimento de unidade

entre as equipes

“..este tipo de coisa ndo aconteceria aqui. Em outras empresas, isto
ocorre muito forte.”

“...eu acho que isto ¢ humano, ndo tem como voc€ evitar, mas eu nao
lembro de nenhum fato similar. Mas que deve existir pessoas capazes

de fazer este tipo de coisa.”

“...isso pode acontecer, inclusive, entre os jornalistas.”

4422

Possibilidade de

uma

area prejudicar outra

“..a impressdo ¢ que as pessoas acreditaram no sonho e estdo
renovando a continuidade do compromisso de manutengdo de uma
televisdo com qualidade, compromisso social, ética, valorizando
Pernambuco. Gente que recebe proposta e fica, pois o clima é bom, o
oferecido estd sendo cumprido. Uma administragdo transparente,
cristalina e participativa, mas que precisa melhorar muito.”

“..eu nunca trabalhei numa empresa que fosse tdo democratica e
jogasse tdo limpo com os funcionarios”.

“...eu ndo tenho nenhuma davida que existe coeréncia.”

“..eu acho que sim, o que eu passo para eles é visto em minhas
agoes.”

“... a diretoria tem sido coerente com o discurso e ¢ muito coerente
com o que fala. Eu tento ser o maximo possivel, mas
se eu nao for eu dou o “feedback” nas mudangas de caminho.”

“.em relagdo ao meu discurso profissional, acredito que seja
coerente, pois edito, corto, acrescento, entdo, o que passo em termos
de linha editorial, eu executo.”

4423

Coeréncia
discurso e pratica

entre

“...a desorganizag¢do foi uma caracteristica de diversas empresas do
grupo. Mas a coisa vem mudando porque o perfil do grupo gestor
mudou bastante. Mudou tudo. O grupo gestor dos Associados ¢é
completamente diferente do que existia anos atras.”

“...n30 vivi o passado, mas o grupo vem passando por um ciclo de

4424

Analise de erros
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profissionaliza¢do.”

“..0s acertos nos comemoramos € os erros nds aprendemos como
forma de ndo repeti-los. A coisa funciona através da troca de
experiéncias. No Carnaval do ano passado nds cometemos alguns
erros, verifica-se o que nao funcionou e faz-se as correcdes. Os
acertos tenta-se aprimorar. Realizado apenas entre os gestores e hoje
ainda esta muito preso aos gestores. Entretanto, existe a percepgdo que
se se mantém no erro as pessoas questionam. Existe a percepgdo que o
pessoal da linha de frente possui a capacidade de detectar coisas que
0s gestores ndo possuem.

“Na base existe este espaco para questionar e tentar também coisas
novas.”

“Eu passei trés anos em outra emissora e nao consegui fazer nada,
aqui com dois meses eu tive chance de fazer”.

“...0 erro bobo, por exemplo, um erro de digitagdo nés devemos tentar
diminuir o maximo para que ndo aconteca com tanta frequéncia ou
que ndo aconteca. O erro da tentativa ¢ legitimo e pode ocorrer por
que ndo se pode ter certeza dos resultados na mudanca.”

“..errar é porque vocé estd tentando acertar. Se vocé ndo faz, vocé
ndo erra. Se é um erro constante a causa deve ser detectada para que
seja feita a corre¢@o. Se for um erro da empresa vai se buscar corrigir,
se for um erro do funciondrio vai se tentar corrigir. Porém se persistir,
entdo, temos que trocar, pois somos cobrados por resultados.”

“..eu so puno quando a pessoa comete o erro irresponsavel. Existe
abertura e flexibilidade para se experimentar. A pessoa errou, eu
demonstro o impacto e deixo-a ciente, ndo procurando a puni¢do.”

... como as coisas sdo novas, o erro acontece. Mas quando passa a ser
repetitivo, temos de tomar medidas.

“...em algumas situagdes sim, em outras ndo. De 0 a 10, estamos com
8. Em fung¢@o das pessoas serem jovens e termos muita vontade, o erro
deve acontecer. Quando percebo que ha uma vontade de inovar,
busco valorizar a tentativa. Acho que vocé tendo fundamentagao, vocé
consegue.”

“...vamos colocar a economia popular como uma experiéncia nova. E
vamos monitorar através da audiéncia e que vamos verificar se vai
dar certo ou ndo. Atualmente, a partir da leitura do mercado, busca-se
uma melhoria. Nao posso afirmar que havera restri¢do, porque nunca
aconteceu, mas vamos tentar.”

4245

Aceitagdo
legitimos

de
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