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RESUMO

Este estudo objetivou identificar se e como as mudangas ocorridas em organizagdes
comunitdrias estavam relacionadas a processos de aprendizagem organizacional e se esta
relacdo resultou no desenvolvimento ou aperfeicoamento de competéncias organizacionais.
Assim, sua base teorica foi desenvolvida a partir das teorias sobre a aprendizagem e
competéncia organizacional.

O trabalho realizado caracteriza-se como qualitativo, exploratorio e descritivo, e nele utilizou-
se o estudo de caso como estratégia de pesquisa. A coleta de dados foi realizada, por sua vez,
em duas organizacdes comunitirias da periferia urbana que possuem configuragdes
organizacionais diferentes.

A analise dos dados demonstrou que ocorreram mudangas significativas nos recursos
organizacionais destas entidades quando estas enfrentaram um relevante desafio a
continuidade e aperfeigoamento de sua atuagdo, assim como que estas mudancas estdo
relacionadas a aprendizagem organizacional. Mostrou, também, que os processos de
aprendizagem organizacional redundaram no desenvolvimento e aperfeicoamento de
competéncias organizacionais importantes para as entidades pesquisadas. A competéncia
essencial identificada em cada uma das organizagdes (“Ofertar atividades sintonizadas com as
demandas da comunidade e que promovam o ‘bem comum’ e “Ofertar servicos com
qualidade e voltados ao atendimento das demandas da comunidade”) guarda similaridades
entre si. Quanto as competéncias organizacionais, verificou-se que as entidades possuem
algumas semelhantes, e outras que sdo especificas a uma das entidades.



ABSTRACT

This study aimed to identify if and how changes occurring in community organizations were
related to organizational learning processes, and if such relation resulted in the development,
or enhancement of the organizational competences. Therefore, its theoretical base was
developed from learning and organizational competence theories.

The works features as qualitative, exploratory and descriptive in which a survey strategy
study case was used. In turn, data gathering was provided in two community organizations
from the urban suburb having different organizational configurations.

Data analysis has demonstrated that significant changes occurred in the organizational
resources of those entities when they face a relevant challenge to their continuity and
performance enhancement, as well as those changes related to the organizational learning. It
also showed that the organizational learning processes ran over organizational competence
development and enhancement, important for the surveyed entities. The essential competences
identified in each one of the organizations, namely: “To offer activities tuned up to the
community’s demands that promote the “‘common good”” and “To offer quality services
addressed to serve the community’s demand” look alike. As far as the organizational
competences is concerned, it was observed that the entities have certain similarities, yet other
that are specific to each entity.
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1. INTRODUCAO

As organizagdes comunitarias, objeto desta dissertagdo, assumiram no Brasil, hd mais de meio
século, um importante papel no desenvolvimento das comunidades em que atuam. Estas
surgiram, em sua quase totalidade, a partir da mobilizagdo de integrantes destas comunidades
em atividades reivindicatdrias relacionadas a melhoria de suas condi¢des de vida. Destas
acOes, muitas resultaram no estabelecimento de politicas publicas voltadas ao atendimento

destes direitos.

No que tange especificamente as agdes de organizagdes comunitarias da periferia dos grandes
centros urbanos, destaca-se a mudanga em seu foco principal de atuagdo, passando da esfera
da reivindicagdo, para atividades de promocao desses direitos (educacdo infantil, habitagao,
saude, etc.). No contexto desta alteragdo, organiza¢des comunitdrias informais passaram a
formalidade como associagdes comunitarias estabelecidas juridicamente. O estabelecimento
de convénios com oOrgdos publicos e parcerias com institui¢des privadas, gradualmente foi
colocando a estas organizacdes crescentes exigéncias em termos de qualidade da prestacdo de

servigos e da gestao.

Partindo-se da premissa que a sobrevivéncia e desenvolvimento destas organizacdes estd
atrelada ao enfrentamento dos desafios colocados a elas por seus contextos interno e externo,
e que tal acdo resultou de processos de aprendizagem organizacional e no conseqiiente
desenvolvimento de competéncias organizacionais, neste estudo se buscou identificar a

existéncia desta relagdo ¢ como esta se deu.

No capitulo dois desta dissertagdo, sao apresentados o historico e caracteristicas que marcam
este objeto de investigacdo ¢ o problema de investigacdo proposto. No capitulo trés, estdo
relacionados os objetivos especificos do estudo e no quatro, as bases tedricas das quais foram
destacadas as ferramentas teoricas para os estudos e analises realizados. No capitulo cinco,
sdo expostos os aspectos metodologicos da pesquisa realizada e, no seis, o contexto social,
econdmico e fisico-geografico das organizagdes comunitarias estudadas, assim como a
descri¢ao destas entidades ¢ a analise dos dados. No sétimo e ultimo capitulo, sdo comparados
os resultados dos estudos realizados em cada uma das organizagdes, bem como as conclusdes

gerais da pesquisa.






2. 0 PROBLEMA DE INVESTIGACAO

2.1 O Objeto e o Problema de Investigacao

A colocagdo de Teodosio (2001, p.85) “[...]Terceiro Setor virou uma daquelas palavras que
explicam tudo e ndo explicam nada [...]”, ilustra o qudo amplo, complexo e ambiguo ¢ este

termo e quao ampla e complexa pode ser a realidade das organiza¢des que o compdem.

Mergulhar no universo do Terceiro Setor consiste em mergulhar num universo cujos
componentes crescem em nimero e visibilidade desde a década de 90 (SALAMON, 1998) e
que congrega uma ampla heterogeneidade de organizacdes no que tange ao historico, porte,
abrangéncia de atuagdo, formas de gestdo, estrutura, fontes de recursos, formalizagdo etc.
(FERNANDES, 1994; COSTA JUNIOR, 1998). Segundo Landim (1993), as organizagdes
atuam nos mais diferentes campos (arte e cultura, educacao, recreagdo, saude, assisténcia
social, defesa dos direitos humanos e de minorias, feminismo, ambientalismo,
desenvolvimento comunitario etc.), sio mercado de trabalho e terreno de acdo voluntaria e
mobilizam grande quantidade de recursos materiais de origens diversas (governos, individuos,

familias, empresas, igrejas, fundacdes, associagdes etc.).

De acordo com Teodosio (2001), o conceito de Terceiro Setor, devido a essa amplitude, tende
a gerar confusdes sobre sua natureza e possibilidades, principalmente em paises em
desenvolvimento. Isto porque debaixo do “guarda-chuva” da expressdo Terceiro Setor cabem
organizagdes muito diferentes entre si: associagdes comunitarias, organizagdes nao
governamentais (ONGs); instituigdes beneficentes; iniciativas filantropicas de igrejas e seitas;
fundagdes de direito privado; organizagdes sociais; e projetos sociais desenvolvidos por

empresas ¢ sindicatos.

Apesar desta variedade de organizacdes que compde o Terceiro Setor, algumas defini¢des
deste conceito foram feitas nos ultimos anos. Fischer (2002, p.45) o define como “[...] o
espaco composto por organizagdes privadas, sem fins lucrativos, cuja atuagdo ¢ dirigida a

finalidades coletivas ou publicas”, situando-se entre o espaco proprio das organizacdes de
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Primeiro Setor — Estado — e o espaco de atuagdo caracteristico das organizagdes do Segundo
Setor — Mercado.

Teododsio considera que o Terceiro Setor pode ser entendido como “[...] aquilo que é publico,
porém privado ou entdo, aquilo que é privado, porém publico (grifo do autor) (TEODOSIO,
2001, p.86)". O autor emprega este trocadilho para mostrar que o Terceiro Setor assemelha-se
as organizacdes do Estado na medida em que tem como objetivos e alvo de atuagdo o espago
publico, mas que se diferencia do Governo por ser uma iniciativa da propria sociedade.
Terceiro Setor ndo equivale, no entanto, a iniciativa privada (Segundo Setor), pois apesar de
ndo ser governamental, tem como objetivo o beneficio de pessoas ou grupos sociais, nao se
reduzindo a atender demandas privadas. Nesse sentido, Teodoésio define o Terceiro Setor
como o “[...] conjunto de iniciativas da sociedade civil de carater nao lucrativo, na provisdo de
politicas publicas de carater social (TEODOSIO, 2002, p.97)”. O termo organizagdes da
sociedade civil (OSCS), também utilizado para designar as organizagdes pertencentes a esse

setor, torna-se, deste modo, mais adequado.

No presente estudo, foram selecionadas como objeto de pesquisa as organizacdes
comunitarias, um grupo especifico de organizagdes da sociedade civil cuja missdo e tipo de

atuagdo estdo voltados a atender as necessidades da comunidade em que estdo inseridas.

Carvalho (1995, p.15) define as organizacdes de base (ou comunitdrias), como “[...]
organizagdes populares formadas a partir dos interesses comuns de um grupo, em geral a
partir do local de vizinhanga ou de trabalho, ou mesmo de atividades de tipo cultural ou de

motivagdo tecnologica”.

Para Garisson (2000) as associacdes ou organiza¢des comunitarias de base sdo a base da
sociedade civil no Brasil, e caracterizam-se por: 1) atuarem em ambito local e ter a
comunidade como o seu loco, 2) serem organizagdes de “membresia” ou de afiliados,
representando grupos populacionais claramente definidos (moradores de um determinado
bairro, povos indigenas, mulheres etc.); 3) adotarem processos decisorios participativos, com
liderancas eleitas pelos membros; 4) terem, normalmente, objetivos institucionais
estreitamente definidos, voltados para o atendimento de problemas (caréncia de 4gua, moradia

e transporte ou posse de terra etc.); 5) serem legalizadas; e 6) deterem uma estrutura
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organizacional fragil, fontes de financiamento instaveis e baixos niveis de consolidagdo

institucional.

A proliferacdo das organizacdes comunitarias se deu, no Brasil, nas décadas de 70 e 80,
quando populagdes marginalizadas e de baixa renda criaram organizag¢des informais locais
para defender direitos, reivindicar servigos sociais, promover mutirdes ou desenvolver
atividades produtivas. Muitas delas nasceram da atuacdo das Comunidades Eclesiais de Base
criadas pela Igreja Catolica neste periodo historico. Elas representavam grupos com interesses
diversos e empreendiam diversas atividades, tais como grupo de costura para mulheres,

associagdes de moradores, cooperativas urbanas de consumo (GARISSON, 2000).

Considerando-se o historico de atuacdo das organizagdes comunitdrias no contexto urbano, ¢
possivel enquadra-las também no ambito dos movimentos reivindicatorios urbanos e
relaciona-las, mais especificamente, com o movimento das Sociedades Amigos de Bairro
(SABs). Isto porque estas, segundo Gohn (1982), nascem a partir de problemas locais e
imediatos e constituem-se em movimentos de resisténcia da populacao as condigdes de vida a
que esta submetida. Sua clientela €, assim, composta por todos os moradores de um bairro ou

comunidade (GOHN, 1982; GARISSON, 2000).

Os movimentos sociais urbanos podem ser caracterizados como espontineos, policlassistas,
reivindicatérios e defensivos e resultantes de manifestagdes coletivas. Por serem
predominantemente heterogéneos em sua composicdo, a homogeneidade que os caracteriza
ndo ¢, portanto, do grupo social, mas do tipo de reivindicagdo pela qual lutam (GOHN, 1982).
No que tange especificamente as atividades reivindicatérias das organizacdes comunitarias
localizadas em bairros periféricos aos grandes centros, Gohn (1982) afirma que estas estdo
relacionadas a denuncia, ainda que ndo explicita, das mas condi¢des de vida da classe
trabalhadora. Argumenta, ainda, que os moradores destes bairros apresentam, geralmente,
baixo nivel socioeconomico e de escolaridade, além de pouco intensa participagdo em

atividades associativas em geral.

O surgimento dos movimentos reivindicatorios urbanos data da década de 1930. As SABs,

como formas pioneiras de organiza¢des comunitarias urbanas, surgiram em Sao Paulo no pos-



12

guerra e tiveram grande desenvolvimento a partir da década de 1950. Como a reivindicagdo
por transportes, agua, luz, asfalto etc. ndo implica apenas melhorias urbanas, mas toca
questdoes fundamentais relacionadas as condigdes de vida da populacdo trabalhadora, a
atividade reivindicatoria continuou sendo a principal funcdo destas organizagdes por muitos
anos. Apesar de ndo terem exaurido as reivindicagdes por melhorias urbanas dos bairros em
que atuam, a partir de 1973 parte significativa destas organizagdes voltou-se para atividades
promocionais, recreativas etc.. Isto se deu, principalmente, em decorréncia do novo papel e
fungdo que passou a lhes ser atribuido: o de fornecer lazer as populagdes em seus locais de

moradia (GOHN,1982).

Dada a exigéncia estrutural ou conjuntural para receber recursos e repasses governamentais,
estabelecer parcerias e proceder a agdes administrativas, as acdes coletivas organizadas
transformam-se em organizagdes geralmente sob forma juridica de associagdes registradas em
cartério. Com esta mudanga assumem, entdo, o status de sociedade civil organizada (GOHN,

2008).

Para além da formalizagdo juridica, muitas organizagdes comunitarias também se
preocuparam e se preocupam em obter e manter certificacdes/qualificagdes/titulagdes
concedidas pelo Estado nos niveis municipais, estaduais e federal. Elas podem pleitea-las
porque suas atividades atendem ao interesse publico em sua esséncia e finalidade, sendo que a
obtencdo destas consiste em reconhecimento dos resultados atingidos pelas atividades da
organizagdo, garantindo-lhes beneficios de diversas ordens (SILVA, 2009). Como as
certificagdes/qualificagdes/titulagcdes concedidas pelo Estado se tornaram requisito para
muitos financiadores, a sua obten¢do pode garantir ou facilitar, por exemplo, acesso das
organizagdes a recursos publicos e privados. Os beneficios trazidos por elas podem advir,
também, através da economia de certas despesas resultante da isen¢ao de pagamentos de taxas

e impostos.

O contexto externo em que as organizagdes da sociedade civil estdo inseridas, por sua vez,
caracteriza-se por uma intensa interdependéncia, incerteza e complexidade, sendo
influenciado pela crescente competicdo por recursos, constantes mudangas institucionais e

regulatorias e pela necessidade de atenderem as expectativas de multiplos stakeholders
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(MENDONCA; ARAUIJO, 2004). A dificuldade de arrecadar recursos financeiros devido a
fatores macroecondmicos inviabiliza, conforme ressaltam Teodo6sio e Resende (1999), os
objetivos de longo prazo dessas organizagdes e exige reestruturacdo organizacional e o
desenvolvimento de novos parametros e bases para o relacionamento entre instituigdes.

Ao se refletir sobre o historico das organiza¢des comunitarias da periferia urbana, parece
plausivel supor que estas constituem um grupo especifico de organizagdes da sociedade civil.
No entanto, o seu historico imprime-lhes caracteristicas especificas no que tange a atividades,
cultura e valores organizacionais e modelos de gestdo. Por terem sido criadas por pessoas
caracterizadas, muitas vezes, pelo baixo acesso a informagdes e pouca influéncia e penetragao
em outras organizagdes e camadas sociais, acredita-se que os desafios enfrentados por elas
para sua sobrevivéncia, ampliacdo e/ou aperfeicoamento de sua atuagdo sejam, em espécie ou
grau, diferentes dos enfrentados por outras organizacdes da sociedade civil de finalidade ndo
lucrativa. Supde-se, ainda, que o seu contexto especifico torne a superagcdo desses desafios
comparativamente mais demorada e trabalhosa do que em outras organizagdes da sociedade

civil.

Acredita-se, assim, que existam hoje organizacdes comunitdrias da periferia urbana em
diferentes situagdes no que tange ao desenvolvimento organizacional (sustentagdo financeira,
modelo de gestdo e abrangéncia e qualidade dos servicos), pois cada organizacdo age de
forma particular para se adaptar e continuar existindo e evoluindo (TAKAHASHI, 2007). Isto
porque suas acdes sdo tomadas a partir da analise que realizou e realiza, a sua maneira, dos
dados da sua realidade e do macroambiente, que impactam suas atividades, e do que conheceu

e conhece de suas implicagoes (TAKAHASHI, 2007).

As diferentes configuragdes organizacionais levam, por sua vez, a supor que cada uma, ao
longo de sua trajetoria, vivenciou diferentes desafios e desenvolveu e mobilizou diferentes
recursos  (infraestrutura, certificacdes, conhecimentos, habilidades, experiéncias,
procedimentos, cultura organizacional, redes de relacionamento, por exemplo) para que
pudesse sobreviver, aperfeigoar e/ou ampliar suas agdes e funcionamento. Os recursos se
fizeram e ainda se fazem necessarios uma vez que uma agdo coletiva torna-se plausivel

quando estes sdo suficientemente adquiridos por um grupo social (Tilly apud GOHN, 2008), e
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porque ¢, conforme Fischer et al (2008) afirmam, através do desenvolvimento e mobilizacao

de recursos que uma organizagao atua e pode diferenciar-se.

O que se encontra, na realidade ¢ um cenario de diversidade de configuragdes organizacionais
dentre as entidades comunitarias, o qual ¢é oriundo dos diferentes processos de
desenvolvimento organizacional que caracterizam cada uma delas, ao longo de sua
existéncia, propiciando a emergéncia de competéncias organizacionais, ao superarem 0s
desafios a sua perenidade , ou ao aperfeicoamento de sua atuagdo. Esta afirmacao nao exclui,
no entanto, a possibilidade de que varias organizagdes comunitarias tenham passado por
alguns processos de mudanga semelhantes e desenvolvido competéncias organizacionais

similares, as quais acentuam sua especificidade no universo das OSCs.

Diante disto, buscou-se identificar na literatura organizacional teorias que permitissem o
estudo destas mudancas, das competéncias organizacionais desenvolvidas e/ou reforgadas e da
relacdo entre elas. A aprendizagem organizacional foi, entdo, selecionada como “lente”

(PRANGE, 2001) para analisar esse processo de desenvolvimento .

Como os processos de aprendizagem organizacional resultam em mudangas nas organizagdes,
uma investigacdo sobre ela apresenta-se como um caminho para a identificacdo e andlise
dessas mudancgas, permitindo que se compreenda como as organizagdes tém sobrevivido e
evoluido ao longo do tempo (TAKAHASHI, 2007). Assim, ao se dedicar a um estudo da
aprendizagem organizacional e verificar a sua ocorréncia, o pesquisador ndo somente pode
confirmar a presenca de mudangas, como também identificar quais foram estas, pois o
impacto da aprendizagem organizacional na organiza¢do pode variar significativamente
(ARGYRIS; SCHON, 1978, 1996; FIOL; LYLES, 1985; BARR et al, 1992). A confirmagio
da existéncia de um processo de aprendizagem organizacional e a andlise sobre o
desenvolvimento da organizacdo sO sdo possiveis, por sua vez, se forem constatados a

geracdo e a institucionaliza¢do de novos conhecimentos.

A aprendizagem organizacional constitui-se, também, em uma chave para compreender o
desenvolvimento de competéncias tendo em vista que ¢ através dos processos de

aprendizagem organizacional que os conhecimentos sdo incorporados ao modo de ser e as
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praticas da organizagdo. (TAKAHASHI, 2007). As competéncias organizacionais resultam,
assim, de processos de aprendizagem organizacional (PRAHALAD; HAMEL, 1990; RUAS,
2005;).

A abordagem de organizagdo e competéncias da VBR (Visao Baseada em Recursos) também
foi utilizada para o estudo das mudancas ocorridas e das competéncias organizacionais
desenvolvidas e/ou aperfeicoadas nas organizacdes comunitérias, devido as possibilidades de
analise oferecidas por ela. Ao conceber uma organizagdo como um portfolio de recursos e
estes como o0s elementos organizacionais que lhe permitem atuar, oferecer produtos e
servigos, ¢ se diferenciar (PENROSE, 1980; PRAHALAD; HAMEL, 1990; MILLS et al,
2002; FLEURY; FLEURY, 2004; RUAS, 2005); apresentar categorizagdes para estes
recursos; ¢ conceber a competéncia como a capacidade/habilidade de combinar e mobilizar
recursos, a VBR permite a verificagdo de mudangas ocorridas em um amplo espectro de
recursos organizacionais. Isto pode ser feito a partir da identificacdo de alteragdes ocorridas
nestes recursos. A identificagdo das competéncias organizacionais pode ser feita, por sua vez,
através da verificacdo de acdes/atividades que comegaram a ser realizadas ou foram

reforcadas (aperfeicoadas) mediante a mobilizagdo destes recursos.

Partindo-se, entdo, do cenario exposto sobre o histérico das organizagdes comunitdrias,
procurou-se identificar neste estudo se e como as mudangas ocorridas nestas organizagdes
estdo relacionadas a processos de aprendizagem organizacional e se esta relagdo resultou no
desenvolvimento ou aperfeicoamento de competéncias organizacionais que caracterizam,

atualmente, a atuacao e o modo de ser dessas entidades.

2.2 Justificativa da Escolha do Problema de Investigacao

A escolha por realizar o presente estudo foi feita de modo a satisfazer, simultaneamente, ao
interesse pessoal da pesquisadora pelas organizagdes comunitarias, especificamente daquelas
localizadas na periferia de S3o Paulo, e seu interesse em contribuir para a geragdo de
conhecimento tedrico e empirico sobre estas organizacdes. O interesse pessoal da

pesquisadora decorre de sua historia familiar e de suas crengas individuais, sobre o importante
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papel que as organizagdes comunitarias desempenharam e continuam desempenhando no
atendimento das necessidades sociais, humanas e econdmicas das localidades em que elas

atuam.

Este interesse foi estimulado também ao se constatar a escassez de estudos tedricos e
empiricos referentes a organiza¢des comunitarias e por ndo terem sido identificadas pesquisas
que relacionem os temas da aprendizagem, mudanga e competéncias organizacionais no
contexto deste tipo de entidade. Estudos envolvendo estes temas de forma separada ou
relacionada sdo ainda incipientes no ambito das organizagdes da sociedade civil (OSCs),
sendo geralmente focados na realidade das organizagdes empresariais € suas caracteristicas de
gestdo. De maneira geral, sdo recentes os estudos focados no modo pelo qual as organizagdes
desenvolvem e renovam suas competéncias para responder as mudangas ambientais € que
ponderam sobre importancia deste processo, para a manuten¢dao ¢ melhoria das organizagdes

(TAKAHASHI, 2007).

O estudo detém, assim, uma importancia diferenciada porque amplia a compreensao sobre as
organizagdes comunitarias, gerando insumos que poderdo contribuir para o seu
desenvolvimento e acrescentar valor ao papel ja relevante que elas desempenham nas

localidades de atuacao.
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3. OBJETIVOS DA PESQUISA

Com base no problema de pesquisa, os objetivos especificos deste estudo sdo:

1. Identificar e analisar as principais mudangas ocorridas nas organiza¢des comunitarias
a partir do enfrentamento de um desafio para sua sobrevivéncia e/ou ampliagdo e

aperfeigoamento de sua atuacgao.

2. Identificar um desafio relevante no historico da organizacdo que tenha desencadeado

processos de mudancga nas organizagdes comunitarias.

3. Conhecer a opinido de atores das organizacdes comunitarias sobre os processos de
aprendizagem organizacional desencadeados pelas mudancas ocorridas diante de um desafio

relevante vivenciado pela organizacao.

4. Identificar e analisar se e quais competéncias organizacionais foram desenvolvidas
e/ou reforcadas a partir das mudangas ocorridas nas organizagdes comunitdrias para enfrentar

um desafio a sua sobrevivéncia e/ou ampliagdo e aperfeicoamento de sua atuagao.
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4. REFERENCIAL TEORICO

4.1 Aprendizagem Organizacional

4.1.1 Aprendizagem organizacional e organizacoes de aprendizagem

Os conceitos aprendizagem organizacional e organizagoes de aprendizagem emergiram com
maior énfase a partir dos anos 1980 (ANTONELLO, 2005), constituindo-se em duas
perspectivas diferenciadas dentro da tematica da aprendizagem nos estudos organizacionais

(LOIOLA; BASTOS, 2003).

Embora diversos estudos contribuam para estabelecer os pressupostos e as finalidades de cada
uma dessas abordagens, alguns pontos lhes sdo comuns (TAKAHASHI, 2007). Os principios
e praticas de ambos, por exemplo, estdo arraigados em perspectivas tedricas da administracao
e reconhecem a estratégia da organizacao, a cultura, a estrutura, a capacidade de absor¢ao e de
resolugdo de problemas, a competéncia, a participacao dos funcionarios etc. como fatores que

determinam os resultados da aprendizagem (ANTONELLO, 2005).

Tendo em vista, no entanto, que as comunidades de autores de cada uma destas perspectivas
interpretam diferentemente o termo aprendizagem organizacional (ANTONELLO, 2005) e
reconhecem propositos distintos para seu trabalho, suas literaturas vém se distinguindo cada

vez mais (EASTERBY-SMITH; ARAUJO, 2001).

As diferengas entre as abordagens aprendizagem organizacional e organizagoes de
aprendizagem foram resumidas por Loyola e Bastos (2003) no quadro reproduzido a seguir e
discutidas por Antonello (2005) e Easterby-Smith e Araujo (2001). Estes autores sdo
unanimes em dizer que a aprendizagem organizacional constitui campo de interesse de
pesquisadores académicos, cujos estudos realizados tém carater analitico e sdo voltados para o
entendimento da natureza da aprendizagem e de sua manifestagdo no ambiente das
organizagdes. . J4 o campo das organizacoes de aprendizagem ¢é considerado de interesse de
consultores e classificado como prescritivo, uma vez que o seu foco recai sobre a forma como

as organizacdes devem fazer para aprender, isto €, seus esfor¢os concentram-se “[...] no



20

desenvolvimento de modelos normativos e metodologias para criar a mudanga, em direcdo a
processos de aprendizagem aperfeicoados.” (EASTERBY-SMITH; ARAUIJO, 2001, p. 23).
Nao ¢ possivel afirmar, entretanto, que a literatura de organizacdes de aprendizagem esteja
destituida de teoria, pois ela se baseia fortemente em idéias desenvolvidas no campo da

aprendizagem organizacional, selecionando destas aquelas que lhe parecerem mais uteis

(EASTERBY-SMITH; ARAUJO, 2001).

Quadro 1 - Aprendizagem Organizacional versus Organizacdes que Aprendem

Aprendizagem Organizacional

Organizagdes que Aprendem

Principais Teoricos

Pesquisadores académicos

Consultores e pesquisadores
orientados para a

transformag¢do organizacional

Foco de Analise

estdo aprendendo

Teorizagdlo com  base em | Teorizagdo com base em
Base para | ) ) o )
) investigacao empirica experiéncias  praticas  de
Construgao Tedrica
sucesso
Processo: como as organizagdes | Atributo: 0 que as

organizagdes devem fazer para

organizagdes aprenderem

aprender
Orientacao da | Descritiva critica e analitica Prescritiva e normativa
Literatura
Preocupada também em encontrar | Apoiada na auséncia de
Orientagdo respostas acerca das | questionamento das
Normativa possibilidades concretas de as | possibilidades de as

organizagdes aprenderem

FONTE: LOIOLA; BASTOS, 2003, p. 182.
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A partir da leitura dos textos citados nesta se¢do, concluiu-se que o presente estudo enquadra-
se na perspectiva da aprendizagem organizacional, pois tem como foco de andlise o processo
e o resultado da aprendizagem nas organizagdes, além de ser de natureza descritiva e

analitica.

4.1.2 Aprendizagem organizacional: alguns debates atuais

Apesar de o conceito de aprendizagem organizacional ter sido mencionado no inicio dos anos
1950 e despertado a atencao de pesquisadores nos anos 1960, foi somente na década de 1970
que artigos e livros sobre o tema passaram a ser publicados de forma esparsa, mas regular
(PRANGE, 2001). Desde entdo, a literatura sobre aprendizagem organizacional cresceu cada
vez mais ampla e diversa: “A literatura sobre aprendizagem organizacional tem avangado
muito nos ultimos tempos ndo somente em volume de publicagdes, mas também

descortinando outras dimensdes do tema.” (ANTONELLO, 2005, p. 13).

O crescimento ¢ a diversidade das publicagdes sobre aprendizagem organizacional podem ser
atribuidos a complexidade do campo diante das dimensdes que sua natureza contempla e a
importancia que lhe ¢ atribuida nos estudos organizacionais (ANTONELLO, 2005). Neste
crescimento e diversificacdo ocorreu, no entanto, uma multiplicacdo das maneiras de
classificagdo e uso da aprendizagem organizacional, resultando na configuragdo deste campo

de estudo como uma “selva” cada vez mais densa e impenetravel (PRANGE, 2001).

Para Easterby-Smith e Araujo (2001), a distingdo entre os trabalhos elaborados sobre
aprendizagem organizacional pode ser feita a partir da énfase que dao a ela como um processo

técnico ou social.

A escola de pensamento da visdo técnica supde que a aprendizagem organizacional diz
respeito ao pensamento eficaz, a interpretacdo e a resposta a informagdes internas e externas a
organizagdo, quantitativas ou qualitativas, e que sdo, normalmente, explicitas e de dominio

publico.
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Ja a perspectiva social da aprendizagem pode ser vista como uma forma de remediar
diretamente algumas das limitagdes da perspectiva técnica, pois reconhece que os dados nao
tém significado por si mesmos, até que as pessoas determinem o que eles representam. Assim,
a perspectiva social foca a maneira pela qual as pessoas atribuem significado a suas
experiéncias. Para esta perspectiva, a aprendizagem organizacional ¢ socialmente construida,
constituindo-se em algo que emerge de interagdes sociais, normalmente no ambiente natural
de trabalho. Ela ¢, ainda, um processo politico e estd entrelacada na cultura de uma

organizagao.

Na producdo sobre aprendizagem organizacional emergem, ao menos, trés debates
relacionados entre si. Sdo eles:

1: estaria 0 campo se tornando fragmentado demais e necessitando de mais esfor¢o para a
integragdo entre teoria e pratica (EASTERBY-SMITH; ARAUIJO, 2001)?

2: as diferentes escolas de pensamento (técnica e social) sdo complementares e necessarias ao
desenvolvimento do campo inteiro (EASTERBY-SMITH; ARAUJO, 2001)?

3: se as varias comunidades interessadas na aprendizagem organizacional ndo resolveram as
diferentes defini¢cdes e conceituagdes, isso significaria que elas ndo podem ou que elas nao

tém a intencao de fazé-lo (PRANDE, 2001)?

A despeito de nao se pretender, no presente estudo, responder a estas questoes, elas levaram
as seguintes decisdes: 1) considerar as escolas técnica e social complementares entre si; € 2)
analisar trabalhos de extensa revisdo das teorias sobre aprendizagem organizacional. Estas
escolhas foram feitas a fim de que fosse possivel tanto penetrar na “selva” da aprendizagem
organizacional, como abarcar a complexidade e as possibilidades analiticas proporcionadas
pelo campo. Isto porque o tipo de referencial tedrico que pode auxiliar a entender melhor os
processos de aprendizagem, preservando sua complexidade, ndo ¢ homogéneo nem

unidimensional (ANTONELLO, 2005).
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4.1.3 Conceitos e dimensdes da aprendizagem organizacional

As analises da producdo sobre aprendizagem organizacional realizadas por Fiol e Lyles
(1985), Prange (2001) e Antonello (2005) permitem identificar tanto alguns pontos em
comum como de dissenso nesta literatura, assim como questdes pouco esclarecidas ou pouco

trabalhadas em suas teorias. Esses pontos sdo apresentados e discutidos a seguir.

A andlise das abordagens sobre aprendizagem organizacional realizada por Prange (2001)
sugere que, além de o conceito de aprendizagem organizacional ser aplicado de forma
heterogénea, os pesquisadores parecem ndo concordar com principios basicos, apontando para
a falta de consisténcia entre as abordagens existentes e, em alguns casos, dentro delas
mesmas. Nesta mesma linha, Fiol e Lyles (1985) afirmam que, apesar da larga aceita¢ao da
nocao de aprendizagem organizacional, ndo hd uma teoria ou um modelo largamente aceitos,
ou, ainda, ndo ha uma defini¢do clara do que seja aprendizagem organizacional nem de como

mensura-la.

Antonello (2005) identifica, analogamente a Prange (2001), que os conceitos sobre
aprendizagem organizacional sdo genéricos e que ¢ dificil identificar um consenso sobre os
conceitos-chave e problemas da aprendizagem organizacional. Antonello mostra, no entanto,
que a maioria das definigdes ¢ complementar e ndo fundamentalmente original ou
conceitualmente diferente. Isto se deve, talvez, ao fato de Prange ter selecionado para sua
andlise apenas artigos que proporcionaram uma nova abordagem a aprendizagem
organizacional, que procuraram avangar neste campo de conhecimento e que foram escritos

até 1993, sendo que novos estudos foram realizados a partir de entdo.

Para Prange (2001), a caracteristica ndo cumulativa que identificou nas teorias sobre
aprendizagem organizacional pode ser interpretada como um indicador de progressdo tedrica.
Isto porque pode ser “normal” (grifo da autora) existirem perspectivas diferentes, pois nao ha
um mundo real preexistente e objetivo a ser descoberto, mas sim uma realidade pluralista
exprimivel por meio de uma variedade de simbolos e de linguagens, dependente da atividade

mental e da linguagem humanas.
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Prange (2001) comparou as principais abordagens de aprendizagem organizacional escritas
até 1993 a partir do que cada uma expde em relacdo aos pontos fundamentais de uma teoria
sobre aprendizagem organizacional (defini¢do, sujeito, conteudo, incentivos, resultado e
processos): Analisando estas teorias, a autora afirma que os trabalhos sobre este tema sao
omissos ou exploram pouco a distingdo entre niveis ou intensidade de aprendizagem, assim
como o processo através do qual a aprendizagem individual de nivel mais baixo leva a
aprendizagem organizacional. Fiol e Lyles (1985) apontam, contudo, que a extensdo do
desenvolvimento cognitivo (nivel de aprendizagem) resultante da aprendizagem

organizacional ¢ uma das dimensdes que aparecem consistentemente na literatura.

Da mesma forma, se a “dependéncia em historias” (influéncia determinante da historia
organizacional sobre as necessidades de aprendizagem ou na aprendizagem organizacional) ¢
enfatizada por alguns autores, as consequéncias de diferentes historias e diferentes

experiéncias sobre a aprendizagem sdo negligenciadas. (PRANGE, 2001).

Outro aspecto que demonstra falta de aprofundamento na teoria sobre aprendizagem
organizacional diz respeito ao conhecimento. Primeiramente porque alguns autores
enfatizaram as fontes de conhecimento, mas negligenciaram os processos de geragdo de
conhecimento. Segundo, porque se ha, em geral, consenso de que a aprendizagem
organizacional leva a alguma forma de conhecimento (rotinas, base de conhecimento, teorias
de acdo organizacional, sistemas cognitivos ou mentes coletivas), nenhum dos conceitos
analisados relaciona processos e resultados. Isto ¢, nenhum especifica precisamente quais
tipos de processos de aprendizagem levam a certos tipos de conhecimento. (PRANGE, 2001).
As andlises de Fiol e Lyles (1985) e Antonello (2005) enfatizam, também, pontos em comum
ou consensos na literatura sobre aprendizagem organizacional. Fiol e Lyles elencaram as trés
principais areas de consensos existentes nessa literatura (alinhamento ambiental,
aprendizagem individual versus organizacional e fatores contextuais) e afirmaram que duas
dimensdes aparecem consistentemente nela — conteido da aprendizagem e extensdo do

desenvolvimento cognitivol. Complementarmente, Antonello (2005) categorizou as

1 . ~ ~ ~ . o
Estas dimensoes serdo aprofundadas na se¢@o “Aprendizagem Organizacional e Processo de Mudanga”.
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abordagens de aprendizagem organizacional em seis focos, ou énfases, conforme a figura
apresentada abaixo. Como esta categorizacao consiste em um esfor¢o didatico realizado pela
autora, os focos ndo se apresentam em estado puro na realidade, pois podem ser identificadas
diversas interconexdes entre eles: “[...] estas abordagens, numa perspectiva ou outra,
sobrepdem-se e ndo necessariamente se excluem.” (ANTONELLO, 2005, p.13), o que aponta

para consensos na literatura.

Aprendizagem
individual e coletiva

Melhorias/GQT Cultura
Mudanca
Sistema/processos Gestao do
Processos Conhecimento
Inovacao

FONTE: ANTONELLO 2005, p. 17.

Figura 1. A teia da aprendizagem: énfases adotadas na literatura de aprendizagem

organizacional

Estes seis focos ora sustentam e subsidiam, ora sdo resultados dos processos de aprendizagem
organizacional, sendo permeados pela nocdo de mudanga. Para Antonello (2005), a
aprendizagem organizacional ¢ de natureza processual, precisa ser contextualizada, e s6 tem
sentido se associada a mudanca, haja intencionalidade ou ndo. O fato de a teoria sobre
mudanga organizacional valorizar o conceito de aprendizagem por seu carater dindmico e
integrador demonstra, justamente, que os processos de aprendizagem organizacional ndo so
valorizam a tendéncia a mudanca continua nas organiza¢des como permitem unir diferentes
niveis de andlise (individual, grupal e organizacional). A andlise da relagdo entre

aprendizagem e mudanca, realizada por Fiol e Lyles (1985), aponta que h4 consenso na
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literatura sobre a importancia da aprendizagem organizacional para o desempenho futuro da
organizagdo, mas que os termos mudanca, aprendizagem e adaptagdo nao foram
consistentemente usados com o mesmo significado. Apesar de todos eles se referirem ao
processo pelo qual as organizagdes se ajustam ao seu ambiente, esta inconsisténcia resultou
em uma literatura sobre aprendizagem organizacional repleta de multiplas interpretagdes do

conceito.

A revisdo tedrica e a reflexdo sobre os seis focos de compreensdo da aprendizagem
organizacional — socializacdo da aprendizagem individual, processo-sistema, cultura, gestdo
do conhecimento, inovagao e melhoria continua — permitiram a Antonello (2005) identificar

sete pontos que as defini¢des de aprendizagem organizacional possuem em comum. S3o eles:

1) Processo — em termos de continuidade € nogdo de “espiral”’;

2) Mudanca — baseada na transformacao de atitude;

3) Grupo — por enfatizar a interacdo e o coletivo;

4) Criagao ¢ reflexdo — sob a 6tica da inovagao ¢ da conscientizagao;

5) Ac¢do — por um lado, pela apropriacao e disseminac¢ao do conhecimento, tendo como

referéncia uma visdo pragmatica, e, por outro, o experienciar, vivenciar e compartilhar através
das interagdes;

6) “Situacdo” — a aprendizagem organizacional sempre ocorre em func¢do da atividade, do
contexto e da cultura no qual ocorre ou se situa, sendo carregada de significado informal;

7) Cultura — pela construgao de significados, na forma compartilhada de dar sentido as

experiéncias, baseada na historia compartilhada.

Antonello (2005) identificou nestas defini¢des, ainda, que a aprendizagem organizacional ¢é
dependente de trés fatores: da identidade organizacional e das competéncias que uma
organizacdo possui em decorréncia da sua historia anterior; de uma aprendizagem que
também pode ocorrer por transferéncia, de uma organizacdo para outra, por imitagdo ou por
incorporagdo de novos individuos; e, por ultimo, de uma aprendizagem que, para ser
auténtica, surge durante a propria atividade ao acionar saberes prévios ¢ ao aprender com a

pratica.
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As defini¢des de aprendizagem organizacional reforcam o carater de nova competéncia
coletiva, que permite a organizacdo resolver seus problemas, e consideram que a
aprendizagem organizacional engloba um conjunto de conteudos (saberes técnicos,
procedimentais ¢ modos de fazer), mas que compreende, principalmente, processos

(intercambio mutuo, retengdo e disseminagao/utilizagdo). (ANTONELLO, 2005).

As conclusdes sobre a dinamica e requisitos da aprendizagem organizacional sdo reforgadas
por Antonello (2007) ao afirmar que: (1) ela envolve um “fluxo de mudanga” pelos niveis
individual, de equipe/grupo, interareas e organizacional, altamente dependente da
administracdo efetiva da atividade de internivel; (2) hé aprendizagem organizacional e
desenvolvimento de competéncias por interniveis; (3) tipos diferentes de conhecimento sdo
difundidos de modos diferentes como parte do processo de aprendizagem organizacional; (4)
o processo de aprendizagem requer processos formais e informais e (5) estruturas pelas quais

possa ser empreendida, difundida e transferida entre individuos e grupos.

Os consensos na literatura sobre aprendizagem organizacional identificados por Fiol e Lyles
(1985) permitem um aprofundamento em questdes-chave da aprendizagem organizacional.
Para as autoras, o consenso encontrado na literatura sobre a necessidade de alinhamento
ambiental esta relacionado a importancia da aprendizagem para a competitividade e
sobrevivéncia da organizagdo no longo prazo. Isto porque, se ¢ o alinhamento com seu
ambiente que permite a organizacdo manter-se competitiva e inovativa e, com isso, sobreviver
e crescer no longo prazo, ¢ o seu potencial para aprender, desaprender ou reaprender a partir

de seu comportamento passado que lhe permite este alinhamento.

Segundo Fiol e Lyles (1985), tedricos sobre aprendizagem organizacional concordam que é
necessario distinguir entre aprendizagem individual e organizacional, pois esta ¢ mais do que
a soma das aprendizagens individuais e os resultados sdo associagdes, sistemas cognitivos €
memorias que sdo desenvolvidas e compartilhadas pelos membros da organizagdo. As
organizagdes, diferentemente das pessoas, constroem e mantém sistemas de aprendizagem
que influenciam seus atuais membros e sdo transmitidos para outros através das historias e

normas organizacionais. E, ainda, a aprendizagem permite que as organiza¢des construam
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entendimentos e interpretagdes de seu ambiente e que avaliem estratégias viaveis para sua

atuacao.

De acordo com Prange (2001), entretanto, o modo pelo qual a aprendizagem pode ser
considerada organizacional ¢ um dos maiores mitos na literatura sobre o tema. Isto decorre do
fato de ndo ficar claro se as teorias estdo falando de aprendizagem individual em
organizagdes, de uma aprendizagem individual que ¢ equivalente a organizacional ou, ainda,

de algum tipo de aprendizagem emergente ou agregada.

O terceiro consenso identificado por Fiol e Lyles (1985) consiste na concordancia de que
quatro fatores contextuais afetam a probabilidade de a aprendizagem ocorrer: cultura
organizacional favordvel a aprendizagem, estratégias que admitem flexibilidade, estrutura

organizacional que permite inovacao e novos insights e o ambiente.

A cultura organizacional consiste, de acordo com Fiol e Lyles (1985), em crencas
compartilhadas, ideologias e normas que influenciam suas acdes. Ela se manifesta nas
ideologias dominantes e nos padrdoes de comportamento estabelecidos. Mas, se as normas
influenciam o desenvolvimento cognitivo ¢ comportamental da organizagdo, a mudanga e/ou
aprendizagem, frequentemente, também leva a uma reestruturagdo das normas e crengas.

A estratégia, por sua vez, influencia a aprendizagem ao estabelecer os limites nos quais as
decisdes devem ser tomadas, ao informar o contexto para a percepgdo e interpretacdo do

ambiente e por criar a for¢a para a aprendizagem organizacional (FIOL; LYLES, 1985).

Se a estrutura organizacional para tomar decisdes ¢ frequentemente considerada como um
resultado da aprendizagem, Fiol e Lyles apontam, no entanto, que ela determina
significativamente os processos de aprendizagem. Isto porque uma estrutura centralizadora e
mecanica tende a reforcar comportamentos passados, enquanto uma estrutura descentralizada,

a permitir mudangas em crencgas e acdes e, consequentemente, inovagdes € novos insights.

Quanto ao quarto e ultimo elemento de contexto que afeta a probabilidade de a aprendizagem
ocorrer nas organizagcdes — o ambiente —, Fiol e Lyles (1985) destacam que se ele for mais

complexo e dindmico do que a organizacdo consegue lidar, ela pode ficar sobrecarregada e
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nao aprender. O processo de aprendizagem envolve, assim, criagdo e manipulagdo da tensao
entre constancia e mudanga, sendo uma dose de stress necessaria para que a aprendizagem

ocorra.

Aos trés consensos na literatura sobre aprendizagem organizacional elencados por Fiol e
Lyles (1985) — alinhamento ambiental, aprendizagem individual versus organizacional e
fatores contextuais — acrescentaremos o da aprendizagem pela experiéncia, contido nas
analises de Antonello (2005) e de Prange (2001). Elas afirmam que, ao se considerar as
proposi¢des sobre os processos de aprendizagem organizacional, verifica-se que um ponto
quase comum nas teorias diz respeito a aprendizagem pela experiéncia, uma vez que ela é um

componente genuino de quase todas as abordagens.

Em contraponto a critica de alguns autores de que a aprendizagem organizacional ¢ usada,
principalmente, com um sentido analdgico e/ou metaférico, Prange (2001) propde que as
teorias de aprendizagem organizacional proporcionam “lentes” e ndo ferramentas para a
analise das organizagdes. Para esta autora, ¢ justamente “[...] o uso de metaforas que pode ter
valor pratico, porque o leitor sera sensibilizado com as varias possibilidades de interpretar o
mundo”. (2001, p. 43) Acrescenta, ainda, que o uso da aprendizagem organizacional como
uma “lente” pode ser uma abordagem promissora para o desenvolvido da teoria, pois vai além

de uma posicao prescritiva.

Prange (2001) considera que o conhecimento ¢ a esséncia do processo de aprendizagem e a
aprendizagem organizacional “[...] refere-se a processos de aprendizagem individual e

coletivos — tanto dentro como entre organizagdes.” (PRANGE, 2001, p. 41).

Para Fiol e Lyles (1985) e Antonello (2005), a aprendizagem organizacional também ¢ de
natureza processual e tem o conhecimento como sua base. Assim, Fiol e Lyles (1985, p. 83)
definem aprendizagem como “[...] processo de melhora das acdes através de um melhor

conhecimento e entendimento [...] ”, ¢ Antonello (2005, p. 27) como

processo continuo de apropriacdo e geragdo de novos conhecimentos nos niveis individual, grupal
e organizacional, envolvendo todas as formas de aprendizagem — formais e informais — no
contexto organizacional, alicercado em uma dinamica de reflexdo e acdo sobre as situacdes
problemas e voltado ao desenvolvimento de competéncias gerenciais.
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Para complementar essas proposicdes, apresenta-se a seguir um quadro elaborado por

Vasconcelos ¢ Mascarenhas (2007). Estes autores, em um esfor¢o de adaptar os pontos

comuns as defini¢des de aprendizagem organizacional apresentados por Antonello (2005),

apresentam as dimensdes assumidas nos conceitos de aprendizagem organizacional. A essas

dimensodes, Takahashi (2007) acrescentou a institucional, ressaltando que para a efetiva

ocorréncia de uma aprendizagem organizacional, o conhecimento deve ser institucionalizado.

Quadro 2 - Dimensdes conceituais basicas da Aprendizagem Organizacional

Foco

Dimensoes Conceituais Basicas

Foco no Processo

A aprendizagem organizacional ¢ um processo continuo e abrangente.

Nocao de

Mudanga

A aprendizagem organizacional envolve mudangas nos padroes de

comportamento.

Natureza coletiva

A aprendizagem organizacional enfatiza a interag@o no coletivo.

Foco na criacdo e

reflexdo

A aprendizagem organizacional € o processo-base para o questionamento

¢ a inovacgao.

Foco na agdo

Numa perspectiva pragmatica, pela apropriagdo e pela disseminagdo do
conhecimento. Numa perspectiva sociologica, pela énfase na interacdo

social, na experimentagao e no compartilhamento de experiéncias.

Abordagem A aprendizagem ocorre em func¢do da situacdo e do contexto social,

contingencial sendo imbuida de significa¢des culturais.

Abordagem Como um fendmeno coletivo e baseado em uma histdéria compartilhada,

cultural a aprendizagem organizacional ¢ um processo pelo qual sdo construidos
significados comuns a coletividade.

Abordagem Aprendizagem organizacional ¢ institucionalizada, seu resultado ¢

institucional organizacional, partilhado, consensual, validado (legitimado) e inclui

mecanismos formais e informais de partilhar informagdes.

FONTE: VASCONCELLOS; MASCARENHAS, 2007, p. 16 E TAKAHASHI, 2007, p. 54).
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4.1.4 A aprendizagem organizacional como processo dindmico e integrador

Diferentes autores se dedicaram a compreender a relagdo entre aprendizagem individual e
organizacional. A partir de seus estudos fizeram, entdo, algumas constatagcdes sobre ela. A
saber:

o Todo processo de aprendizagem organizacional e criagdo de novo conhecimento
comega no nivel individual (STARKEY, 1997; NONAKA, 1997; FLEURY; OLIVEIRA
JUNIOR, 2002; ANTONELLO, 2005).

. As organizagdes aprendem através de seus membros (KIM, 1993).

o A aprendizagem individual no contexto organizacional ¢ influenciada pela organizacao
(SIMON, 1991 apud ANTONELLO, 2005).

o A aprendizagem organizacional ¢ afetada, direta ou indiretamente, pela aprendizagem
individual (KIM, 1993).

o A aprendizagem organizacional ndo ¢ na soma das aprendizagens individuais
(CROSSAN et al, 1999).

. A transferéncia da aprendizagem individual para a organizacional ¢ central, pois
consiste no processo pelo qual a aprendizagem individual ¢ enraizada na memoria e na

estrutura organizacional (Kim, 1993).

Dessa forma, procurou-se aprofundar a discussdo sobre a transferéncia da aprendizagem
individual para a organizacional, assim como dos elementos que permitem constatar a
institucionalizagdo das aprendizagens individuais e grupais na organizagdo, ou seja, a
ocorréncia da aprendizagem organizacional. Este aprofundamento foi realizado através da
exploragdo dos trabalhos desenvolvidos por Crossan, Lane e White (1999) e Nonaka e
Takeuchi (1997). Isto porque os primeiros propuseram uma teoria largamente aceita sobre o
processo por meio do qual o aprendizado individual avanca para o organizacional, e os
segundos, uma teoria que explora a ampliagdo do conhecimento individual para o
organizacional: “[...] a criagdo do conhecimento organizacional deve ser entendida como um
processo que amplia organizacionalmente o conhecimento criado pelos individuos,
cristalizando-se como parte da rede de conhecimento da organizacdo.” (NONAKA;

TAKEUCHI, 1997, p. 65).
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Como o conhecimento ¢ resultado ou produto da aprendizagem, é possivel afirmar que a
abordagem de Nonaka e Takeuchi contribui para a compreensao do processo através do qual o
aprendizado individual avanga para o organizacional ao explicitd-lo sob o ponto de vista da
conversao do conhecimento tacito em explicito e do explicito em tacito. Outra contribuigao
significativa da abordagem destes autores ¢ a nogdo de que os quatro modos de conversao do
conhecimento por eles propostos — socializa¢do, externalizacdo, combinagao/articulagdo e
internalizagdo  — coexistem em dinamica interagdo em uma empresa criadora de
conhecimento e formam uma “espiral” do conhecimento que se reinicia constantemente em
niveis mais elevados. Para eles, é justamente através da repeti¢do destas “espirais” que a base

de conhecimento de uma organizacdo se amplia. (NONAKA, 1997, p. 28-29).

Além de apresentarem uma discussao sobre as formas de interagdo e conversao dos
conhecimentos tacito e explicito em sua teoria, Nonaka e Takeuchi (1997) também discutem
sobre os niveis (individual, grupal e organizacional) em que a criagdo do conhecimento ocorre
para que um conhecimento organizacional seja construido. Para eles, além de um novo
conhecimento sempre comec¢ar com um individuo, todas as pessoas da organizagdo criam
conhecimento, a interagdo individuo-organizagdo se da através dele e a transformagdo do
conhecimento pessoal em organizacional ocorre por meio de interagdes dindmicas entre os
funcionarios. Como todo conhecimento comeca no individuo, vale destacar ainda que, para
Nonaka (1997), o ponto central do processo de criagdo de um novo conhecimento € o
comprometimento pessoal, o senso de identificacdo dos funciondrios com a organizacao e sua

missao.

Cada um dos quatro modos de conversdo dos conhecimentos tacitos/implicitos e explicitos
propostos pelos autores caracteriza-se como descrito abaixo. Ja as especificidades do

conhecimento tacito e explicito sdo: conhecimento tacito/implicito - € pessoal, especifico ao

contexto e, portanto, dificil de ser formulado e comunicado; inclui elementos cognitivos
(modelos mentais, crengas e perspectivas arraigados e que se tornaram “naturais”) e técnicos

(know-how concreto, técnicas e habilidades informais e de dificil descri¢cdo); conhecimento

explicito (ou “codificado”) - € transmissivel em linguagem formal e sistematica e, por isso,

facilmente comunicado e compartilhado. (NONAKA, 1997; NONAKA; TAKEUCHI, 1997).
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A socializagdo constitui-se na primeira etapa do processo de criagdo de um novo
conhecimento, pois o conhecimento implicito € o ponto de partida deste processo. Nela ocorre
a conversao do conhecimento implicito em implicito. Isto se da a partir de seu
compartilhamento ou socializagdo entre individuos, seja por meio da observacdo, da imitacao
ou da pratica. Como o conhecimento tacito/implicito € dificil de ser formulado e comunicado,
a experiéncia compartilhada ¢ central para que uma pessoa possa projetar-se no processo de
raciocinio de outra. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997; NONAKA, 1997).

O conhecimento criado na socializacdo ¢ o conhecimento compartilhado, ou seja, modelos
mentais ou habilidades técnicas compartilhadas. E importante ressaltar, ainda, que ele, se
isolado, ¢ uma forma bastante limitada de conhecimento. Isto porque um conhecimento

precisa tornar-se explicito para poder ser facilmente alavancado por toda organizagao.

(NONAKA; TAKEUCHI, 1997; NONAKA, 1997).

A externalizacdo € o processo de criacdo do conhecimento perfeito, pois € nele que o
conhecimento t4cito se torna explicito através do emprego de metaforas, analogias, conceitos,
hipdteses ou modelos empregados no didlogo ou reflexdo coletivos. Esse modo de conversao
do conhecimento € central na criagdo do conhecimento, uma vez que cria conceitos novos e
explicitos a partir do conhecimento tacito. O conhecimento nele criado ¢ conceitual.

(NONAKA; TAKEUCHI, 1997; NONAKA, 1997).

A combinagdo, por sua vez, ¢ o processo de sistematizagdo de conceitos em um sistema de
conhecimento, envolvendo a combinacdo de conjuntos diferentes de conhecimento explicito.
Esse processo € provocado pela colocacdo do conhecimento recém-criado e do conhecimento
L4 : ~ . ~ I3 29 . ~

jé& criado em outras se¢des da organiza¢do em “rede”, sendo que a troca e a combinagdo de
conhecimento ocorrem por meios como documentos, reunides e conversas. O conhecimento
deste modo de conversdo €, portanto, sistémico. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997; NONAKA,
1997).

O quarto modo de conversdao do conhecimento — a internalizacdo — consiste no processo de
incorporagao do conhecimento explicito no conhecimento tacito. Ou seja, ele implica o
compartilhamento do conhecimento explicito por toda organizagdo, fazendo com que este seja

interiorizado e usado para ampliar, expandir e reconfigurar o conhecimento implicito dos
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funciondarios. As experiéncias tornam-se ativos valiosos quando o conhecimento explicito
torna-se internalizado nas bases do conhecimento tacito das pessoas sob a forma de modelos
mentais ou know-how técnico compartilhado. O conhecimento aqui criado ¢ o operacional.

(NONAKA; TAKEUCHI, 1997; NONAKA, 1997).

Constata-se, pelo exposto acima, que a criagdo de um novo conhecimento ndo envolve,
apenas, o processamento de informagdes objetivas, pois ela depende tanto do aproveitamento
dos insights silenciosos e em geral altamente subjetivos, das intuicdes e dos ‘palpites’ dos
funcionarios individualmente, quanto de tornar tais insights disponiveis para teste e uso pela

empresa como um todo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997; NONAKA, 1997).

Crossan et al (1999) desenvolveram uma teoria de aprendizagem organizacional considerando
o fendmeno de renovagao organizacional e construiram uma estrutura da dindmica através da
qual a aprendizagem organizacional ¢ formada. Para eles, a aprendizagem organizacional nao
consiste na simples soma das aprendizagens individuais, mas ¢ multinivel porque s6 ocorre
quando o conhecimento gerado pelos individuos é compartilhado, acdes comuns sdo tomadas

e significados sdo tornados comuns.

Crossan et al (1999) concebem, entdo, a aprendizagem organizacional como um processo
dindmico que envolve tanto as aprendizagens nos niveis individual, grupal e organizacional,
quanto uma frequente relagdo entre agao e cogni¢do em processos de feed-forward e feedback
através destes niveis. As aprendizagens individual, grupal e organizacional acontecem por
meio de quatro (sub) processos (intui¢do, interpretagdo, integracdo e institucionaliza¢do); nos
processos de feed-forward e feedback percebem a tensdo entre novas aprendizagens
(exploration) e aprendizagens ja institucionalizadas (exploitation), decorrente da disputa por

recursos €scassos.

O modelo de Crossan et al (1999) ¢ sustentado, assim, por quatro premissas-chave:
Premissa 1: a aprendizagem organizacional envolve tensdo entre a assimilacdo de novas
aprendizagens (exploration) e o uso do que ja foi aprendido anteriormente (exploitation).

Premissa 2: a aprendizagem organizacional ¢ multinivel (individual, grupal e organizacional).
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Premissa 3: os trés niveis da aprendizagem organizacional sdo ligados por processos sociais
psicologicos: intuigdo, interpretacdo, integragao e institucionalizagdo (41’s).

Premissa 4: a cognicdo afeta a agdo e vice-versa.

O processo de feed-forward envolve a assimilagcdo ou a exploracdo de novas aprendizagens
(exploration) e consiste na transferéncia das aprendizagens dos niveis individuais e grupais
para o organizacional, ou seja, a aprendizagem organizacional - as aprendizagens que se

tornam institucionalizadas na forma de sistemas, estruturas, estratégias e procedimentos.

Ja o processo de feedback diz respeito a utilizagdo ou exploragdo de aprendizagens prévias
(exploitation) e consiste na maneira como a aprendizagem organizacional afeta os individuos

e grupo, ou seja, o comportamento e o pensamento dos individuos.

Para Crossan et al (1999), a relagdo interativa entre a acdo e cogni¢do nos processos de
feedback e feed-forward ¢ critica, pois os entendimentos guiam as agdes € as acdes informam
os entendimentos. Segundo os autores hd, também, tensdo entre esses processos, uma vez que
o aprendizado institucionalizado pode impedir a assimilacdo de novas aprendizagens. A
administracdo desta tensdo consiste, justamente, em um dos desafios vivenciados pelas

organizagdes em tempos de constante mudanga nos ambientes.

A dindmica através da qual a aprendizagem individual se torna organizacional e a

organizacional influencia a individual pode ser visualizada na figura apresentada a seguir:
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Figura 2 - Aprendizagem Organizacional como um Processo Dinidmico (CROSSAN et al,

1999, p.532)

Sobre os quatro (sub) processos (4I’s) através dos quais a aprendizagem organizacional é
formada, Crossan et al (1999) afirmam que eles ocorrem em sequéncia e progresso através
dos niveis individual, grupal e organizacional, influenciam-se mutuamente e estdo
relacionados aos processos de feed-forward e feedback através dos niveis. O processo de
intuicdo, no entanto, ocorre somente no nivel individual, e o de institucionalizagdo, somente
no organizacional. J4 o processo de interpretacdo liga o nivel individual ao grupal, e o de
integracao o nivel grupal ao organizacional. Crossan et al (1999) argumentam, contudo, que ¢
dificil separar precisamente onde um processo acaba e onde outro comega, pois estes fluem
naturalmente entre si. Outro ponto importante ¢ que este processo nao ¢ somente sequencial,

mas sim repetitivo, devido aos iniimeros feedbacks que ocorrem.
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O sub (processo) intuicdo, embora possa ocorrer no contexto de um grupo ou organizagio, ¢
um processo individual que d4 inicio a um novo aprendizado. E o reconhecimento
inconsciente, em uma experiéncia pessoal, de um padrao e/ou de uma possibilidade ou, ainda,
um processo subconsciente de desenvolvimento de insights. Esse processo pode afetar as

acdes intuitivas do individuo, mas s6 afeta as de outros quando hé interagdo/acao eles.

O sub (processo) interpretacdo consiste, por sua vez, na explicagdo, através de palavras e/ou
acodes, de um insight ou ideia, seja de uma pessoa para ela mesma ou dela para outros
individuos. Quando uma agao ocorre conjuntamente entre membros de um grupo de trabalho,
este processo quase que naturalmente se mistura com o processo de integragdo. Este processo
¢, portanto, uma atividade social que cria e refina uma linguagem comum, desenvolve e refina

um insight, clarifica ideias e cria significados e entendimentos compartilhados.

E neste processo de interpretacio que os elementos conscientes do processo da aprendizagem
individual comecam a ser trabalhados, transitando de um estdgio pré-verbal para um verbal.
Ele resulta no desenvolvimento da linguagem, permitindo aos individuos explicar sentimentos
e sensagdes e nomear coisas, facilitando conexdes explicitas entre elas. A natureza do
ambiente, assim como a linguagem, ¢ central neste processo, pois ¢ nele que individuos e
organizagdes operam ¢ ¢ dele que extraem informacdes. Mas, se 0 mapa cognitivo ¢ afetado
pelo ambiente, ele também influencia o que ¢ interpretado deste ambiente, fazendo com que

um mesmo estimulo seja interpretado de maneiras diferentes por diferentes individuos.

J& a integragdo ¢ o processo no qual sdo desenvolvidos entendimentos comuns entre
individuos e agdes conjuntas sdo tomadas através de um ajuste mutuo. Este entendimento
compartilhado e esta mente coletiva se desenvolvem, segundo Crossan et al (1999), a partir de
uma conversacao continua entre os membros de uma comunidade ¢ a realizagdo de agoes
compartilhadas, e em um contexto integrativo ¢ fundamental para que este processo de
integracdo ocorra. Num primeiro momento o processo de integra¢do ¢ informal, mas se as
acoes de membros de um grupo forem coordenadas e tornarem-se coletivas, coerentes,
recorrentes (as agdes sdo repetidas quando sdo efetivas) e significantes, elas serdo

institucionalizadas.
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Quanto a institucionalizacdo, Crossan et a/ (1999) discorrem que ela consiste no processo que

enraiza algumas aprendizagens individuais e grupais nos sistemas, estruturas, procedimentos e
estratégias da organizagdo. E ele que garante que agdes rotinizadas acontecam e que a
organiza¢do nao perca o que um individuo aprendeu, sozinho ou em grupo, caso ele venha a
sair da organizacdo. Isto porque as organizagdes sdao socialmente construidas, rotinas e regras
existem independentemente de qualquer individuo, e os individuos e suas agdes sdo, por sua

vez, por elas afetados.

Nesta mesma linha, Hedberg (1981) afirma que as organizagdes ndo possuem cérebro, mas
sim sistemas cognitivos ¢ memorias, ¢ que ¢ a memoria organizacional que mantém certos
comportamentos, mapas mentais, normas ¢ valores, apesar da saida e da entrada de

funcionarios e lideres.

Para Levitt e March (apud AMORIM, 2007) ¢ possivel considerar que houve um
desenvolvimento cognitivo importante na organizacao a partir de alteracdes em sua memoria
(conhecimento obtido a partir da experiéncia organizacional). Isto porque, diante deste
desenvolvimento, a memoria organizacional pode ser alterada nos seus aspectos tangiveis
(registros e regras formais) e intangiveis, fruto das diversas interpretagdes possiveis dentro da

organizagdo, seus grupos e individuos.

Fleury e Fleury (2004, p. 41) sintetizam estes pontos sobre a institucionaliza¢do do
conhecimento ao afirmarem que “Mudangas em processos, estruturas ou comportamentos nao
seriam os Unicos indicadores de que a aprendizagem aconteceu, mas a possibilidade de esse

conhecimento ser recuperado pelos membros da organizacdo.”

De acordo com Crossan et al (1999), a aprendizagem institucionalizada ndo consegue captar
toda a aprendizagem individual e grupal em andamento e ¢ necessario tempo para que a
aprendizagem dos individuos seja transferida para os grupos e a dos grupos para a
organizagdo. Uma consequéncia disso ¢ que, em ambiente de constante mudanca, a
aprendizagem institucionalizada pode nio ser mais adequada ao contexto, fazendo com que
possa haver diferenca entre o aprendizado institucionalizado e a real necessidade da

organizagao.
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A aprendizagem institucionalizada é, ainda, frequentemente dificil de mudar, podendo se
tornar irrelevante e até mesmo impedir novas aprendizagens. Outro ponto importante
sinalizado pelos autores sobre a institucionalizacdo da aprendizagem consiste no fato de que o
investimento em individuos e grupos pode ndo ser produtivo para a organizagdo caso ela nao

tenha capacidade de absorver e utilizar estas aprendizagens.

Em organizagdes novas ha, para Crossan et al (1999), poucas rotinas e estruturas e
predominam a aprendizagem no nivel individual e grupal decorrentes de seu tamanho
(pequeno), comunicagdo aberta e formagdo baseada em interesse e sonhos comuns. Com o
passar do tempo, no entanto, as interacdes e comunicagdes entre os individuos comecam a
seguir determinados padrdes, e as organizacdes tentam capta-los através de sua formalizagao.
Assim, a aprendizagem individual e de grupo deixa de ser predominantemente espontanea, ja
que a aprendizagem anterior enraizada na organizagdo comeca a guiar as agdes ¢

aprendizagens de seus membros.

4.1.5 Aprendizagem organizacional e processo de mudanca
“A investigagdo da aprendizagem nas organizacdes tem se revelado cada vez mais importante
para que se possa ndao sO compreender os processos de mudanca organizacional, como

também neles intervir.” (ANTONELLO, 2005, p. 18).

A literatura sobre aprendizagem organizacional destaca, direta ou indiretamente, a forte
relacdo existente entre aprender e mudar, e a aprendizagem organizacional s6 tem sentido se

associada a mudanga, haja intencionalidade ou ndo (ANTONELLO, 2005).

O carater dinamico e integrador da aprendizagem organizacional é, segundo Antonello
(2005), particularmente importante diante das experiéncias de descontinuidade e incerteza dos
ambientes organizacionais, uma vez que as organizacdes precisam ser capazes de mudar a si
proprias para sobreviverem. Para esta autora, a preocupacdo com a mudanca deve devotar
aten¢do tanto a velocidade, frequéncia e magnitude da mudanga, como a necessidade de

aprender para mudar.
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Fiol e Lyles (1985), por sua vez, ressaltam que os conceitos de mudanga, aprendizagem e
adaptacdo tém sido usados para se referir ao processo através do qual as organizagdes se
ajustam a seus ambientes. Segundo elas h4, na literatura sobre administracdo estratégica, uma
crenca de que as organizacdes aprendem e se adaptam, aumentando a habilidade da

organizagdo para sobreviver.

Analisando 15 pesquisas que trabalham com aprendizagem e adaptacdo, Fiol e Lyles (1985)
concluiram que ndo ha consisténcia na aplicacdo dos termos aprendizagem e adaptacio,
existindo entdo uma confusdo sobre o que ¢ a aprendizagem e como distingui-la de uma
mudanga sem reflexdo. Concluem que apenas dois padroes podem ser constatados: a
predominancia do termo “aprendizagem” sobre o de “adaptacdo”, e a tendéncia a se olhar para
o desenvolvimento cognitivo e comportamental sem uma preocupacdo com os termos usados.
Hedberg (1981), ao discursar também sobre a distingdo aprendizagem e adaptacdo, sugere ser
um engano equiparar uma a outra, pois se a aprendizagem envolve a compreensao das razoes
por trds de um evento, a adaptacdo significa simplesmente um ajuste defensivo. A adaptacao

pode ser, ainda, parte da aprendizagem, mas esta envolve muitas coisas mais.

Fiol e Lyles (1985, p. 811), procuraram, entdo contribuir para o avanco da teoria sobre
aprendizagem organizacional e propuseram, assim, as seguintes defini¢des para os termos
aprendizagem e adaptacao:

Aprendizagem: “desenvolvimento de imsights, conhecimento e associagcdes entre acdes
passadas, a efetividade destas agdes e as acdes futuras”.

Adaptagdo: “habilidade de fazer ajustes incrementais como resultado de mudangas no

ambiente, na estrutura das metas ou outras mudancgas”.

Com base nessa diferenciacdo, advertem que: “Ao se fazer mudancas organizacionais e
ajustes ndo se deve e nem se pode automaticamente assumir a existéncia de aprendizagem.”
(FIOL; LYLES, 1985, p. 810). Desta forma, considerando que hd uma distin¢do entre os
processos de aprendizagem organizacional ¢ mudanga, argumentam que o dilema passa a ser,
entdo, de mensura¢do. Se a adaptacdo comportamental pode ser mensurada através de
mudangas no sistema de gestdo, de decisdes e alocacdo de recursos, a aprendizagem

organizacional exige uma metodologia que demanda um olhar mais profundo no
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funcionamento da organizacdo, uma vez que representa mudanga nas associagdes, quadros de

referéncia e programas.

Para Easterby-Smith et a/ (2004), a questdo da aprendizagem e da mudanca organizacional
emerge como central nas principais contribuicdes feitas a teoria de aprendizagem
organizacional nos ultimos 30 anos. Demonstram isso ao destacarem as “duplas” de conceitos
single-loop (lago/ciclo Uinico) e double-loop learning (lago/ciclo duplo) e espoused theory
(teoria sustentada) e theory-in-use (teoria em uso), de Cris Argyris e Donald Schon. Isto
porque as aprendizagens do tipo single e double-loop correspondem aos niveis de
profundidade e largura em que a aprendizagem ocorre frente as teorias de a¢do de uma

organizagao, isto €, a quais mudancas acarreta nestas teorias.

Os conceitos de ciclo simples e ciclo duplo de aprendizagem de Argyris e Schon condensam
ideias que circulavam desde que Cyert e March (1963) e Cangelosi e Dill (1965) iniciaram um
debate sobre se as organizacdes aprendem melhor através de mudangas e melhorias
incrementais ou através de adaptacdes radicais que resolvem tensdes organizacionais. As
proposicdes de Argyris e Schon foram, assim, teoricamente relevantes porque juntaram ideias
relacionadas a debates correntes sobre os méritos de mudanga e aprendizagem incremental e

radical e porque afirmaram que estes dois niveis de aprendizagem — ciclo simples e ciclo

duplo - sdao necessarios. Eles expdem, no entanto, que ha pressdes mais fortes empurrando as
organizagdes para a aprendizagem do tipo single-loop, sendo que estas sdo aceitdveis quando
o ambiente muda lentamente, mas podem levar a uma situacdo desastrosa em tempos de

mudangas rdpidas no mercado e tecnologia (EASTERBY-SMITH ef al, 2004).

Ja os conceitos de teoria em uso e teoria sustentada, quando de sua apresentacdo em 1978,

foram inovadores e tiveram (e tém) reconhecida relevancia, pois condensam uma forma de
hipocrisia observada por pessoas que trabalham em organizagdes. Esta esta relacionada ao
fato de que ndo necessariamente as teorias em uso de uma organizacdo coincidem com as
teorias de acdo sustentadas, uma vez que nao raramente documentos formais contém teorias
sustentadas de agdo que sdo incongruentes com a forma como uma organizacdo realmente

age. (ARGYRIS; SCHON, 1996)
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Individuos, grupos e organizagdes sdo detentores de uma teoria de ag¢do, em uso ou
sustentada, que guia suas agdes (SCHON, 1983). A teoria de agdo diz respeito ao
conhecimento organizacional das tarefas, o qual pode ser representado de forma diferenciada
como sistemas de crengas que dao base as agdes ou como procedimentos prescritos. Essa
teoria contempla, assim, ndo apenas as estratégias de acdo, mas também as suposi¢des e
visoes de mundo nas quais sdo baseadas e as normas e valores que governam as suas escolhas.
Constata-se que o conhecimento permanece armazenado nas rotinas e praticas organizacionais
ao se verificar que todas as organizacdes possuem respostas incorporadas para grupos de

problemas. (ARGYRIS; SCHON, 1978).

A teoria de agdo em uso € aquela que esta implicita na execucao de atividades e a teoria de
acdo sustentada consiste, por sua vez, na teoria de a¢ao que € desenvolvida para explicar ou
justificar determinadas atividades. A teoria em uso ¢ codificada nas imagens privadas
(representagdes dos individuos) e nos mapas publicos (representacdo publica da teoria em uso
para a qual os individuos podem se referir — diagramas de fluxo de trabalho, lista de
procedimentos e etc.) e pode ser inferida do comportamento organizacional diretamente
observavel, isto ¢, das suas visdes e agdes. Ja a teoria sustentada ¢ aquela que a organizacao

anuncia para o mundo. (ARGYRIS; SCHON, 1996).

A mudanga da teoria em uso ¢ mediada por um processo de investigagdo (inquiry) que detecta
e corrige erros continuamente nos niveis individual, de grupo e organizacional (ARGYRIS,
1991). Quando um resultado ndo corresponde ao esperado (erro), os membros de uma
organizacdo podem responder a ele mudando suas imagens, mapas compartilhados e
atividades, de forma a fazer com que expectativa e resultado fiquem alinhados. Ao agirem
assim, os membros estdo, portanto, detectando um erro na teoria em uso e corrigindo-o

(ARGYRIS; SCHON, 1978).

A investigagdo organizacional pode ter diferentes resultados e estes podem ser qualificados
como aprendizagem. Para isso, no entanto, os resultados necessariamente precisam modificar
a teoria organizacional em uso (ARGYRIS; SCHON, 1996). Como ¢ a investigagdo
organizacional que media a reestruturagdo da teoria em uso da organizagdo, ¢ a sua qualidade

que determina, portanto, a qualidade da aprendizagem organizacional (SCHON, 1983).
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Para Argyris e Schon a aprendizagem organizacional ocorre, entdo, quando os individuos, a
partir de suas imagens e mapas, experimentam dentro da organizagdo uma situacao
problemadtica, investigam-na em nome da organizacdo e respondem ao desajuste entre os
resultados esperados e reais de uma acgdo através de um processo que vai do pensamento a
uma a¢ao. Todo este processo os leva a modificar as imagens que tém da organizagdo ou seu
entendimento sobre os fendmenos organizacionais, assim como a reestruturar suas acdes de

forma a ajustar os resultados e expectativas, alterando a teoria organizacional em uso.

Para que uma aprendizagem seja organizacional, as descobertas, invengdes e avaliagdes dos
agentes da aprendizagem (individuos) precisam ser, contudo, incorporados na memoria
organizacional. A aprendizagem resultante da investigacdo organizacional precisa ser,
portanto, incorporada nas imagens que os individuos tém da organizacdo e/ou nos artefatos
epistemologicos (mapas, memorias, programas) no ambiente organizacional. (ARGYRIS;

SCHON, 1978; 1996).

Conforme mencionado anteriormente, para Argyris ¢ Schon (1978; 1996) ha diferentes niveis
de aprendizagem nos quais um fendmeno inesperado ou uma experiéncia inesperada,
agradavel ou ndo, reestrutura a teoria de agdo de uma organizacao, ja que esta reestruturacao

pode variar em amplitude e profundidade.

O primeiro nivel de aprendizagem corresponde ao que os autores denominaram de single-loop
learning. Nele, os membros de uma organizagdo respondem a mudancas nos ambientes
interno e externo da organizacdo através da identificacdo de erros e os corrigem mantendo as
caracteristicas na teoria organizacional em uso. Esta aprendizagem €, entdo, instrumental, pois
altera somente as estratégias de acdo ou as suposi¢des que as baseiam, deixando inalterados os
valores e as normas organizacionais. H4 nela somente um feedback, mediado pela
investigacdo organizacional, que conecta o erro detectado as estratégias de acdo
organizacional e suposi¢des que as baseiam. Ela ¢ suficiente, portanto, quando a corre¢do de
um erro pode ser realizada mantendo-se o quadro de valores e normas. (ARGYRIS; SCHON,

1978; 1996).
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J& a aprendizagem de segundo nivel - double-loop learning - é aquela que resulta em mudanga
nos valores € normas organizacionais, assim como em mudanga nas estratégias e suposi¢coes,
seja esta simultanea ou como consequéncia daquela mudanga. O ‘double-loop’ se refere aos
dois lagos/ciclos de feedback que conectam os efeitos observados da acdo com as estratégias e
valores trabalhados pelas estratégias. Esta aprendizagem ocorre, assim, quando a correcao de
algum erro requer que as normas também sejam modificadas de forma a tornarem-se mais
realizaveis. Nesta aprendizagem os individuos ndo exploram somente os fatos objetivos de
uma ineficiéncia, mas também as razdes que estdo por tras deste fato. (ARGYRIS; SCHON,
1978; 1996).

Argyris e Schon (1978; 1996) apresentam, ainda, a deutero-learning, uma aprendizagem de
lagco duplo relacionada ao processo de investigagdo organizacional e ndo aos resultados que
este nivel de aprendizagem apresenta para a teoria organizacional em uso. Através dela, os
membros de uma organizagdo podem descobrir ¢ modificar o sistema de aprendizagem que
condicionou o padrio anterior da investigagdo organizacional. Para que ela ocorra, a
organiza¢do precisa aprender como conduzir as aprendizagens de lago unico e duplo, isto &,
seus membros precisam “aprender a aprender”. Ou ainda, quando uma organiza¢do empenha-
se nesta aprendizagem, seus membros refletem e investigam sobre os momentos em que as
aprendizagens ocorreram ou falharam, levando-os a descobrir o que facilitou ou inibiu a
aprendizagem, a inventar novas estratégias para a aprendizagem, produzir estas estratégias e a
avaliar e generalizar o que fizeram. O resultado disso torna-se codificado nas imagens e

mapas individuais e ¢ refletido nas praticas de aprendizagem organizacional.

A distingdo entre aprendizagem de ciclo unico e ciclo duplo ¢ dificultada em vérios aspectos.
Isto se deve a verificacdo de que as aprendizagens podem ter graus diferentes de significacdo
para a organizacdo e que had zonas ambiguas na fronteira entre estes dois niveis de
aprendizagem, assim como uma variedade de exemplos de investigagcdes organizacionais
através dos quais a organizacdo pode empenhar-se na aprendizagem de laco duplo.
Exemplificando estes aspectos, Argyris e Schon (1996) afirmam: 1) a aprendizagem de ciclo
duplo pode ter um significado maior ou menor para a organizagdo como um todo dependendo
do grau em que valores e normas centrais estdo envolvidos, e a mudanga em uma norma pode
acarretar uma grande ou pequena altera¢do no resto da teoria organizacional em uso; 2) para

julgar se uma aprendizagem ¢ de um nivel ou de outro ¢ necessario identificar onde ela



45

comegou e para onde vai. Isto porque a alteracdo em uma estratégia pode levar a necessidade
de mudanga também em valores organizacionais sem que isso tivesse sido planejado

inicialmente.

Partindo da tipologia introduzida por Bateson (1972) e Argyris e Schon (1978), Fiol e Lyles
(1985) propdem conceitos para os niveis em que a aprendizagem pode ocorrer. Para isso
apresentam, primeiramente, duas dimensdes bdasicas observadas na literatura sobre
aprendizagem: contetido da aprendizagem (desenvolvimento cognitivo e desenvolvimento

comportamental) e extensdo do desenvolvimento cognitivo.

O contetdo resultante de um processo de ajuste organizacional pode ser definido como as
associagdes cognitivas desenvolvidas pelos membros de uma organizagdo (desenvolvimento
cognitivo) ou ser visto como os comportamentos resultantes que refletem a configuragdo e/ou
as associacdes cognitivas que foram desenvolvidas (desenvolvimento comportamental). Vale
ressaltar, no entanto, que especialmente no contexto de aprendizagem organizacional e
adaptacdo, ¢ essencial distinguir conhecimento e comportamento. Isso porque eles consistem
em dois fendmenos diferentes ¢ um nao é necessariamente um reflexo acurado do outro: a
mudan¢a no comportamento pode ocorrer sem que haja desenvolvimento de associacao
cognitiva, assim como um conhecimento pode ser adquirido sem que haja mudanga no
comportamento. A Figura abaixo apresenta a relacdo entre mudan¢a de comportamento ou
nivel de mudanca e desenvolvimento cognitivo ou nivel de aprendizagem. Esta figura
explicita, também, que aprendizagem organizacional e mudanga podem ser dois processos
diferentes, ou ainda, que mudanca ndo necessariamente implica aprendizagem. (FIOL;

LYLES, 1985).
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Comportamental
ou
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Figura 3 - Aprendizagem e Mudanca (FIOL; LYLES, 1985, p. 807)

Nas organizagdes posicionadas em A, ndo ocorrem novas aprendizagens e nao ha tentativas
de se produzir mudancas. As organizagdes posicionadas em B estdo tomando a¢des, mudando
estratégias e se reestruturando, mas nelas ocorre pouca aprendizagem, pois as agdes ndo sao
tomadas com base em aprendizagem ou conhecimento do que ird funcionar. As organizagdes
posicionadas em C, por sua vez, produzem poucas mudangas, porém, estas sdo ferramentas de
muita aprendizagem, ou seja, as mudancas criam significativas modificagdes no
desenvolvimento cognitivo de uma organizag¢do (novas crencas € quadros interpretativos sao

criados). Ja na posi¢do D, ha grande propensao tanto a aprendizagem quanto a mudanga.

Para o desenvolvimento cognitivo, Fiol e Lyles (1985) relacionam diferentes tipos de
mudang¢a com a aprendizagem, estabelecendo uma hierarquia de aprendizagem — nivel baixo e

alto — a partir do nivel de insights e associagdes construido.

A aprendizagem de nivel baixo ¢ resultado de repeticdes de comportamentos e rotinas e leva
ao desenvolvimento de algumas associagdes rudimentares entre comportamentos e resultados
que, normalmente, sdo de curta duragdo e impactam somente parte do que a organizacio faz.
Como consequéncia desta aprendizagem, espera-se um comportamento ou nivel de
desempenho especifico, e sua distingao para uma simples adaptagdo de comportamento esta

no fato de implicar o desenvolvimento de associa¢des rudimentares.
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Esta aprendizagem ocorre dentro de uma estrutura organizacional ¢ um conjunto de regras
dadas, seu foco estd em um efeito imediato para uma atividade ou aspecto especifico da
organiza¢do (embora seus efeitos possam ser mais amplos) e qualquer nivel da organizacao
pode se envolver com ela. Como esta aprendizagem ¢ dependente de rotinas, usualmente se da
dentro de um contexto bem compreendido e no qual os gerentes acham que podem controlar

as situacdes.

A aprendizagem de nivel alto, por sua vez, ¢ um processo mais cognitivo do que a
aprendizagem de nivel abaixo, e as associagdes que dela resultam tém efeito duradouro e

impactam a organiza¢do como um todo.

Ela ocorre através de descoberta/tentativa e erro, do desenvolvimento de
habilidades/experiéncias e insights. Como se pode afirmar que ela ocorreu quando ha ajuste
ou mudanga nas regras, normas, estruturas em geral ¢ ndo em atividades e comportamentos
especificos, dela ndo se espera um determinado comportamento, mas sim o desenvolvimento
de quadros de referéncia ou sistemas interpretativos e nova estrutura cognitiva para a tomada
de decisdes em relagdo a um contexto sobre o qual ndo se tem total controle. Uma de suas

mais importantes consequéncias ¢ a desaprendizagem.

Sdo exemplos da aprendizagem de nivel inferior: regras formais institucionalizadas, ajustes
nos sistemas administrativos e desenvolvimento de habilidade de resolugdo de problemas. E
da aprendizagem de nivel alto: novas missdes, novos direcionamentos, desenvolvimento de

novos mitos, histdrias e cultura e de habilidades para a defini¢ao de problemas.

Barr et al (1992), que realizaram pesquisa longitudinal em duas empresas americanas
relacionando os temas de mudanga cognitiva, acdo estratégica e renovacdo organizacional,

também propuseram uma distin¢do entre niveis de aprendizagem e mudanga organizacional.

A partir de seu estudo estes autores argumentam que a renovagdo organizacional requer que
os principais dirigentes de uma organizacdo fagam, no tempo adequado, ajustes em seus
modelos mentais seguindo mudancas significativas em seus ambientes. Para eles, a renovacao

nao depende tanto da percep¢ao de uma nova condi¢do ambiental, mas sim da habilidade da
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organizagdo em estabelecer relagdo entre a mudanga no ambiente e a estratégia
organizacional, bem como de modificar esta relagdo ao longo do tempo. A renovagao
organizacional ¢, desta forma, um processo continuo de mudancas nos mapas cognitivos ou

modelos mentais.

Os modelos mentais sdo um agregado de informagdes relacionadas e consistem em conceitos
e relagdes que os individuos usam para entender diferentes situagdes ou ambientes. Servem
como um mapa que permite aos individuos perceberem os ambientes em uma escala maior
(além do conjunto de impressdes imediatas) e envolvem o entendimento da relacdo causa-
efeito sobre ele, permitindo que individuos e organizagdes compreendam e ajam em seu

ambiente. (BARR et al, 1992).

Os modelos mentais podem, no entanto, aumentar o desencontro entre informagdes
disponiveis e processadas. Isto ocorre porque os estimulos que ganham atencdo tendem a ser
interpretados a partir do modelo mental do individuo em vigéncia, ao invés de serem vistos
como sinal de mudangas necessarias, € porque os modelos mentais direcionam as agdes. Por
isso, Barr et al (1992) argumentam que os modelos mentais que ndo podem mais acomodar ou
explicar ocorréncias do ambiente precisam ser alterados e novos entendimentos do ambiente
devem ser desenvolvidos para que a organizagdo possa se renovar. Afirmam, ainda, que como
os modelos mentais direcionam a aten¢do e guiam a decodificacdo de informacdes, os
modelos mentais de lideres organizacionais oferecem explicagdo sobre como as organizagdes
lidam efetivamente com ambientes em mudanca, como elas identificam as respostas

apropriadas € como se renovam.

Utilizando os conceitos de aprendizagem de nivel baixo ou ciclo tinico e de nivel alto ou ciclo
duplo propostos, respectivamente, por Fiol e Lyles (1985) e Argyris e Schon (1978;1996),
Barr et al (1992) desenvolveram a proposi¢do de aprendizagem de baixo grau (mudanga
incremental) e de alto grau (mudanga de maior magnitude). Resumem suas diferencas da
seguinte maneira:

A aprendizagem de baixo grau gera mudangas no comportamento ao invés de mudangas no
entendimento. Consiste em um aprendizado que resulta em mudanga incremental ou ajustes

menores nas interpretagdes existentes. A aprendizagem de alto grau, por sua vez, compreende
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reestruturacdo dos modelos mentais e leva a mudangas significativas no entendimento ou,
ainda, a mudangas de maior magnitude. A aprendizagem de alto grau é o auge de uma série de

mudancas incrementais.

Assim como Fiol e Lyles (1985) afirmam que uma das mais importantes consequéncias da
aprendizagem de nivel alto é a desaprendizagem, Barr et al (1992) colocam que a
aprendizagem de alto grau ndo sé envolve a desaprendizagem, mas que a desaprendizagem ¢
necessaria para que a aprendizagem deste nivel ocorra. Isso porque a eliminacdo de conceitos
ou associagdes aceitas entre os conceitos do ambiente ou crengas abre espago para que novos
entendimentos sobre o ambiente possam ser alcangados, principalmente através de

experimentacoes.

O papel de mudangas nos ambientes internos e externos das organizagdes como detonadores
de processos de aprendizagem organizacional, ressaltado por autores como Argyris ¢ Schon,
Fiol e Lyles e Barr et al, também foi trabalhado por Zarifian no conceito que propde de

evento.

Ao examinar as caracteristicas do trabalho industrial e identificar as mudangas ocorridas no
final do século 20 que interferem no trabalho na empresa contemporanea, Zarifian (2001)
chega a trés nogdes presentes atualmente nas organizagdes: evento, comunicagao € servico.

. Evento: um evento pode acontecer tanto no ambiente interno quanto no externo da
organiza¢do. Dentro de um sistema de producdo, diz respeito ao que ocorre de maneira
parcialmente imprevista, inesperada, perturbando o seu desenrolar normal e superando a
capacidade da maquina de assegurar a sua autorregulagem. Fora deste, o evento também ¢
parcialmente imprevisto e surpreendente e refere-se “[...] aos novos problemas colocados pelo
ambiente, que mobilizam as atividades de inovagdo.” (ZARIFIAN, 2001, p. 42). Ele emerge
como uma intimag¢ao ou aviso/adverténcia a organizagdo e a instiga a enfrenta-lo, ou seja, a

encontrar uma solugdo adequada para ele.

Um individuo deve mobilizar a competéncia diante de um evento, sendo o trabalho a acdo

competente de um individuo diante de uma situa¢do imprevista. Quando os eventos sao um
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pouco mais complexos e importantes, no entanto, ultrapassam o saber e a agdo de um unico
individuo, exigindo a intensa mobiliza¢do de uma rede de atores.

. Comunica¢do: no contexto atual a comunicagdo tornou-se um componente essencial
do trabalho, pois a qualidade das interagdes tornou-se fundamental para melhorar o
desempenho das organizagdes, e as ocasides e necessidades de comunicacdo sdo mais
acentuadas quando ha mobilizagdo em torno de um evento. Assim, comunicar consiste,
principalmente, em “construir um entendimento reciproco e bases de compromisso que serao
a garantia do sucesso das a¢des desenvolvidas em conjunto (ZARIFIAN, 2001, p. 45)” diante
de eventos.

° Servico: o conceito de servigo concerne, também, ao trabalho moderno, em que
trabalhar ¢ produzir um servigo para um destinatario (cliente, no setor privado, e usuario, no
setor publico). O servico é “o que é proporcionado a um cliente-usudrio, aquilo que realmente
modifica seu estado ou sua atividade e, logo, indiretamente, aquilo que transforma seu modo
de vida.” (ZARIFIAN, 2001:50). E ele que justifica a sobrevivéncia de uma organizagio e,

consequentemente, o emprego dos assalariados que nela trabalham.

4.2 Competéncias — conceitos e recursos

“Competéncia” pode ser atribuida tanto as pessoas quanto as organizagdes (DUTRA, 2002).
Ruas (2005) complementa esta afirmagao ao constatar que, quando adotada de maneira formal
na organizag¢do, a no¢ao de competéncia, através da dimensao individual e coletiva, transitara
no nivel organizacional, funcional ou de areas e individual. De fato, segundo Dutra (2001),
pessoas e organizagdes interagem trocando continuamente suas competéncias, € o
estabelecimento das competéncias individuais deve estar vinculado a uma reflexdo sobre as

competéncias organizacionais.

A dimensao individual de competéncia ¢, contudo, mais antiga e heterogénea, e a perspectiva
estratégica (organizacional) uma construcao mais recente (RUAS, 2005). Fischer, Fleury e
Urban (2008) reforcam esta constatagdo afirmando que o tema competéncias tem sido mais
frequentemente abordado pela literatura nacional e internacional do ponto de vista do

individuo do que sob a 6tica da organizagao.
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Diferentes publicagdes (FLEURY; FLEURY, 2004; RUAS, 2005; AMORIM, 2007;
TAKAHASHI, 2007; FISCHER et al, 2008) afirmam que os estudos sobre competéncias
organizacionais tém suas raizes teoricas na abordagem da organiza¢do como um portfolio de
recursos (Resource Based View ou Visao Baseada em Recursos) e que Prahalad e Hamel
contribuiram, significativamente, para estes estudos ao proporem o conceito de core

competence, ou competéncias essenciais.

O primeiro trabalho nesta 4rea ¢ a obra editada por Edith Penrose - Theory of the Growth of
the Firm, de 1956 (AMORIM, 2007; TAKAHASHI, 2007). Nela, a autora concebe a empresa
como um conjunto de recursos que sdo utilizados para a criacdo de produtos e servigos que,
dependendo do uso e do controle que ¢ feito deles, representariam diferentes desempenhos
para as empresas e constituiriam o carater Uinico de uma organizagdo. Para Takahashi (2007),
a grande inovagdo de Penrose foi a distingdo entre recursos e productive services. Os
“servigos produtivos” constituem a habilidade de uma organizacdo originar, produzir ou ter a
capacidade de produzir de forma abundante. Configuram-se na forma em que um recurso sera
usado no ambito da firma, ¢ um mesmo recurso pode ser utilizado de diversas maneiras, em

diversas combinagdes e com propositos diferentes (AMORIM, 2007).

A Visdo Baseada em Recursos (VBR) considera que toda empresa possui um portfolio de
recursos fisicos (infraestrutura), financeiros, intangiveis (marca, imagem etc.),
organizacionais (sistemas administrativos, cultura organizacional) ¢ humanos (FLEURY;
FLEURY, 2004). Diferentemente de outras linhas tedricas sobre estratégia, esta abordagem
volta o olhar para o interior da organizac¢do e sugere que a aplicagdo superior de recursos ¢ a
principal fonte de vantagens competitivas de uma organizagdo (FISCHER et al, 2008). Isto &,
dado o potencial de recursos existentes no interior de uma organizacdo, as suas escolhas
estratégicas ndo devem ser definidas apenas em func¢do das oportunidades oferecidas pelo

mercado (AMORIM, 2007), como afirmam outras linhas tedricas da estratégia organizacional.

Compreender a perspectiva da VBR como uma ferramenta de anélise no nivel da organizacao
¢ critico para entender o que significa o conceito de competéncias € o que ele é capaz de
explicar. Isto porque a VBR permite explanar as diferencas de desempenho baseadas na

eficiéncia das empresas, pois para ela estas diferencas sdo atribuidas as diferencas nos
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recursos detidos por cada organizacdo e na sua capacidade de utiliza-los. Assim, as
competéncias ndo podem ser tomadas como estoque de recursos, mas como recursos
mobilizados, em movimento ¢ em desenvolvimento permanente, pois mais importante do que
a existéncia dos recursos ¢ a sua aplicacdo, ou coordenacdo, para a geragdo de vantagens

(FISCHER et al, 2008).

Por ter a organizagdo como seu foco inicial, a VBR percebe a organizacdo como geradora de
mudangas no ambiente futuro e considera que a eficiéncia refere-se a obten¢ao de um
beneficio maximo, por unidade de valor aplicada. De forma mais ampla, esta diz respeito a
capacidade de adaptagdo efetiva da organizagdo ao seu ambiente (FISCHER et al, 2008).
Para Prahalad e Hamel (1995 p. 227), “um desafio fundamental na competi¢ao pelo futuro € o
desenvolvimento de competéncias que abram as portas para as oportunidades do amanha, bem

como a descoberta de novas aplicagdes para as competéncias atuais”.

O conceito de core competence, apresentado por Prahalad e Hamel (1990; 1995), tornou-se a
principal referéncia da nog¢do de competéncia organizacional (RUAS, 2005). Para aqueles
autores, as core competences (competéncias essenciais) constituem um tipo especifico de
competéncia organizacional, sendo competéncia a capacidade de combinar, misturar e

integrar recursos, produtos e servicos (FLEURY; FLEURY, 2004; TAKAHASHI, 2007).

Diferenciando as competéncias organizacionais entre competéncias essenciais € nao
essenciais, Prahalad e Hamel (1995:229) definem competéncia essencial como “[...] conjunto
de habilidades e tecnologias que permite a uma empresa oferecer um determinado beneficio
aos clientes”. Uma competéncia essencial ndo €, assim, uma unica habilidade ou tecnologia
isolada. Ela se refere as capacidades subjacentes a lideranca de uma organizagdo em uma
gama de produtos e servigos, constituindo-se em portas para as oportunidades futuras. Neste
sentido, os autores acreditam que uma organizacdo possui diversas competéncias
organizacionais localizadas em suas diferentes areas, das quais apenas algumas sdo essenciais.
As competéncias essenciais sdo, desta forma, as competéncias que diferenciam uma
organizacdo ¢ lhe garantem uma vantagem competitiva sustentavel perante as demais

organizagdes (FLEURY; FLEURY, 2004).
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De acordo com Prahalad e Hamel (1990; 1995), para ser considerada uma competéncia
essencial ou “especifica” de uma organizagdo, uma habilidade precisa passar positivamente
pelos seguintes testes:

1- Valor percebido pelo cliente: para ser uma competéncia essencial uma competéncia
precisa dar uma contribuicdo desproporcional para o valor percebido pelo cliente - “As
competéncias essenciais sdo as habilidades que permitem a empresa oferecer um beneficio
fundamental ao cliente.” (PRAHALAD; HAMEL, 1995, p. 235).

Contudo, o fato de uma competéncia essencial dar uma contribui¢cdo importante para o valor
percebido pelo cliente ndo implica que sera visivel ou facilmente compreendida por ele. O que
lhe é perceptivel € o beneficio e ndo as nuances técnicas proporcionadas pela competéncia,
subjacente ao beneficio.

2- Capacidade de expansdo: “uma competéncia essencial ¢ realmente essencial quando
constitui a base para a entrada em novos mercados de produtos.” (PRAHALAD; HAMEL,
1995, p. 239), isto €, torna possivel a entrada da organizagdo em uma ampla variedade de
mercados.

3- Diferenciacdo entre concorrentes ou singularidade competitiva: “para ser qualificada
como uma competéncia essencial, uma capacidade precisa ser competitivamente Unica
(PRAHALAD; HAMEL, 1995, p. 237), ou ainda, “precisa ser dificil de ser imitada pelos
concorrentes.” (PRAHALAD; HAMEL, 1990, p. 83). Isso ndo significa, no entanto, que para
ser considerada uma competéncia essencial a competéncia deva estar nas maos de uma Unica
empresa, mas sim que o nivel dela seja substancialmente superior ao de outras empresas. Para
Prahalad e Hamel (1990), uma competéncia ndo serd facilmente imitada se for uma
harmonizagcdo complexa de tecnologias e capacidades produtivas singulares, pois um
concorrente pode vir a adquirir algumas tecnologias que compdem uma competéncia, mas
dificilmente conseguird imitar as coordenacdes das capacidades e tecnologias e as

aprendizagens internas.

Para ilustrar o posicionamento e papel das competéncias essenciais em uma organizagao € em
sua vantagem competitiva, Prahalad ¢ Hamel (1990, p. 81) comparam uma corpora¢ido a uma
grande arvore, afirmando: “os troncos e galhos centrais sdo os produtos essenciais, 0s ramos
menores as unidades de negodcio; as folhas, flores e frutos os produtos finais. O sistema de

raizes que promove nutricdo, sustentabilidade e estabilidade sdao as competéncias essenciais”.
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Prahalad e Hamel (1990) destacam que as competéncias essenciais sdo: o aprendizado
coletivo da organizacdo, especialmente no como coordenar capacidades produtivas diversas e
integrar multiplos canais de tecnologia; a organizacdo do trabalho e entrega de valores;
comunicagdo, envolvimento e comprometimento profundo em trabalhar através dos limites
organizacionais; a cola que liga os negdcios existentes; € o motor para o desenvolvimento de
novos negocios. As competéncias essenciais envolvem, adicionalmente, muitos niveis de
pessoas em todas as funcdes de uma organizagdo e ndo se depreciam com o tempo, mas sao

intensificadas conforme sdo utilizadas e compartilhadas, nutridas e protegidas.

Partindo da ideia de que a competéncia essencial proposta por Prahalad e Hamel ¢ um tipo
especifico de competéncia organizacional bastante raro e excepcional e da sua constatacdo
empirica de que as empresas brasileiras ndo possuiam core competences, mas possuiam
competéncias organizacionais, Ruas (2005) optou por trabalhar com o conceito de
“competéncias organizacionais” por este ser menos excludente. Para ele (2005, p. 44)
competéncias organizacionais sdo aquelas que “além de transitarem em todas as areas da
organizac¢do, contribuem significativamente para a sobrevivéncia e/ou diferencia¢do (grifo do

autor)” desta.

Considerando os resultados empiricos de suas pesquisas, Ruas (2005) propds, entdo, uma
revisdo dos referenciais associados a no¢do de competéncia organizacional e apresentou uma
tipologia de competéncias organizacionais que permite avaliar o nivel de contribuicdo da
competéncia para a competitividade da organizacdo. As competéncias organizacionais que
compdem sua classificagdo sdo (RUAS, 2005, p. 46):

. Competéncias organizacionais bdasicas: “contribuem decisivamente para a
sobrevivéncia da organizacdo no médio prazo”.

o Competéncias organizacionais seletivas ou diferenciadoras: “diferenciam a
organizacdo no espaco de competicdo onde ela atua, contribuindo para uma posi¢do de
liderancga, ou quase, neste mercado”.

. Competéncias organizacionais essenciais (core competences): “diferenciam a
organizacdo no espago de competi¢do internacional, contribuindo para uma posicdo de

pioneirismo nesse mercado”.
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Ainda através de didlogo com o conceito de competéncias essenciais de Prahalad ¢ Hamel,
Ruas (2005, p. 43) afirma que cada area da empresa apropria as competéncias organizacionais
de forma relativa, pois, na pratica, “embora essas competéncias possam estar efetivamente
presentes em todos os espagos da empresa, essa apropriagdo ocorre de forma desigual, na
medida em que certos tipos de competéncias tém mais afinidade e relevincia com
determinadas funcdes da organiza¢do do que outras”. Para ele, as competéncias coletivas
(funcionais e organizacionais) podem, também, abranger as atividades de uma unica 4area de
uma organizagdo, de varias de suas areas, o seu espaco como um todo ou até de atividades
interorganizagdes. Ruas (2005) constata, adicionalmente, que uma competéncia funcional
pode vir a constituir, com o passar do tempo, uma competéncia organizacional, tendo em vista
que desenvolvimento de competéncias organizacionais essenciais ou seletivas €, em geral,

originario de competéncias funcionais.

As competéncias coletivas se submetem ao conceito de evento, apresentado por Zarifian
(2001), assim como as competéncias individuais. Segundo Ruas (2005), competéncia esta
mais relacionada a capacidade de combinar e mobilizar adequadamente recursos ja
desenvolvidos ante um evento do que a ter um estoque de conhecimentos e habilidades. Isto
porque a capacidade desenvolvida em uma experiéncia anterior nao ¢, necessariamente,
suficiente para responder a uma situagdo que exija competéncia similar, mas em situagdo de
maior complexidade. Para ele, se a nova combinagdo de recursos, sob a forma de uma acao

(mobiliza¢do), conseguir dar conta do evento, possivelmente ter-se-4 uma nova configuracao

de competéncia resultante do aprendizado ocorrido diante de uma nova situagao enfrentada.

Fleury e Fleury (2004) apoiam a linha de argumentacdo de Prahalad e Hamel e as proposicdes
da VBR, ou seja, também para eles o portfolio de recursos de uma organizacao ¢ o criador de
suas vantagens competitivas, e a defini¢do das estratégias competitivas deve comecar com um
entendimento das possibilidades estratégicas dadas por esses recursos, refletindo um olhar
para o interior da organizacao. Expdem que a competitividade de uma organizacdo ¢
determinada pela inter-relacdo dindmica entre as competéncias organizacionais e a estratégia
competitiva, e a abordagem dos recursos faz o processo de formacdo de estratégia e de

competéncias configurar como um circulo que se retroalimenta: “as competéncias sdo
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formadas a partir de recursos e as estratégias sdo elaboradas a partir de grupo de recursos
(competéncias essenciais); a implantacdo da estratégia gera novas configuragdes de recursos e
novas competéncias que, por sua vez, irdo influenciar novamente a formulacio da estratégia.”

(FLEURY; FLEURY, 2004, p. 32-33).

Fleury e Fleury (2004) afirmam que uma empresa define sua estratégia e as competéncias
necessarias para implementé-las, num processo de aprendizagem permanente. Sobre o papel
da aprendizagem nesta dindmica, argumentam que a estratégia competitiva depende, no longo
prazo, da administragdo do processo de aprendizagem organizacional, tendo em vista que esta
reforca e promove as competéncias organizacionais ¢ da foco e reposiciona as estratégias
competitivas (FLEURY; FLEURY, 2004). Expdem, ainda, que uma competéncia pode ser
considerada essencial quando o conhecimento nela contido estiver associado a um sistematico
processo de aprendizagem, que envolve tanto o descobrimento/inovacdo quanto a capacitacao

dos recursos humanos de uma organizagao.

Como as competéncias organizacionais podem perpassar as varias unidades e serem gerais as
organizagdes, sao consideradas coletivas por Fleury e Fleury (2004), assim como explicitado
por Ruas (2005). Para eles, a formagao de competéncias organizacionais estratégicas pode ser
tratada utilizando-se os mesmos verbos que caracterizam a competéncia individual. Isto é:
saber agir, saber mobilizar recursos, integrar saberes multiplos e complexos, saber aprender,

saber se engajar, assumir responsabilidades e ter visdo estratégica.

Vasconcelos e Mascarenhas (2007) e Dutra (2001; 2002) também associam as competéncias
organizacionais a aprendizagem e vantagem competitiva. Para os primeiros, uma competéncia
¢ o resultado de um processo historico particular de aprendizagem coletiva da organizacao,
por meio do qual podem se consolidar comportamentos unicos, de dificil imitacdo. J& para
Dutra, as competéncias consistem nas caracteristicas do patrimonio de conhecimento da
organiza¢do que conferem a ela vantagens competitivas no contexto em que estd inserida. De
acordo com este autor, cada organizagao possui, portanto, um conjunto de competéncias que
lhe é proprio, originado da sua génese e formagdo ao longo do tempo. As competéncias

organizacionais sdo concretizadas, validadas, aprimoradas e ajustadas ao contexto quando as
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pessoas colocam em pratica o patriménio de conhecimento da organizagdo em que atuam

(DUTRA, 2001).

Para além da importdncia da aprendizagem organizacional no desenvolvimento de
competéncias, estudiosos das competéncias organizacionais também sinalizaram a da
desaprendizagem para a continuidade de uma organizagdo, assim como tedricos da
aprendizagem. Prahalad e Hamel (1990), por exemplo, argumentam que para uma empresa
criar seu futuro ela deve ser igualmente capaz de aprender e desaprender, pois precisa
desaprender aquilo que esta travando seu desenvolvimento. Takahashi (2007), por sua vez,
aponta para esta questdo ao expor que as competéncias podem tanto atrofiar quanto se
desenvolver ao longo do tempo e que este atrofiamento pode ndo representar um problema

para a organizac¢ao se a competéncia ja tiver perdido sua importancia.

Mills et al (2002), também autores da VBR, ampliaram os trabalhos de Prahalad e Hamel,
apresentando uma outra defini¢do de recursos e competéncias ¢ uma discussdo sobre a

articulacao entre estes conceitos.

Segundo eles, competéncia refere-se a uma habilidade para fazer alguma coisa e deve ser
pensada como uma varidvel e ndo como um atributo, pois ndo ¢ algo que uma organizacao
tem ou ndo, mas algo que detém em certo grau, medido a partir da sua performance em
relacdo a dos concorrentes. Neste sentido, os autores definem competéncia como a “[...] forma
de descrever qudo bem ou n3o uma organizacdo desenvolve suas atividades necessarias.”

(MILLS et al, 2002, p. 9).

Mills et al (2002) propdem diferentes categorias de competéncias, conforme apresentado no
quadro a seguir. Apesar de usarem o termo competéncia em detrimento de capacidade em
quatro das cinco categorias listadas abaixo, eles consideram que estes termos sao
intercambidveis. Usam o termo capacidade somente na Ultima categoria de competéncia —
capacidades dinamicas, pois consideram que esta merece distingdo ao consistir na
competéncia que determina a adaptagdo de todas as competéncias ou atividades ao longo do
tempo. Vale ressaltar, ainda, que embora trabalhem com nog¢do de recursos e competéncias

no nivel organizacional, também consideram que o aperfeicoamento das competéncias no
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nivel organizacional requer aperfeicoamento das competéncias individuais. Estas integram,

assim, os recursos de uma organizagao.

Quadro 3 - Categorias de Competéncias

CATEGORIA DE
COMPETENCIA

DESCRICAO

Competéncia essencial

Usualmente se refere as atividades de alta competéncia importantes para o
nivel corporativo, as quais sdo chaves para a sua sobrevivéncia e centrais
para sua estratégia.

Competéncia Refere-se as atividades de alta competéncia que os clientes reconhecem
distintiva como diferenciadoras dos concorrentes € que provem vantagem competitiva.
Competéncia

organizacional ou das
unidades de negdcios

Um pequeno numero de atividades-chave, normalmente entre trés e seis,
esperadas de cada unidade de negocios da empresa.

Competéncias de
suporte

Uma atividade que ¢ valiosa para suportar um leque de outras atividades.
Por exemplo, uma competéncia para construir e trabalhar produtivamente
em equipe pode ter um impacto maior na velocidade e qualidade de muitas
atividades na empresa.

Capacidades
dindmicas

Capacidade da empresa de adaptar suas competéncias ao longo do tempo.
Diretamente relacionada aos recursos importantes para a mudanga.

FONTE: MILLS et al, 2002, p.13.

A categoria de competéncia organizacional “capacidades dindmicas” pode ser complementada
pelos trabalhos de Sanchez et al (1996) e Sanchez (2001), que expdem os conceitos de
manuten¢do, construgdo e alavancagem de competéncias. Segundo Takahashi (2007, p. 39),
estes conceitos podem ser descritos da seguinte maneira:

o Manuten¢ao de competéncias: ¢ a manutengdo dos ativos e capacidades existentes da
organiza¢do em um estado de efetividade para uso nas a¢des atuais da organizacao.

o Construgdo de competéncias: processo pelo qual a organizagdo cria ou adquire
mudangas qualitativas em seus ativos e capacidades, inclusive novas habilidades para
coordenar e empregar atuais ou novos ativos e capacidades, de forma a atingir seus objetivos.
A construcdo de competéncias cria novas opg¢des para futuras agdes.

o Alavancagem de competéncias: envolve a aplicagdo de competéncias existentes em
novas oportunidades de mercado sem requerer mudanga qualitativa nos ativos ou capacidades
da firma. Envolve o exercicio de uma ou mais opg¢des existentes, criada pela sua prévia

constru¢do de competéncias.



4.2.1 Categorias de recursos de uma organizacio

A classificacdo dos recursos organizacionais estd presente desde os primeiros trabalhos da
VBR, realizada com o intuito de entender os fundamentos da performance organizacional.

Esta classificacdo ¢, contudo, problemadtica, tendo em vista a heterogeneidade inerente aos

diversos tipos de recursos (FERNANDES, 2004).

Fernandes (2004) identificou algumas classificagdes de recursos, que sdo reproduzidas

abaixo:

Quadro 4 - Classificacoes de recursos

Autores

Classificacao

Penrose (1956)

Recursos fisicos (tangiveis): plantas, terra e recursos naturais,
matéria-prima, estoques etc.

Recursos humanos (intangiveis): diversas classes de empregados
(do chao-de-fabrica a administragao)

Wernerfelt (1984)

Ativos tangiveis e intangiveis

Grant (1991)

Recursos financeiros, recursos humanos, recursos tecnoldgicos,
reputacao e recursos organizacionais.

Barney (1991)
Barney (1996)

Recursos fisicos de capital: prédios, equipamentos e localizagao
Recursos de capital humano: treinamento, experiéncia,
discernimento, inteligéncia, relacionamentos, ideias da
administracao e trabalhadores

Recursos de capital organizacional: estrutura formal, sistemas de
planejamento, controle e coordenacdo formais e informais,
cultura, reputacdo e relagdes formais e informais

Recurso de capital financeiro

Leonard (1995)

Habilidades e conhecimentos dos empregados
Sistemas técnicos e fisicos

Sistemas administrativos

Valores e normas.

Proenca (1999)

Ativos tangiveis: recursos visiveis que, via de regra, contribuem
pouco para a vantagem competitiva

Ativos intangiveis: trazem maior contribuicdo a vantagem
competitiva por serem mais duradouros e dificeis de imitar. Ex:
marcas, cultura, patentes, experiéncias acumuladas

Capacitacdes organizacionais: habilidades especificas que
nascem de combinagdes complexas entre pessoas, ativos e
processos organizacionais.
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A classifica¢do de recursos proposta por Mills et al (2002) ¢, segundo Takahashi (2007), a
mais abrangente. Ela incorpora as categorias citadas anteriormente ¢ introduz duas novas —

networks e recursos importantes para a mudanga (FERNANDES, 2004).

Mills et al (2002) consideram, em conformidade com a VBR, que qualquer atividade ou
competéncia baseia-se em um conjunto de recursos. Para eles um recurso ¢ algo que a
organizacdo detém ou tem acesso (mesmo que tempordrio), e constitui, ou pode constituir,

fonte de vantagem ou desvantagem competitiva.

Os recursos também podem ser classificados como tangiveis e intangiveis. Os primeiros sao
“relativamente 0bvios” e geralmente podem ser tocados ou sentidos e tém uma forma fisica
(construgdes, plantas, equipamentos, licencas exclusivas, patentes, estoques, terras,
devedores, empregados, por exemplo). Ja os recursos intangiveis ndo sdo tao faceis de serem
reconhecidos e incluem capacidades, experiéncias e conhecimento dos empregados,
consultores, fornecedores e distribuidores. Embora apresentem esta categorizacao, Mills et a/
(2002) acreditam que seja um erro considerar que os tipos de recursos sdo separaveis, isto €,
que um recurso ou ¢ tangivel ou intangivel, pois eles podem ser uma mistura, por exemplo, de

conhecimento, sistemas e equipamentos fisicos.

Admitindo a variedade de possibilidades de categorizagdo dos recursos organizacionais, Mills
et al (2002) propdem o seguinte:

Quadro 5- Categorias de recursos

Categoria de recursos Descricido

Prédios, plantas, equipamentos, empregados, licencas exclusivas,
Recursos tangiveis posicdo geografica, patentes, estoques, terra, devedores — mais ou
menos tudo que possua forma fisica.

Recursos de

conhecimentos, Um conjunto frequentemente ndo escrito, recurso tacito que os
habilidades e detentores podem ndo saber que possuem.
experiéncias

Amplo conjunto tangivel, documentado de recursos desde sistemas
de recrutamento ¢ selecdo até avaliagdo de desempenho e sistemas
Recursos de sistemas e de recompensas, sistemas de compras etc. Estes documentos e o
procedimentos seu processamento sdo tangiveis, mas o uso eficiente destes
sistemas exige recursos intangiveis como conhecimento e
experiéncia dos operadores e usuarios dos sistemas.
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Categoria de recursos Descricao

Tipo de recurso intangivel que frequentemente foi desenvolvido
por longos periodos de tempo e que depende das atitudes dos
Recursos culturais e de fundadores e eventos passados. Esta categoria inclui memorias de
valores incidentes criticos, bem como valores, crencas, comportamentos
preferidos etc. A crenga de individuos que tém poder pode ser um
recurso criticamente importante.

Recursos de redes de Grupos de interesse dentro da organizacdo, redes envolvendo
relacionamento pessoas da organizacdo com fornecedores, clientes, autoridades
(networks) legais, ou consultores.

Um recurso-chave relacionado ao reconhecimento de quando
recursos valiosos tornam-se ultrapassados e precisam ser mudados
ou mesmo destruidos. Ex: crencas de trabalhadores e
administradores influentes, existéncia de recursos para implementar
mudangas (como dinheiro para investimento).

FONTE: MILLS et al, 2002, p. 20-21.

Recursos importantes
para a mudanca

Das contribuigdes tedricas de Mills et al (2002) vale destacar, ainda, a forma como
apresentam a relacao entre competéncias e recursos. Esta ¢ ilustrada pelos autores através da

seguinte imagem:

Figura 5- A representacio de uma competéncia

FONTE: MILLS et al, 2002, p.14.

Segundo Mills et al (2002), o tridangulo representa a delimitacio de uma
atividade/competéncia, e os circulos representam os recursos dos quais esta depende. As
flechas, por sua vez, indicam que estes recursos estdo coordenados de uma maneira especifica
nesta atividade. Como uma competéncia ¢ apoiada pela constru¢do de blocos de recursos,
outras competéncias podem estar envolvidas, como as competéncias de suporte. As

competéncias de nivel alto percebidas pelos consumidores, por exemplo, sdo dependentes de
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competéncias de suporte que sdo, por sua vez, menos Obvias aos consumidores e mais

profundamente alojadas na organizagao.
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5. ASPECTOS METODOLOGICOS DO ESTUDO

Este estudo buscou analisar e descrever alguns processos de mudanca ocorridos nas
organizagdes comunitarias selecionadas para verificar se e como estes estdo relacionados a
processos de aprendizagem organizacional e se esta relagdo resultou no desenvolvimento e/ou

refor¢o de competéncias organizacionais.

Neste capitulo, apresenta-se o delineamento da pesquisa realizada para atender ao objetivo
exposto acima e, desta forma, oferecer algumas respostas ao problema de investigacdo do
estudo. Primeiramente, sdo descritos os aspectos relacionados a natureza da pesquisa, 0s
critérios de selecdo da amostra de organizacdes incluidas no estudo e os procedimentos
utilizados no levantamento dos dados coletados. A seguir, expde-se o modelo conceitual, as

questdes diretrizes da pesquisa e as escolhas tedricas utilizadas na analise dos dados.

5.1 Natureza do Estudo

O trabalho realizado caracteriza-se como qualitativo, exploratorio e descritivo. E qualitativo
por ter se proposto a descrever, compreender e interpretar fatos e fendmenos (MARTINS,
2006) e ndo enumerar e/ou medir os eventos estudados, nem tampouco, utilizar instrumental
estatistico na andlise de dados (GODOQY, 1995). Este estudo também pode ser classificado
como qualitativo, porque nele procurou-se obter dados objetivos e subjetivos que
qualificassem o0s processos organizacionais enfocados, através do contato direto do
pesquisador com a situagdo estudada. E,porque procurou-se entender os fendomenos a partir da
perspectiva dos sujeitos participantes (GODOY, 1995) dessas situagdes no cotidiano das
organizagdes pesquisadas. O trabalho tem natureza descritiva, isto ¢, procurou-se apresentar
as caracteristicas dos fendomenos estudados (SELLTIZ ef al, 1975), mediante a sistematizacao

dos dados primarios e segundarios sobre cada unidade organizacional.

Como sdo os estudos exploratorios que permitem “familiarizar-se com o fendomeno ou

conseguir nova compreensdo deste (SELLTIZ et al, 1975, p. 59)”, a utilizacdo de uma
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abordagem qualitativa-exploratéria na presente pesquisa foi considerada a mais adequada em
vista da escassez de levantamentos empiricos sobre aprendizagem organizacional
(EASTERBY-SMITH; ARAUIJO, 2001) e competéncias coletivas (RUAS, 2005), os quais
sdo inexistentes quando o objetivo da pesquisa sdo organizagdes comunitarias . Assim como
os estudos realizados em organizagdes empresariais, como Fischer et al (2008) também os
estudos nas OSC’s tém privilegiado a analise de competéncias humanas e profissionais ¢ se
dedicado, em escala muito menor, a pesquisar as competéncias organizacionais. Soma-se a
isto o fato de nao terem sido identificados na literatura trabalhos que articulem os temas
mudanca, aprendizagem e competéncias organizacionais em organizagdes comunitarias.
Portanto, estdo agregadas suficientes justificativas para o enquadramento desta pesquisa
enquanto estudo exploratorio descritivo, de natureza qualitativa sobre as situagdes de
mudanga nestas entidades para verificar as possiveis relagcdes existentes entre os processos de
aprendizagem desencadeados por estas transformacdes e a geragdo e consolidagdo de

competéncias essenciais.

5.2 Coleta e Analise de Dados

O estudo foi realizado a partir da condugao de dois estudos de casos e, assim, caracteriza-se
como um estudo de casos multiplos (YIN, 2005). O estudo de caso ¢ uma estratégia de
pesquisa considerada adequada quando o foco do estudo esta em fendmenos contemporaneos
inseridos em algum contexto da vida social e quando o pesquisador define questdes do tipo
“como” e “por que”, e, ainda quando o pesquisador detém pouco controle sobre os
acontecimentos (YIN, 2005). Estudos de caso sdo utilizados para “[...] contribuir com o
conhecimento que temos dos fenomenos individuais, organizacionais, sociais, politicos e de

grupo, além de outros fendmenos relacionados.” (YIN, 2005, p. 20).

As organiza¢des comunitarias da periferia urbana de Sao Paulo foram selecionadas como
objeto da pesquisa e, portanto, constituem sua unidade de analise. Devido a inexisténcia de
estudos que articulassem os temas aprendizagem, mudanca e competéncias organizacionais
neste tipo de organizagdo, optou-se por realizar o estudo em duas organizagcdes para que fosse

possivel ampliar o campo empirico e a abrangéncia dos possiveis resultados da pesquisa. As
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organizagdes escolhidas apresentam em seus historicos evidéncias de terem vivenciado
mudangas organizacionais, o que se constituiu em critério determinante de sua sele¢io. E
possivel deduzir que durante essas transformagdes colocaram-se desafios e dilemas cujas
solugdes constituiram aprendizagens inovadoras as quais possibilitaram a emergéncia de
competéncias organizacionais, que ndo faziam parte do acervo de conhecimento e experiéncia

da entidade.

5.2.1 Critérios de Selecao da Amostra

A fim de obter uma amostra de organizacdes que possibilitasse a coleta de dados que
ilustrassem a diversidade organizacional das organizagdes comunitarias hoje atuantes e que
permitisse a abordagem das questdes de pesquisa em toda a sua complexidade, foram
definidos e seguidos quatro critérios para a selecdo das organizacdes pesquisadas, a saber:

1) Estao localizadas na cidade de Sao Paulo ¢ atuam, exclusivamente, no atendimento das
necessidades da comunidade em que estao inseridas.

2) Apresentam diversas formas de atividades, sempre voltadas a melhoria das condi¢des
de vida dos moradores locais de baixa renda.

3) Iniciaram suas atividades nas décadas de 70 ou 80 do século 20 existindo, portanto, ha
mais de 20 anos.

4) Sao organizagdes com as quais a pesquisadora possuia algum contato direto/indireto

que facilitasse a adesdo ao projeto de pesquisa.

A definicao destes critérios justifica-se pelas seguintes razoes:

a) A utilizagdo do critério 1 permitiu a identificagdo de organizagdes que ainda
atendessem as demandas da comunidade em que foram fundadas e que, portanto, nao teriam
perdido o foco no atendimento das demandas locais, razao pela qual foram constituidas.

b) A utilizagdo do critério 2 permitiu que se trabalhasse com organizag¢des que, apesar de
serem comunitarias, fossem diversas entre si ao apresentarem diferentes configuragdes
organizacionais € processos de desenvolvimento organizacional especificos. Acreditava-se
que este critério seria importante para a exploragao das questdes de pesquisa, pois as analises

seriam mais enriquecedoras do que se tivessem sido pesquisadas organizacdes similares,no
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que tange as formas de atividades quando, provavelmente, ndo se poderia apreender a
diversidade.

C) A utilizagdo simultanea dos critérios 1, 2 e 3 permitiu a identificacdo de organizacdes
que iniciaram suas atividades em um mesmo contexto social, economico e politico, que
mantém seu foco no atendimento de demandas locais, mas que, por razdes diversas, tiveram
diferentes trajetorias, perceptiveis pelas configuragdes organizacionais diferentes.

d) Os critérios 1 e 3 possibilitaram a pesquisadora identificar organizagdes cujos dados
coletados pudessem ser comparados, garantindo que as organizagdes estudadas guardassem
algumas similaridades entre si.

e) Os critérios 1 e 4 permitiram que a pesquisadora tivesse acesso mais rapido e facil as
organizagdes, aos entrevistados e aos dados. Isto porque as organizagdes estavam proximas a
ela geograficamente, facilitando a logistica do trabalho de campo. Seus dirigentes tinham
referéncias da pesquisadora, o que facilitava o acesso aos documentos e aos entrevistados,
bem como, ao proprio ambiente da entidade, permitindo o exercicio da observacdo nao

participante de seu funcionamento cotidiano.

5.2.2 Procedimentos de coleta de dados

A coleta de dados foi realizada através de dois procedimentos — levantamento de dados
secundarios, através de consulta a documentos internos da organizacdo; e o levantamento de
dados primarios, com a realizagdo de entrevistas semiestruturadas com gestores e funciondrios
nela atuantes . As visitas realizadas a cada uma das organizagdes para a apresentagdo da
pesquisa e coleta de dados também permitiram a obtencdo de dados através de observagdes
diretas. A utilizacdo destas trés fontes de evidéncias permitiu que se obtivesse convergéncia
para alguns fatos “triangulacdo dos dados” (YIN, 2005), e levantamento de informagdes

complementares e relevantes sobre as organizagoes.

Através destas trés fontes de evidéncias foram levantados dados sobre:

a) Contexto externo que influenciou a criagcdo da organizacdo e seu funcionamento atual.
b) Histérico, missdo, objetivos, valores.

c) Contexto interno da organizagdo: aspectos administrativos e gerenciais.

d) Eventos (desafios) vivenciados pela organizacdo nos ultimos dez anos que

desencadearam a necessidade de mudancas organizacionais.
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e) Mudangas organizacionais ocorridas nas organizagdes pesquisadas.

f) Processos de aprendizagem organizacional desencadeados pelas situagdes de
mudancas.

g) Competéncias organizacionais desenvolvidas e/ou aperfeicoadas, que influenciaram o

desempenho da entidade.

A fim de potencializar a obtencdo de dados que respondessem as questdes da pesquisa,
procurou-se identificar e trabalhar com um desafio relevante para cada organizacdo estudada,
que tenha sido vivenciado e superado nos ultimos dez anos. Esta delimitagdo de tempo
permitiu, tanto identificar um desafio vivenciado pelas organizagdes e evidéncias das
mudangas organizacionais dele decorrentes, quanto contar com maior nimero de fontes de
dados disponiveis, como documentos e pessoas-chave das organizagdes que vivenciaram
aquele desafio e seus desdobramentos. O desafio foi selecionado, juntamente com os
entrevistados, a partir de sua percepcao de qual de seus desafios exigiu ou trouxe mudancas

mais significativas e maior mobiliza¢ao do conjunto da organizagao.

5.2.2.1 Levantamento de dados secundarios

A consulta aos documentos internos das organizagdes foi realizada sempre que estes eram
existentes e foram disponibilizados, destacando-se: estatutos, organogramas, regimentos
internos, planos estratégicos, planos de trabalho e de atividades, atas de reunides (Assembléia,
Diretoria, funciondrios), relatérios de atividades e projetos submetidos a potenciais
financiadores.

E preciso ressaltar que o niimero e tipos de documentos consultados variaram de organizagio
para organizacdo. Esta variacdo pode estar relacionada a diversos fatores, tais como tamanho
da organizagdo, grau de formalizacdo da gestdo, exigéncias que os parceiros e potenciais
apoiadores fazem acerca de planos e relatérios que documentem as atividades realizadas e o
emprego dos recursos. Em funcdo disto e de os documentos apresentarem lacunas de
informagdes relevantes para a pesquisa, o levantamento de dados primdrios, junto a
funciondrios e gestores, tornou-se essencial para construir a memoria das entidades e

documentar seu desenvolvimento organizacional.
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Esta consulta aos documentos serviu, num primeiro momento, para que a pesquisadora
obtivesse dados sobre historico, objetivos, valores, cultura, estrutura, normas, procedimentos
e desafios enfrentados pelas organizagdes. Apds a coleta de dados primarios, através das
entrevistas, estes documentos foram utilizados para corroborar, interpretar ¢ analisar as
evidéncias: “Para os estudos de caso o uso mais importante de documentos ¢ corroborar e

valorizar evidéncias oriundas de outras fontes.” (YIN, 2005, p.112).

5.2.2.2 Levantamento de dados primarios

Para a coleta de dados primarios foram realizadas entrevistas semiestruturadas com atores
sociais que vivenciaram a histdria e vivenciam o cotidiano das entidades, acompanhadas da
observacdo de seu funcionamento. Foram entrevistados gestores e funcionarios que atuavam
na organiza¢do hd mais tempo, de modo a obter respostas mais precisas e fundamentadas
sobre os eventos ocorridos no periodo dos ultimos dez anos e sua influéncia no

desenvolvimento organizacional .

A utilizagdo de entrevistas ¢ recomendada por Selltiz et al/ (1974) como o método mais
simples e mais econdmico para obter dados fidedignos, desde que sejam selecionadas pessoas
que conheceram os fatos e tenham condi¢des de compreender as questdes e formular respostas

consistentes.

Através das perguntas do roteiro de entrevista (Anexo 01), pretendeu-se obter informagdes
sobre 0 que a pessoa “[...] sabe, cré ou espera, sente ou deseja, pretende fazer, faz ou fez, bem
como, a respeito de suas explicagdes ou razdes para qualquer das coisas precedentes.”

(SELLTIZ et al, 1974, p. 273).

O roteiro de entrevista semiestruturado foi composto por questdes previamente definidas, mas
permitiu a introdug¢do de perguntas adicionais sempre que a narrativa dos entrevistados
conduzia a aspectos ndo previstos, mas coerentes com o0s objetivos da pesquisa. Isto foi
importante para que fossem obtidos dados mais precisos e completos. Por isto, as perguntas
eram “abertas”, ja que se pretendia obter respostas livres sobre as questoes (SELLTIZ et al,

1974) e suscitar a reflexdo dos entrevistados sobre o problema de investigacao.
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5.2.3 Analise dos Dados

Os dados primarios e secundarios coletados de cada um dos casos foram analisados
individualmente e consolidados para unidade de pesquisa, com base no referencial tedrico da

pesquisa, cujas categorias sdo apresentadas nos quadros da subse¢do 5.2.3.1 deste capitulo..

As mudangas ocorridas nas organizagdes comunitarias foram identificadas e analisadas a
partir das alteragcdes ocorridas em seus recursos, ante os principais desafios por elas
vivenciados. A verificacdo da relagdo destas com a aprendizagem organizacional foi realizada
através da analise destas mudancgas ¢ da constatacdo, ou nao, da institucionalizacdo dos
conhecimentos desenvolvidos na memoria organizacional. A identificacdo das competéncias
organizacionais desenvolvidas e/ou aperfei¢oadas, por sua vez, foi conduzida mediante a
analise de acoes/atividades realizadas pelas entidades através da articulagdo e mobilizagdao de
recursos organizacionais desenvolvidos e/ou aperfeicoados no processo de superacdo dos

principais desafios enfrentados por essas entidades.

4.2.3.1 Questdes diretrizes e escolhas teoricas para analise

Seguindo o referencial apresentado no capitulo 3 deste trabalho, foram definidas as questdes
diretrizes desta pesquisa. Elas serviram como guias para identificar quais dados deveriam ser

coletados e a maneira de organizé-los para analise (SELLTIZ et al, 1974).

Sao apresentados, nos quadros abaixo, os conceitos que direcionaram a coleta e analise dos
dados necessarios para responder as questdes diretrizes e permitir o alcance dos objetivos
propostos neste estudo. Com excecdo do Quadro 6 que apresenta as definicdes de
aprendizagem organizacional e competéncia adotadas, os demais estdo alocados abaixo dos
objetivos e respectivas questdes diretrizes, e nas colunas “Constata¢do” consta o que se

procurou identificar em cada uma das organizacdes estudadas.
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Quadro 6- Aprendizagem organizacional e Competéncia

Conceito

Definicao

Aprendizagem Organizacional
(FIOL; LYLES, 1985;
CROSSAN et al, 1999;
EASTERBY; ARAUJO, 2001;
PRANGE, 2001; ANTONELLO,
2005)

Processo de construgdo social de novos conhecimentos na
organizagdo que envolve reflexdo e acdo, permitindo que ela se
ajuste a seu ambiente interno e externo através de agoes
organizacionais que respondam adequadamente aos desafios que
eles colocam a organizagao.

A aprendizagem organizacional envolve tensdo entre a
assimilagdo de novas aprendizagens (exploration) ¢ o uso do que
ja foi aprendido anteriormente (exploitation), ¢ multinivel e so
ocorre quando o conhecimento gerado pelos individuos ¢é
compartilhado, agdes comuns sdo tomadas e significados sdo
tornados comuns.

Competéncia

(FLEURY; FLEURY, 2004
TAKAHASHI, 2007 a partir das
contribuicoes de PRAHALAD;
HAMEL,1990)

Capacidade de combinar, misturar e integrar recursos, produtos ¢
servigos, constituindo um resultado do aprendizado coletivo da
organizacao.

1. Identificar e analisar as principais mudangas ocorridas nas organizagdes comunitarias
a partir do enfrentamento de um desafio para sua sobrevivéncia e/ou ampliagdo e
aperfeigoamento de sua atuacgao.

Quais mudangas ocorreram nos recursos das organizagoes comunitdrias diante de um

desafio enfrentado para sua sobrevivéncia e/ou ampliagdo e aperfeicoamento de sua

atuacgdo?
Quadro 7 - Recursos
Conceito Definiciao Constatacao
. S Identificagdo dos recursos que foram
E algo que a organizacdo iy .
. adquiridos/desenvolvidos ou
Recursos detém ou tem acesso, mesmo

(MILLS, 2002).

que temporario, podendo
ser tangiveis ou intangiveis

modificados/aperfeigoados pelas
organizacgdes diante dos desafios
enfrentados.
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Quadro 8- Categorias de recursos

Categorias de recursos

Descricédo (adaptada ao objeto de pesquisa)

Recursos tangiveis

Prédios, funciondrios, titulagdes/ qualificacdes/certificagdes — mais
ou menos tudo o que possua forma fisica.

Recursos de conhecimentos,
habilidades e experiéncias

Um conjunto frequentemente ndo escrito, recurso tacito que os
detentores podem ndo saber que possuem.

Recursos de sistemas e
procedimentos

Amplo conjunto tangivel, documentado ou nao, de recursos de
sistemas e procedimentos que exigem recursos intangiveis
(conhecimento e experiéncia) dos usuarios para sua
realizagdo/condugao/execugao.

Recursos culturais e de
valores

Tipo de recurso intangivel que frequentemente foi desenvolvido
por longos periodos de tempo e que depende das atitudes dos
fundadores e eventos passados. Esta categoria inclui memorias de
incidentes criticos, bem como valores, crencas, comportamentos
preferidos etc. A crenca de individuos que t€m poder pode ser
recurso criticamente importante.

Recursos de redes de
relacionamento (networks)

Pessoas/grupos da propria organizacao (ex: membros da Diretoria),
redes envolvendo pessoas da organizacdo com autoridades legais,
consultores, financiadores/apoiadores/parceiros etc.

Recursos importantes para a
mudanca

Um recurso-chave relacionado ao reconhecimento de quando
recursos valiosos tornam-se ultrapassados e precisam ser mudados
ou mesmo destruidos. Ex: crencas de pessoas influentes, existéncia
de recursos para implementar mudancas (como dinheiro para
investimento).

Ocorreu aprendizagem organizacional nas organizagoes comunitarias?

Quadro 9- Conhecimento

Conceito Definicao Constatacao
Conhecimento Produto ou resultado do processo de | Identificacdo de quais conhecimentos
(FIOL; LYLES, | aprendizagem organizacional que | foram apropriados /
1985; gera aperfeicoamento das agdes | institucionalizados através de
ANTONELLO, quando associados a compreensdo e | alteracdes na memoria organizacional.
2005; PRANGE, | interpretagdo do seu ambiente.

2001)

Quais foram os niveis de aprendizagem organizacional, isto é, em qual extensdo e

profundidade a aprendizagem organizacional afetou as organizagoes?
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Quadro 10 - Niveis de Aprendizagem

Conceito Definicao Constatacao
Niveis de | Extensdo e profundidade em que a | Identificacdo dos niveis de aprendizagem
aprendizagem aprendizagem ¢ capaz de afetar a | organizacional:
(FIOL; LYLES, | organizagao. Ciclo tnico / nivel baixo / baixo grau:

1985; ARGYRIS ;
SCHON, 1978;
BARR et al, 1992)

mudanca nas estratégias de acdo, com
manutencdo de normas, regras e valores
organizacionais; associagcdes rudimentares /
ajustes menores nas interpretacdes existentes;
mudanca no comportamento, no modo
existente de se fazer as coisas; impacto restrito;
efeito de curto prazo.

Ciclo duplo / nivel alto / alto grau: mudanca
nas regras, normas, valores; mudanga
significativa nos entendimentos;
desenvolvimento de sistemas interpretativos,
quadros de referéncia; reestruturagdo dos
modelos mentais; efeito de longo prazo e na
organizacdo como um todo.

2. Identificar um desafio relevante no histdérico da organizacdo que tenha desencadeado
processos de mudancga nas organizagdes comunitarias.

Quais desafios desencadearam os processos de mudan¢a nas organizagoes

comunitarias?
Quadro 11 - Eventos (desafios)
Conceito Definicao Constatacao

Eventos (Desafios) Problemas parcialmente imprevistos | Identificacao de desafios

(ZARIFIAN, 2001) | e surpreendentes colocados pelo | desencadeadores de mudangas nas
ambiente a organiza¢do e que | organizagoes.
instigam-na a enfrentd-los e a
encontrar solucdes adequadas.

3. Conhecer a opinido de dos atores das organizagdes comunitarias sobre os processos de

aprendizagem organizacional desencadeados pelas mudancas ocorridas diante de um

desafio relevante vivenciado pela organizacao.

Como o(s) conhecimento(s) que foi(ram) necessario(s) para a superagdo dos desafios
foi(ram) desenvolvido(s)?Algo facilitou ou dificultou o desenvolvimento deste(s)

conhecimento(s)?




73

Como o(s) conhecimento(s) que foi(ram) necessario(s) para a superagdo dos desafios
foi(ram) disseminados / partilhados? Algo facilitou ou dificultou a dissemina¢do / o
partilhamento deste(s) conhecimento(s)?

Como o(s) conhecimento(s) que foi(ram) necessario(s) para a superagdo dos desafios
foi apropriados / institucionalizados / memorizados? Algo facilitou ou dificultou a
apropriagdo / institucionaliza¢do / memorizagdo deste(s) conhecimento(s)?

Quadro 12 - Processo de Aprendizagem

Conceito Definicao Constatacao
Processo de | Processos  pelos quais novos | Identificacio da forma pela qual novos
Aprendizagem conhecimentos sdo desenvolvidos, | conhecimentos foram desenvolvidos,
(ANTONELLO, disseminados /  partilhados e | disseminados / partilhados e apropriados /
2005; apropriados / institucionalizados / | institucionalizados / memorizados.
TAKAHASHI, memorizados no contexto
2007) organizacional.

4. Identificar e analisar se e quais competéncias organizacionais foram desenvolvidas
e/ou reforcadas a partir das mudangas ocorridas nas organizagdes comunitarias para
enfrentar um desafio a sua sobrevivéncia e/ou ampliagdo e aperfeicoamento de sua
atuacao.

As organizagoes comunitarias desenvolveram ou aperfeicoaram competéncias
organizacionais?

Quais competéncias organizacionais as organizagoes comunitarias desenvolveram ou
aperfeicoaram?




74

Quadro 13 - Competéncias Organizacionais

Conceito Definicao Constatacao
Competéncias que podem Identificagdo de agdes/atividades que: 1)
transitar em todas as arcas da sdo realizadas pelas organizagdes através
organizagfio, contribuem da combinagdo e mobilizac¢do dos
Competéncias re . recursos desenvolvidos e/ou
. significativamente para a . .
organizacionais sobrevivencia ¢/ou para a aperfeicoados diante dos desafios por
(RUAS, 2005; diferenciagéio das P elas vivenciados; 2) contribuem para a
PRAHALAD; organizagBes e permitem sobrevivéncia e/ou diferenciagdo da
HAMEL,1990; o fgrecer um de tI::rmina do organizacdo diante de outras que
MILLS et al, 2002) beneficio aos clientes possuem objetivos semelhantes; e 3)
i g podem oferecer um determinado
(usudrios/beneficiarios) . .
beneficio aos clientes
(usuarios/beneficiarios).
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6. DESCRICAO E ANALISE DOS ESTUDOS DE CASO

6.1 Contexto social, econdomico e fisico-geografico das organizacdes comunitarias

pesquisadas

As duas organizagdes comunitarias estudadas na presente pesquisa estdo localizadas na regiao

de Campo Limpo, periferia da zona sul da cidade de Sao Paulo.

O papel que estas organiza¢des desempenharam e desempenham no desenvolvimento desta
localidade e no atendimento das demandas da populagdo que 14 reside ¢ ressaltadopela
Subprefeitura do Campo Limpo (PMSP, 2009). Diferentes dados desta regido apresentados
na publicagio “Indicadores Basicos da Cidade de S3o Paulo 2009 revelam, também, que
muitas melhorias ainda precisam ser feitas em Campo Limpo, indicando que as atividades
realizadas pelas organizagdes comunitarias continuam sendo muito importantes para o bem
estar da populagado local. Esta publica¢ao, com 33 indicadores subdivididos em nove areas —
cultura, educagao, esporte, habita¢dao, orgamento, satide, trabalho e renda, transito e violéncia
—, tem por objetivo justamente demarcar as prioridades administrativas de servigos e
equipamentos publicos, que devem ser objeto de de atengdo para elevar substantivamente a

qualidade de vida dos moradores.

Selecionando alguns indicadores que retratam de forma significativa as condigdes de vida da
regido do Campo Limpo, pode-se esbocar o contexto de atuacdo das organizagdes

pesquisadas.

? Esta publicagio é produzida pelo Movimento Nossa Sdo Paulo (MNSP), langado em 2007. Ele conta com a
participag@o de mais de 600 organizagdes da sociedade civil, é apartidario e inter-religioso. Sua missdo consiste
em mobilizar diversos segmentos da sociedade para, em parceria com institui¢des publicas e privadas, construir e
se comprometer com uma agenda e um conjunto de metas, articular e promover agdes, visando construir uma
cidade de Sao Paulo justa e sustentavel. (http://www.nossasaopaulo.org.br)
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Orgamento

O orcamento da subprefeitura do Campo Limpo para cada um de seus habitantes ¢ de
R$70,06. Este valor estd bem proximo ao pior indicador da cidade (R$73,80) e
significativamente longe do melhor indicador (R$238,96) e da meta que o MNSP estabeleceu
para a cidade (R$170,80). Para este Movimento (2009), os valores destinados a cada
subprefeitura deveriam ser mais bem distribuidos para que pudessem ser melhor atendidas as
necessidades sociais e de infraestrutura urbana da populacdo que mora em regides mais

pobres, como € o caso de Campo Limpo.

Habitagdo

A regido do Campo Limpo apresenta o pior indicador de condi¢des de habitacdo da cidade de
S3o Paulo: 40,41% de seus domicilios estdo em favelas’. Este percentual também estd muito
além da meta da cidade (0,31%). Domicilios em favelas retratam o baixo poder aquisitivo da
populacdo, e a existéncia de um elevado niimero destes ¢ indicativa da desigualdade social

existente em Sao Paulo (MNSP, 2009).

Meio Ambiente

Ha, em Campo Limpo, somente 16,35 m* de 4rea verde por habitante, valor que estd apenas
um pouco acima do padrio minimo (12 m%) e que se aproxima muito mais do pior indicador
da cidade (0,92 m?) do que do melhor (162,18 m?). Definidas pelo MNSP (2009) como
espacos abertos com cobertura vegetal integrados a cidade e aos quais a populacdo pode ter
acesso, as areas verdes incluem parques, pracas ou espacos com cobertura vegetal com mais
de 900 m? continuos. Por isso, a existéncia satisfatoria ou ndo destas areas também pode ser
vislumbrada como disponibilidade, ou nao, de espacos de lazer para a populacdo de uma

regido.

3 “E considerada favela toda 4rea residencial cujas construgdes, de um modo geral, tenham sido realizadas em
terrenos ocupados sem regularizacdo fundidria e infraestrutura urbana. Em grande parte, sdo areas com
edificagdes inadequadas, cujos moradores possuem baixa qualidade de vida e limitado poder aquisitivo.”
(MNSP, 2009, p. 15).
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O percentual dos domicilios do Campo Limpo que ndo estdo ligados a rede de esgoto —
27,21% — ¢ alto tanto se comparado a meta estabelecida para a cidade — zero — quanto ao
menor indicador nela encontrado — 0,75%. Ele estd, ainda, mais proximo do pior indicador de
Sao Paulo — 37,08%. De acordo com o MNSP (2009), o aumento do nimero de domicilios
ligados a rede de esgoto promove significativa melhora na saide da populagdo e reduz o
volume de recursos aplicados no tratamento de doencas e os custos de tratamento da agua

para o abastecimento.

Saude

Na area da cidade sob a administragdo da subprefeitura do Campo Limpo, 14,21% dos
nascidos vivos eram filhos de mdes com 17 anos ou menos. O indicador de gravidez precoce
nesta regido esta mais proximo do pior indicador da cidade (20,7%) do que da meta tracada
para a cidade e do melhor indicador (ambos 2,35%). A ocorréncia de gravidez, na
adolescéncia, pode acarretar diversos problemas, tais como, complicagdes de saide da mae e
do recém- nascido, e inseguranca financeira dos pais adolescentes e inumeros problemas

sociais para as familias (MNSP, 2009).

O indicador “mortalidade infantil”, que revela as condi¢des sociais da cidade de Sao Paulo e
de sua rede bésica de satde, ¢ significativamente alto em Campo Limpo (12,00), pois se
encontra longe da meta estabelecida para a cidade (6,14) e estd mais proximo do mais elevado

valor registrado na cidade (17,42) do que do menor (6,14).

No que tange ao numero de leitos por habitante, a situacdo da subprefeitura do Campo Limpo
ndo ¢ muito diferente das caréncias relatadas até aqui,pois nela ha somente 0,52 leitos por
habitante; a meta ¢ de no minimo 2,5 e a regido da Sé possui 24,29 leitos/habitante. Esta,

assim, mais proéximo do pior indicador — zero.

A regido do Campo Limpo, assim como outras da cidade de Sdo Paulo, ndo chega a possuir

uma Unidade Basica de Saude para cada 20.000 habitantes. O seu indicador ¢ de 0,76 ¢ a
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meta da cidade ¢ de uma unidade desta para cada 15.000 habitantes. Este indicador também ¢

importante para avaliar a qualidade do sistema de satide publica (MNSP, 2009).

Educacao

O percentual de abandono do ensino médio (7,79%) no Campo Limpo aproxima-se mais do
pior indicador da cidade (11,79%) do que do melhor (2,53%). No que tange ao abandono de
alunos do ensino fundamental, esta regido encontra-se em situa¢do intermedidria entre o pior
indicador (2,3%) e o melhor (0,24%), pois seu percentual ¢ de 1,27. Quanto ao analfabetismo,
a subprefeitura do Campo Limpo tem o pior indicador da cidade (6,2% da populacdo com 16
anos ou mais), juntamente com as regides de Parelheiros, Capela do Socorro e Cidade
Ademar, estando bem acima do melhor percentual da cidade (2,1%). Em todos indicadores de
condi¢des educacionais da regido do Campo Limpo esta longe das metas estabelecidas para a
cidade, ou seja, zera-los. Vale ressaltar que, conforme consideragdes do Movimento Nossa
Sao Paulo (MNSP, 2009), estes nimeros sdo problematicos, na medida em que, tanto
decorrem de condicdes individuais e sociais, quanto podem ser geradores de outros problemas
que afetam a vida das pessoas como a baixa autoestima e da sociedade como um todo, como o

desemprego, a violéncia, a criminalidade.

O percentual de matriculas efetuadas sobre o total de procura por vaga foi, para creche, de
34,97, e para pré-escola, de 78,98, o que demonstra que ainda hd uma grande demanda nao
atendida por estes servigos na regido do Campo Limpo. Além disso, estes nimeros estdo bem
mais proximos aos numeros mais baixos encontrados na cidade (34,03% para creche e
75,08% para pré-escola) do que dos mais altos (67,88% creche e 96,24 pré-escola). Os
nimeros desta regido estdo, assim, mais longe das metas tragadas para a cidade: zerar o déficit

de creche e pré-escola.

Em relagdo ao Indice de Desenvolvimento da Educa¢io Basica, que mede a qualidade
educacional, o da regido do Campo Limpo (4,2) esta novamente mais proximo do mais baixo

da cidade (3,9) do que do mais alto (4,8). Estas diferengas nio sdo, no entanto, tdo grandes
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como as encontradas em outros indicadores. Como a meta estabelecida ¢ o indice de 5,2,

ainda nenhum distrito* da cidade a atingiu.

Cultura

A regido do Campo Limpo dispobiliza apenas 0,39 livros por habitante na faixa etaria de 7 a
14 anos, 0,07 livros disponiveis para cada adulto que 14 reside e 4,2% das salas de cinema e
0,53% das salas de teatro da cidade de Sao Paulo. A diferenca destes nimeros em relagdo as
metas tracadas para a cidade varia, e somente em nimero de salas de cinema a regido estd
acima da meta, pois possui 11 das 262 salas existentes. As metas sdo: 2 livros per capita e, no
minimo, uma sala de cinema e uma de teatro em cada distrito. Os nimeros encontrados na
regido também estdo mais proximos dos menores numeros encontrados na cidade (zero) do
que dos maiores (13,37 livros per capita para publico infanto-juvenil, 10,78 livros per capita

para adultos, 20,01% das salas de cinema e 54,21% das salas de teatro).

Esporte

Apenas 0,6% das 331 unidades publicas de esporte estdo na subprefeitura do Campo Limpo.
Este numero estd aquém da meta definida para a cidade, pois esta ¢ de uma unidade por
distrito e a regido possui 2 e ndo 3. Ele ¢ bem inferior ao percentual mais alto da cidade

(10,57%), estando mais proximo de zero (percentual de 8 das 31 subprefeituras da cidade).

A importancia da existéncia de unidades esportivas ndo se limita ao desenvolvimento e bem-
estar fisico e convivéncia coletiva proporcionados pela pratica de esportes. Elas também
geramoportunidades de trabalho e profissionaliza¢do, com a oferta de novas perspectivas a

jovens e adolescentes (MNSP, 2009).

* Cada subprefeitura ¢ dividida em dois ou mais distritos. A subprefeitura do Campo Limpo é composta por trés
distritos (Vila Andrade, Campo Limpo e Capao Redondo).
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Trabalho e Renda

A taxa média de desemprego de jovens entre 16 a 29 anos ¢ de 20,62 na subprefeitura do
Campo Limpo, sendo a meta estabelecida pelo MNSP para Sao Paulo de 12,78. A taxa desta

regido ndo estad longe do pior indicador da cidade — 21,48.

A renda mensal média do trabalhador é ainda mais critica : R$772,00. Este valor ¢ critico ndo
somente por ser o pior da cidade, igualmente registrado na subprefeitura de Parelheiros, mas
também porque esta muito distante da melhor renda mensal identificada (R$2.636.00) ¢ da
meta desejavel para toda a cidade (R$1.262,00). Estes numeros apontam para as diferengas
socioeconOmicas entre as regides das subprefeituras e retratam o nivel da desigualdade sécio-

econdmica existente na cidade de Sdo Paulo (MNSP, 2009).

Violéncia

Comparando-se o indicador de agressao as criangas do Campo Limpo (124,06) ao pior e ao
melhor indicador da cidade constata-se que, neste caso, ele esta mais proximo do melhor
(67,23) do que do pior (386,65). A mesma relacdo existe para o indicador “agressdo a
mulheres”, pois em Campo Limpo ele ¢ de 93,48, sendo o pior indicador da cidade 234,48, e
o melhor, 42,99. Em ambos os casos, no entanto, os indicadores estdo significativamente

distantes das metas de zerar as agressoes a criangas € mulheres.

Ja os indicadores de “crimes violentos fatais” e “homicidio juvenil” revelam uma realidade
um tanto diferente. O numero de crimes violentos fatais ocorridos no Campo Limpo por
100.000 habitantes ¢ 26,56. Na subprefeitura da Vila Mariana, ele ¢ de 8,97, e na de
Parelheiros, 47,86. O numero de obitos por homicidio de jovens do sexo masculino na faixa
de 15 a 29 anos para cada 100.000 habitantes desta faixa etéria, na regido de Campo Limpo, ¢
69,36. Ele esta relativamente proximo do pior indicador da cidade (97,35) e muito longe da

meta (zero) ¢ do melhor indicador da cidade (zero).



81

6.2 Centro Comunitario e Recreativo do Jardim Macedonia

6.2.1 Historico da Organizacio

O Centro Comunitério e Recreativo do Jardim Macedonia esta localizado na zona sul de Sao
Paulo, subprefeitura do Campo Limpo, distrito do Capao Redondo. Foi fundado em 1985 por
moradores que compunham um Clube de Maes’, que se reuniam periodicamente na Sociedade
Amigos do Bairro do Jardim Macedonia e que participavam de movimentos populares.
Nestes, ao levarem a frente reivindicacdes por melhorias do bairro e adjacéncias,

conquistaram equipamentos publicos como posto de saude, escolas e creches municipais.

Estas conquistas fortaleceram a organizacdo dos moradores, os quais continuaram
mobilizados para identificar as necessidades do bairro, angariar recursos e encontrar solugdes

junto ao poder publico e empreender iniciativas proprias.

Quando os filhos das mulheres que integravam o Clube de Maes estavam concluindo o pré-
primario, em curso oferecido pela Sociedade Amigos de Bairro, e iriam iniciar os estudos de
primeiro grau do ensino fundamental, esses moradores identificaram a necessidade de um
espago que acolhesse suas criangas no contraturno escolar. Isto porque, vivendo em uma
comunidade que carece de espacos para lazer, cultura e educacdo, ¢ preocupadas com a
permanéncia de seus filhos nas ruas enquanto trabalhavam, as maes sentiam a necessidade de

um local seguro para seus filhos durante o periodo em que nao estivessem na escola .

Assim nasceu o Centro Comunitario, cujas atividades foram iniciadas em 1985, em um
terreno que pertencia a Prefeitura Municipal de Sao Paulo (PMSP). O prédio foi construido
pelos proprios moradores, com recursos da hoje extinta Fundacdo Samuel, uma entidade
holandesa que apoiava os movimentos populares. As atividades eram realizadas através do
trabalho voluntdrio de maes da comunidade e os demais recursos eram captados junto a

propria comunidade. Como ¢ comum no histdrico das organiza¢des comunitarias, o Centro,

5 . . . .
Grupo de mulheres que se reuniam regularmente para realizar trabalhos manuais diversos, como costura e
bordado, para incrementarem sua renda.
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em seus primeiros anos de vida, era uma organizacdo informal, administrada com praticas
muito simples e com recursos escassos. Em 1987, adquiriu personalidade juridica formal e
firmou um convénio com a PMSP, que lhe possibilitou remunerar os educadores e oferecer

alimentacao as criang¢as durante a realizagdo das atividades diarias.

Ao longo de sua trajetoria, o Centro Comunitario ampliou suas atividades através da
diversificacdo de projetos e servicos e do aumento da sua capacidade de atendimento. Este
movimento de expansdo, que tem sido constante, ¢ voltado ao atendimento das demandas da
comunidade e tem sido realizado de forma planejada através da avaliagdo sobre a sua propria

capacidade de oferecer ou ndo os servigos requeridos.

Apo6s permanecer mais de uma década ofertando, basicamente, as atividades do CCA (Centro
para Crianga e Adolescente), em 1999 a organiza¢do passou a oferecer também aulas de
alfabetizagio para adultos. A implantagdo desta atividade seguiram-se outras, oferecidas pelos
projetos: SERCON (artesanato e culindria para adultos); Arquimedes/Fébricas de Cultura
(aulas de teatro e danga para jovens); Rumos (aulas de teatro, para os alunos do CCA);
Segundo Tempo (praticas esportivas para criangas e jovens); Ta Pintando Arte e Cultura
(atividades culturais e artisticas para os alunos do CCA); e Projeto Ponto de Cultura

(atividades culturais e artisticas para pessoas de diferentes idades).

6.2.2 Missao, valores e objetivos estratégicos

O Centro Comunitario e Recreativo do Jardim Macedonia tem como missao “Ser uma chama
de esperanga na regido do Jardim Macedonia, através de agdo, contribuindo de forma continua
e integrada com o auto desenvolvimento, educacdo, cultura e cidadania da crianga,
adolescente e de toda a familia”. Os seus valores sdo o desenvolvimento humano, cidadania,

apoio e comprometimento.

De acordo com o estatuto mais recente, datado de 2004, a organizagdo tem por finalidade:
e Prestar servigos na area social que promovam a protecdo a familia, ao adolescente e a

terceira idade.
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Promover amparo, assegurando as criangas e adolescentes em situacdo de
vulnerabilidade social, oportunidades e facilidades a fim de lhes facultar o
desenvolvimento fisico, mental, moral, espiritual e social, em condi¢gdes de liberdade e
dignidade.

Desenvolver projetos que assegurem com absoluta prioridade a efetivacdo dos direitos
referentes a vida, a saude, a alimentacdo, a educacdao, ao esporte, ao lazer, a
profissionalizagdo, a cultura, a moradia, a convivéncia familiar ¢ comunitaria.

Instituir e manter nucleo socioeducativo e oficinas para atendimento a populagao,
visando a seu desenvolvimento social, qualificacdo para o trabalho e exercicio para
sua cidadania.

Atender as necessidades de seus associados enquanto consumidores, respeitar a sua
dignidade, satde e seguranga, proteger os seus interesses econdmicos ¢ melhorar a sua
qualidade de vida.

Denunciar as autoridades publicas e competentes todos os abusos praticados no

mercado de consumo previsto no Codigo de Defesa do Consumidor.

Os objetivos do Centro estdo prioritariamente focados no desenvolvimento de criangas e

adolescentes da comunidade que vivem em situag¢do de vulnerabilidade. Mas sua metodologia

de trabalho procura abranger e integrar a familia, o que levou a entidade a ampliar e

diversificar os projetos e agdes que configuram sua atuagdo. Atualmente, para atender as

finalidades a que se propde, o Centro necessita promover melhorias de infraestrutura como

ampliar as instalagdes fisicas, reformar a quadra de esportes etc. Estes sdo indicadores de que

a organizacdo se expande, ampliando sua atuagdo. Mas também se propde a novos projetos,

como a constru¢do de moradias populares, em parceria com o Sindicato dos Quimicos,

atendendo ao problema de escassez habitacional da regido; indicando que a organizacao

diversifica suas a¢des, na medida em que diagnostica os problemas sociais que acometem a

comunidade.
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6.2.3 Descricio da estrutura e do funcionamento da organizacio

Para realizar seus projetos e manter suas atividades o Centro Comunitario conta com recursos
financeiros, materiais ¢ humanos advindos de parcerias e convénios. Também conta com
recursos financeiros e materiais provenientes de doagdes de pessoas fisicas e juridicas, de
eventos realizados com a finalidade de captagdo (“pizzada”, feijoada, bazares, festa junina
etc.) e receitas obtidas com venda de refeigdes prontas e aluguel de equipamentos proprios.

Entre seus principais doadores destaca-se a Fundagio Salvador Arena®, que fornece
complementacdo da alimentacdo das criangas e, atualmente, contribui com doacao de material
para a reforma da area externa do prédio. O Sindicato dos Quimicos € outra importante fonte
de recursos através da doagdo de equipamentos, do aluguel regular do micro-onibus do Centro

Comunitario e da compra de refei¢des para os eventos que promove.

Entre 1987 e 2002, o Centro Comunitario conquistou importantes certificacdes e inscrigdes
que facilitaram a captacdo e a gestdo de recursos financeiros: CMDCA — Conselho Municipal
dos Direitos da Crianga e do Adolescente; SAS — Secretaria de Assisténcia Social; COMAS —
Conselho Municipal de Assisténcia Social; CNAS — Conselho Nacional de Assisténcia Social,
e o reconhecimento como entidade de Utilidade Publica Municipal e Federal. No final de
2009, a organizacdo obteve a cessdo do terreno em que esta instalada desde sua fundagdo, mas

que ocupava em carater provisorio.

A estrutura organizacional do Centro Comunitdrio ¢ composta pela Assembléia Geral,
Conselho Deliberativo, Diretoria Executiva, Coordenacao geral, coordenadores de projetos, €

profissionais (professores/oficineiros, assisténcia técnica, ¢ equipe de apoio).

A Assembléia Geral cabe, principalmente, a responsabilidade de eleger a Diretoria Executiva

e aprovar a Prestacdo de Contas Anual da Diretoria. A Diretoria Executiva cabe acompanhar o

A Fundagio Salvador Arena é uma instituigio civil de direito privado sem fins lucrativos, sediada em
S.Bernardo do Campo, fundada em 1964 pelo Eng.Salvador Arena, fundador da Empresa Termomecanica, com
atividades voltadas para 4 eixos tematicos: educacdo, transformacdo social, saide e habitacdo popular.
http://www.fundacaosalvadorarena.org.br/
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desempenho da organizagdo, definir estratégias, planejar suas ac¢des e tomar decisoes
estratégicas. A coordenagdo geral da entidade, realizada pela coordenadora do CCA, ¢
responsavel por: responder pela organizagdo e cuidar das relagdes institucionais na auséncia
da Presidente; administrar os recursos financeiros; acompanhar as atividades de todos os
projetos/servicos; e organizar a compra dos materiais necessarios a execucdo das tarefas
(pedagogicos e alimentacdo). Cabe aos coordenadores de projetos (3), a responsabilidade por

planejar as atividades e monitora-las, acompanhar e apoiar os educadores/oficineiros. Os

profissionais, por sua vez, sao responsaveis por executar as tarefas inerentes a sua fungao.

Atualmente, o Centro Comunitario conta, para a realizagdo e gerenciamento das atividades
necessdrias a execugdo de seus projetos, com um quadro de 14 pessoas contratadas
diretamente por ele e sob o regime CLT; seis voluntdrios sdo pessoas que compdem a
Diretoria e outras que auxiliam na manutencdao das instalagdes da entidade. A maioria das
pessoas que atua na organizacdo reside no bairro, mas, recentemente, ingressaram algumas
oriundas de outros bairros para atuarem como educadores e membros da Diretoria. Na
contratacdo de funciondrios, a organizagdo prioriza pessoas da comunidade, optando por uma

contratacdo externa somente quando ndo encontra candidato habilitado nas proximidades.

A entidade oferece, através de diferentes parcerias e convénios, os projetos e agdes
relacionados abaixo. Cada projeto ¢ composto por uma série de atividades as quais,

geralmente, também objetivam envolver as familias dos usuarios, assim como a comunidade.

e Centro para Crianca e Adolescente (CCA)

Em 1987, 50 criangas e adolescentes participavam do CCA e hoje sdo atendidos 120.
Eles tém entre 6 ¢ 15 anos; sdo matriculados em escolas publicas estaduais e
municipais; e, permanecem na organizacdo no contra turno escolar. As atividades
realizadas sdo: estudo dirigido, atividades artisticas e culturais, jogos educativos,
microinformatica e orientagdo de higiene e saude. Para os participantes do CCAs sao
disponibilizadas também uma sala com 16 computadores e uma brinquedoteca.

O CCA ¢ mantido através de convénio com a Secretaria Municipal de Assisténcia

Social da Prefeitura Municipal de Sao Paulo. Esta repassa a organizagdo recursos
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financeiros para o pagamento de coordenador, educadores, equipe de apoio, material

pedagogico e alimentagao.

e Alfabetizagdo de Jovens e Adultos
Curso de Alfabetizagdo para jovens e adultos oferecido de 2* & 5* feira, na sede da
organizagdo. Participam dele 40 alunos, divididos em duas turmas. Suas aulas sdo
lecionadas, desde 2003, por professores do Instituto IBEAC’, cabendo ao Centro

Comunitario fornecer o espaco.

e Projeto Arquimedes/Fabricas de Cultura

Iniciado em 2004 através de convénio estabelecido com a Secretaria Estadual de
Cultura, este projeto contempla cursos de teatro e danga para 25 jovens de 14 a 18
anos que nao participam do CCA.

Como as aulas sdo oferecidas por professores enviados pela Secretaria,.os recursos
financeiros repassados para a organizagdo sdo utilizados na remuneragdo do agente de
apoio, compra de material pedagogico e refeicdo dos alunos (lanche), e pagamento de
despesas gerais (agua, luz e telefone) e pagamento de bolsa concedida aos alunos.
Inicialmente o projeto chamava-se Arquimedes e a partir de 2007, apds renovagdo da
parceria, passou a ser denominado Fabricas de Cultura. J& foram oferecidas atividades

de danga, capoeira, coral e percussao.

e Projeto Segundo Tempo
Iniciado em 2006, consiste na oferta de praticas esportivas a criangas e jovens da
comunidade. Estdo inscritos nas atividades 200 pessoas, mas menos de um quarto

participam regularmente das atividades.

7 0 IBEAC - Instituto Brasileiro de Estudos e Apoio Comunitario ¢ uma organiza¢do ndo governamental,
comprometida com a luta por direitos humanos prioritariamente junto a populagdo em situacdo de
vulnerabilidade social. O Programa de Alfabetizagdo de Jovens e Adultos (EJA) originou-se da necessidade de
atuar na area de Educagdo como forma de fortalecer e incentivar o exercicio da cidadania de Jovens e Adultos.
Tem como proposta alfabetiza-los, sempre com o envolvimento e a parceria ativa de setores organizados das
comunidades a serem atendidas. http://www.ibeac.org.br/
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Este projeto ¢ realizado em parceria com a Coopercor (cooperativa de esportes), que
repassa ao Centro Comunitario recursos para oferta de lanches, pois remunera

diretamente os professores.

Projeto Hiper dia e agendamento de consultas

Desde 2006 a Unidade Basica de Saude do Jd. Macedonia utiliza semanalmente o
espaco da organizagdo para realizar o controle da pressdo arterial e diabetes de pessoas
da comunidade, bem como o agendamento de exames e médicos especialistas. Este
agendamento ¢ realizado por um clinico geral, uma enfermeira e um agente de satude e
possibilita o atendimento de uma maior parcela de pessoas da localidade. Cerca de 50
pessoas/semana procuram por estes Servicos.

Os profissionais desta Unidade Basica de Satde também utilizam a sede da

organizagdo para a realizacdo de palestras sobre temas relacionados a satde.

Projeto T4 Pintando Arte e Cultura no Macedonia

Projeto iniciado em 2007 que visa a complementacdo das atividades artisticas e
culturais oferecidas as criangas e adolescentes no CCA, com outras de mesma
natureza.

E realizado com recursos financeiros do FUMCAD — Fundo Municipal dos Direitos da
Crianca e do Adolescente, utilizados para remuneracao de oficineiros, coordenador e

compra de material pedagogico.

Projeto Ponto de Cultura

Projeto iniciado em 2009 através de convénio com a Secretaria Estadual de Cultura e o
Ministério da Cultura. O objetivo do projeto € preparar oficinas de danga, musica,
teatro, “contacdo” de historia, artesanato etc. para saraus em outras organizagoes.

Os recursos financeiros se destinam para remuneracao de professor, coordenador,

material, e combustivel para as apresentagdes.

Atendimento Social as familias: Programa Viva Leite - entrega de leite oferecido pelo
Governo do Estado de Sao Paulo a criangas de até¢ 6 anos e idosos acima de 60 anos.

Sao entregues leite a 150 pessoas.
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e Excursoes
O Centro Comunitario organiza diversas excursdes, tanto para as pessoas inscritas em
suas atividades, quanto para outras pessoas da comunidade visando estimular o lazer e

0 convivio social.

e Reunides semestrais com a comunidade
Reunides com a comunidade acontecem a cada seis meses com o objetivo de levar
informagdes dos trabalhos desenvolvidos pela organizacdo e fazer orientagdes na area

de satde por meio de palestras.

e Atividades no final de semana
A entidade permanece aberta nos finais de semana para que a comunidade possa

utilizar seu espaco — quadra, parquinho e patio — para lazer.

O papel da organizacdo em cada um destes projetos e atividades varia conforme o tipo de
parceria estabelecida. A principal diferenga consiste em ela ser ou nao diretamente
responsavel pela execug¢do e coordenacdo das atividades, administragdo dos recursos
financeiros e contratacdo de profissionais. Embora procure interferir pouco nas atividades
pelas quais ndo tem responsabilidade direta, a organizacdo preocupa-se em garantir a
qualidade de todos os projetos e do atendimento oferecido. Busca ter, por exemplo,
professores qualificados e que gostam do que fazem, por acreditar que isto contribui
positivamente para os trabalhos realizados. A entidade também ¢ responsavel por distribuir a
utilizacdo do espaco entre as diferentes atividades, assim como garantir que ele permanega

limpo e organizado.

6.2.4 Processo de mudancas: os novos projetos

No final dos anos 1990 e inicio dos anos 2000 foi aumentando, gradativamente, a percepgao
de pessoas ligadas ao Centro Comunitario de que ele precisava crescer e diversificar suas

atividades. Nessa época, ele realizava regularmente as atividades do CCA e a distribuicdo de
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cestas basicas e de leite a populagdo, e cedia seu espago para que voluntarios ministrassem

aulas, por exemplo, de danga e capoeira nos finais de semana.

Inicialmente, a profissional da PMSP que acompanhava os trabalhos no CCA apontava para a
organizac¢do que ela deveria ampliar o nimero de vagas neste programa, mas, com o passar do
tempo, ela comegou a sugerir que o Centro Comunitario oferecesse outras atividades
atingindo necessidades de outros publicos. Quando a visdo dessa pessoa somou-se ao
resultado do diagnostico das demandas da comunidade, realizado através do PEPI —
Planejamento Estratégico, Participativo e Integrado e conduzido no ambito da Rede Corrente
Viva®, o Centro constatou que precisava, de fato, ampliar sua atuagdo através da

diversificacao de atividades.

Este pode ser considerado o marco inicial do processo de mudanga organizacional do Centro
Comunitario Jardim Macedonia estudado neste caso. Trata-se do momento em que um
diagndstico tecnicamente elaborado das necessidades e prioridades da comunidade oferece o
suporte necessario para que a Diretoria tome a decisdo de proceder as alteracdes significativas

na natureza e no funcionamento da entidade.

O Centro Comunitario comegou entdo a colocar esfor¢os para implantar novas atividades que,
simultaneamente, atendessem as demandas da comunidade, proporcionassem integragcdo
comunidade-comunidade e entidade-comunidade. Seu foco inicial foi gerar, primeiramente,
projetos de capacitagdo para adultos que lhes proporcionassem oportunidades de
desenvolvimento profissional e incremento da renda familiar. Ampliou-se, assim, a estratégia
de atuacdo indo mais além da atencao as criangas e adolescentes, ao procurar estimular os

adultos a superarem suas condi¢gdes socioecondmicas restritas.

8 Constituida em 2000, a Rede Corrente Viva ¢ formada por Organizagdes da Sociedade Civil (OSCs) que
desenvolvem atividades de assisténcia social em diversas regides da Grande S&o Paulo. Tem por objetivo
fortalecer as instituigdes que a compdem através de diferentes eixos de agdo (formag@o e capacitacdo, articulacio
politica e intersetorial, aprimoramento da gestdo institucional; captagdo de recursos, etc).

Sobre esta Rede, foi escrito o estudo de caso: FISCHER, R. M. et al . Corrente Viva: o feixe de bambu e o
desafio da sustentabilidade. Boston: Harvard Business School Publishing, 2006. .
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O primeiro projeto iniciado na organizagdo promovia a alfabetizagdo de adultos em parceria
com a Prefeitura Municipal de Sao Paulo, cujas aulas eram ministradas no periodo noturno. O
projeto, denominado MOVA — Movimento de Alfabetizacdo de Jovens e Adultos foi iniciado
em 1999 com a oferta de aulas no periodo noturno e extinto no ano seguinte por iniciativa da

Prefeitura, que decidiu descontinuar esse programa.

Apesar deste inicio desestimulante, a entidade ndo desistiu de sua estratégia e, em 2002, criou
o Nucleo de Atendimento e Trabalho Socioeducativo com Familias (projeto SERCON),

voltado para a profissionalizacdo de adultos em artesanato e culindria.

Aqui, a mudanca organizacional comegou a “tomar corpo”, pois o Centro Comunitario, para
viabilizar esta iniciativa, defrontou-se com desafios como: reformas para adequar as
instalacdes; aperfeicoamento da elaboragdo dos projetos; melhoria da qualificagdo dos

recursos humanos; capacidade para relacionar-se e atender novos publicos.

Como o contetido a ser oferecido no ambito do MOVA ndo precisou ser definido pela
organizagdo, foi a constru¢do do projeto SERCON que exigiu que as pessoas envolvidas na
sua elaboracdo — membros da Diretoria e da Sociedade Amigos do Bairro — desenvolvessem
seus conhecimentos sobre 0s novos publicos e as novas atividades. O resultado foi ndo apenas
a aquisicdo e o aperfeigoamento de conhecimentos sobre artesanato e culindria como,

sobretudo, de experiéncia sobre a estruturacdo de cursos profissionalizantes para adultos.

A divulgacdo das novas atividades foi realizada através do “boca-a-boca”, nas reunides de
pais dos alunos do CCA e nos encontros com a comunidade. Como as reunides com os pais ja
eram utilizadas para comunicagdes institucionais (desempenho dos alunos, prestacdo de
contas, convite para participagdo em mutirdes etc.), o mesmo canal tornou-se eficiente
também como transmissor dos novos projetos. Esta foi uma caracteristica importante do
processo de mudanga, pois, ao apropriar-se de procedimentos e recursos ja legitimados pela
organizac¢do ¢ seus beneficiarios, a organizagdo logrou efetivar alteragdes com menores riscos

de perdas, conflitos e falta de adesdo.
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A forma de administragio de recursos financeiros, recrutamento de profissionais e
coordenacao dos novos projetos nao se diferenciou da que era utilizada para o CCA, embora o
volume de recursos financeiros € humanos administrado tenha se ampliado ¢ o tipo de

atividades e de publicos envolvidos tenha acrescentado maior complexidade a gestao.

Como os recursos financeiros repassados ao Centro Comunitario para a realizagdo do MOVA
eram destinados ao pagamento de bolsa aos professores € do SERCON para pagamento de
educadores e materiais usados nas aulas, a gestdo financeira ndo exigiu maior sofisticacao,
mas apenas uma adaptacao do que ja se fazia a um volume maior de recursos.

Os educadores contratados para atuar nos projetos MOVA e SERCON foram recrutados na
comunidade, dando continuidade a pratica adotada pelo Centro Comunitario de privilegiar a
proximidade fisica e o pertencimento ao convivio local como requisitos para a procura e

contratacao de pessoas.

No que tange as agdes voltadas a garantia do bom funcionamento da entidade e
monitoramento das atividades, as estratégias adotadas para o acompanhamento dos
profissionais e das aulas eram as mesmas utilizadas para o CCA. Isto ¢é: as observagdes feitas
pela Diregdo (presidente e coordenador) do andamento geral das relagdes entre as pessoas ¢
das atividades; as conversas informais entre Diretoria, coordenagao, professores e alunos; e as

reunides (Dire¢ao com professores; coordenador e professores com alunos adultos).

Embora este cenario indique que o gerenciamento das atividades ndo tenha se alterado,
algumas mudancgas precisaram ocorrer demonstrando que os novos projetos provocaram o
aperfeicoamento da gestdo. Foi necessario que o Centro Comunitirio utilizasse, no
acompanhamento e avaliagdo do SERCON, os conhecimentos adquiridos/aperfeicoados sobre
atividades de culinaria e artesanato quando da elaboracdo do projeto, assim como que estes
fossem sendo aperfeigoados durante seu desenvolvimento que se prolongou por seis anos. A
melhoria da qualidade das reunides também foi significativa neste periodo, contribuindo para
melhor implementagdo dos projetos, notadamente do SERCON. Isto porque passaram a ser
realizadas de forma mais estruturada (com definicdo de pauta e registro de decisdes) e

empregando técnicas de conducdo e coordenagdo que facilitavam a dindmica de participagao.
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Para o bom funcionamento da entidade e institucionalizagdo da nova configuracao
organizacional resultante do inicio dos novos projetos, os dirigentes da organizagdo também
precisaram: auscultar os novos publicos que chegavam (funciondrios e beneficiarios);
monitorar as reagdes do antigo publico em face das inovagdes introduzidas; administrar novos
e maultiplos conflitos; organizar a utilizacdo do espago fisico, equipamentos e recursos
conciliando mais demandas de trabalho; e zelar pelo cumprimento de um maior numero de

regras que emergiram com o surgimento de novos processos de trabalho.

Estas mudangas foram necessarias, principalmente, porque os participantes e professores do
CCA e do SERCON tiveram de compartilhar a limitada infraestrutura da organizago’, e este
compartilhamento gerou um desconforto entre o publico “antigo” e o “novo” que resultou,
muitas vezes, na ocorréncia de conflitos entre eles. Enquanto as criangas e os professores do
CCA sentiram-se invadidos pelo grupo de adultos que chegava — consideravam-se “donos das
coisas, donos do espago” —, o grupo de participantes do SERCON sentia-se incomodado com
a presenca de criangas no espago em que desenvolviam as atividades — “mais sérias”,

“profissionalizantes”.

Para a diminuig¢@o dos conflitos e promog¢ao da convivéncia entre os grupos, foi fundamental
que ndo s6 a Direcdo compreendesse o perfil das pessoas que ingressavam na organizacao,
mas também que conseguisse promover a interacdo entre os “novos” e os “antigos”. O mesmo
ocorria com os publicos atendidos: a entidade ndo poderia manter-se com a imagem
homogénea de criangas e adolescentes beneficiarios de suas agdes, mas teria de incorporar os
jovens e adultos que passaram a constituir um leque mais amplo e muito mais diverso de

pessoas.

A definicdo de regras de utilizagdo do espago contribuiu, significativamente, para a reducao
do mal-estar entre os integrantes do CCA e do SERCON viabilizando as atividades. Estas
regras consistiram na definicdo de horarios e dindmica de permanéncia de cada projeto nas

dependéncias da organizac¢ao. Por exemplo: os funciondrios que preparavam as refeicdes das

9 ~ . . . .. ~
Uma sala, um saldo, uma cozinha, dois banheiros e uma pequena sala da administragao.
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criangas do CCA deveriam desocupar a cozinha antes do inicio das atividades do SERCON,
pois esta era utilizada, em alguns dias, para as aulas de culinaria. Se um dos grupos precisasse
utilizar o saldo, o outro deveria se organizar de forma a manter suas atividades, mas realiza-la

em outro espago dentro ou fora da organizacao.

A manuten¢do do espago organizado era uma regra que ja existia, mas que precisou ser
reforcada com a entrada dos novos projetos porque ela era um eixo central para viabilizar a
convivéncia e bem-estar entre os diferentes grupos, o qual simbolizava uma certa
“distribuicdo do poder” no ambito da organizagdo. Embora assim descritas estas mudancas
aparentem ser obvias e triviais, no contexto do processo de desenvolvimento organizacional
elas se constituem em incidentes criticos que tém o poder de abortar ou alavancar as

transformagdes em curso.

Com o desafio da implantagdo de novos projetos, identificou-se o valor que passou a ser
atribuido aos novos projetos como meio de assegurar o crescimento e desenvolvimento da
organizac¢do e, consequentemente, de aumentar sua atuacdo na comunidade local. Isto porque
ndo apenas a Dire¢do, mas também as demais pessoas (principalmente os funcionarios),
passaram a valorizar e priorizar os novos projetos. Um novo comportamento, resultado deste
processo, foi a aceitagdo do “novo” por todos, quando antes da mudanga, o comportamento
habitual era de rejeicao as novidades com argumentos de que fugiam ao escopo de atuagdo da

entidade, ou de que esta ndo detinha os conhecimentos € 0s recursos para incorpora-las.

Como valores, crencas e comportamentos que ja estavam de alguma forma presentes na
organiza¢do, mas que foram refor¢cados com o desafio da mudanga despontam o respeito ao
préximo, a boa convivéncia, o comprometimento e importancia dos projetos para que a
organizagdo realize o “bem comum”. Estes elementos, embora presentes, ndo eram tao
evidentes e perceptiveis no cotidiano do Centro Comunitario, mas a partir do inicio dos novos
projetos eles ficaram mais claros e fortes porque passaram a ser considerados essenciais para
a sobrevivéncia da organizagdo e compartilhados por todas as pessoas que, de alguma forma,

se comprometeram em levar esse processo a frente.
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Para a superacdo do desafio de implantar novos projetos, alguns recursos tangiveis também
foram importantes: a obtengdo e retengdo de profissionais; as certificacdes e inscrigdes da
organiza¢do formalizando seu relacionamento com 6rgdos que a reconhecam; a qualificacdo

das pessoas e o aperfeicoamento da infraestrutura.

Embora os novos projetos ndo tenham obrigado o Centro Comunitario a contratar um grande
nimero de novos funciondrios (foram apenas quatro sendo um para o MOVA e trés para o
SERCON), a chegada de novos membros a serem “socializados” trouxe consigo a necessidade
de fortalecer a cultura organizacional. Novas atitudes foram estimuladas, como o empenho em
cumprir as metas dos projetos e a aceitacdo do outro diferente de si, as quais redimencionaram

os padrdes da identidade e do comprometimento das pessoas com a organizagao.

O fato de a organizagdo ja ter obtido em 2002 quase todas as certificagdes, qualificagcdes e
inscri¢des que tornam uma organizagdo como o Centro Comunitario reconhecida junto ao
governo e a sociedade (CMDCA, SAS, COMAS e CNAS), além de ser conveniada com a
Prefeitura Municipal de Sao Paulo, favoreceu a aprovacdo dos projetos MOVA e SERCON,
facilitou — e ainda facilita — o estabelecimento de novos convénios e refor¢a sua legitimidade

junto a potenciais financiadores.

Apesar de pequena e precdria, a infraestrutura da organizacdo possibilitou que os novos
projetos fossem iniciados, pois oferecia condi¢des para a realizacdo das atividades. Embora
naquela época a Dire¢do ja ndo estivesse satisfeita com as suas instalagdes, o que a levava a
realizar melhorias incrementais, foi somente com a crescente ampliagdo do numero de
projetos e da percep¢do de que a restricdo do espago poderia prejudicar a qualidade das suas
atividades fim e meio que se decidiu investir maiores esforgos para melhorar as instalagdes

fisicas.

Em 2004, a organizacdo conseguiu construir mais duas salas empregando o valor de um
prémio recebido da Fundagdo Itat Social para um de seus projetos, e melhorias vém sendo
feitas nas instalagdes desde entdo. Este processo tem sido lento, embora continuo, porque o
Centro Comunitario depende significativamente de recursos arrecadados em eventos e

doacdes para realizar as reformas. Como a organizag¢do obteve a cessdo do terreno em que
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esta localizada somente no final de 2009, nao havia logrado, até a época do levantamento de
campo da pesquisa, obter apoio financeiro de institutos e fundagdes empresariais para ultimar

a ampliacao de suas instalagdes fisicas.

Na superacdo do desafio de implantagdo dos novos projetos estiveram presentes diferentes
atores que constituiam a rede de relacionamento da organizacdo. Foram eles: a Diretoria do
Centro Comunitario, com destaque para a sua presidente; a PMSP, com destaque para a
profissional que orientou a elaboracdo dos novos projetos; a Sociedade Amigos do Bairro do

Jardim Macedoénia; e a Rede Corrente Viva.

A sintonia entre a Diretoria, a profissional da prefeitura e os dirigentes da Sociedade Amigos
do Bairro foi essencial para deslanchar a “abertura” do Centro Comunitario em relacdo as
novas necessidades da comunidade e as potencialidades que a entidade tinha para atendé-las.
Embora a Prefeitura tenha sido a provedora dos recursos financeiros necessarios aos novos
projetos, essa mudanca ndo teria se efetivado se ndo houvesse sido criada uma energia
inovadora na entidade que permitiu romper com a “mesmice” do que ja se sabia fazer e ousar

fazer o que ainda nao se sabia.

A participacdo da organizagdo na Rede Corrente Viva foi importante para o processo de
implantacdo dos novos projetos, principalmente por duas razdes. A primeira deve-se ao fato
de que foi através do PEPI que foram levantadas as demandas da comunidade e a visdo que
esta tinha do Centro. Constitui-se, portanto, em uma das fontes para o questionamento que a
presidente comegava a propor aos seus pares sobre a atuacdo da organizacdo e a necessidade
de seu redirecionamento estratégico. A segunda deve-se aos programas de formacdo
oferecidos aos gestores das organizacdes-membro da Rede, os quais promoveram o
desenvolvimento organizacional da entidade quando ela deu inicio a melhorias nos seus

procedimentos internos.

A participagdo do Centro Comunitario nesta Rede proporcionou, no decorrer dos ultimos
anos, que os seus dirigentes se desenvolvessem, elevando o nivel da gestdo da organizagdo e
fortalecendo a sua atuacdo. Este aspecto ressalta a importancia da conexdo das organizagdes

comunitarias em aliancas e redes que propiciem seu fortalecimento institucional,
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aperfeicoamento técnico e gerencial, além de propiciar-lhes contatos e intercambios essenciais

para se atualizarem e incorporarem novas aprendizagens.

6.2.5 Mudanca e aprendizagem organizacional

Considerando-se 0 momento de implantacdo dos dois primeiros novos projetos do Centro
Comunitario — MOVA, em 1999, ¢ SERCON, em 2002, aos quais se seguiu o posterior
desenvolvimento de varios outros projetos, pode-se verificar que houve um processo de
aprendizagem organizacional significativo porque ndo s6 ampliou, quantitativamente, a
capacidade de atendimento da entidade, como lhe permitiu diversificar sua atuagao,

correspondendo as diferentes necessidades da comunidade.

Pode-se afirmar, ainda, que ocorreu aprendizagem organizacional no Centro Comunitario
porque constatou-se que a aprendizagem nao ficou restrita aos individuos, mas que esta foi
incorporada a memoria organizacional. Ha dois indicios desta incorporagdo. Um consiste no
fato de que ela foi alterada (Levitt ¢ March, apud AMORIM, 2007); o segundo, de que os
conhecimentos, habilidades, comportamentos, procedimentos, rotinas, regras e valores
adquiridos ou aperfeigoados nesta época continuam presentes atualmente na organizacao,
apesar da saida e da entrada de pessoas (HEDBERG, 1981) e sdo, portanto, recuperados pelos
individuos (FLEURY; FLEURY, 2004).

De fato, os conhecimentos em elaboragdo e gestdo de projeto, administracdo de recursos
financeiros, coordenagdo de atividades, inicialmente estritos & Dire¢do da organizacao,
passaram a ser disseminados para outras pessoas através das proprias praticas para manter as
atividades e buscar e implementar novas frentes de atuacao. Por exemplo: se em 2006 uma
educadora passou a auxiliar na administracdo e coordenag¢do dos projetos, assim como na
elaboracdo e submissdo de propostas para obter parcerias, financiamentos e convénios, em
2009 uma outra educadora estava sendo capacitada para assumir, também, estas
responsabilidades, ja& que as oportunidades de trabalho para o Centro foram aumentando

gradativamente.
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Vale destacar, ainda, que apds o inicio do Projeto SERCON, os novos projetos foram
integrados a organizagdo sem que houvesse resisténcia em aceitar as novas pessoas
(coordenadores, educadores, oficineiros, publico-alvo) e em trabalhar em conjunto com os

que chegavam para dividir o espaco, conviver e compartilhar a crenca na causa:

Depois que chegou o SERCON, que todo mundo acordou que tem que ter outro publico, estar com
outros projetos sendo desenvolvidos, dai todo mundo aprendeu a se socializar. A partir do
momento que vocé tem varios publicos, vocé desenvolve uma habilidade de ndo excluir mais, mas

de incluir sempre! (E1).
Apesar da melhoria na infraestrutura da organizacdo, que hoje ¢ composta por duas salas de
aulas, um saldo, quatro banheiros, uma cozinha, uma sala maior para a administragdo, um
salao com 16 computadores ¢ uma brinquedoteca, varios espagos continuam sendo divididos
por diferentes projetos. Mas o compartilhamento dos recursos deixou de ser um problema.
“Todo mundo sabe lidar com um novo publico, trabalhar em conjunto, dividir um mesmo
espaco. Hoje tem uma area maior. Os que estdo hd mais tempo ndo tém problema com isso.

Hoje ndo tem mais mal-estar entre pessoas de diferentes projetos”.(E2)

Se foi dada continuidade ao SERCON e novos projetos puderam ser implantados, acredita-se
que as pessoas que atuam na organizagdo aceitam o novo, respeitam o outro e convivem com
as diferencas. Mais do que isto, no entanto, sdo comprometidos com seu trabalho e valorizam

0s projetos para a realiza¢do do “bem comum” e para o desenvolvimento da organizagao.

Como aponta Antonello (2005), certamente os conhecimentos, habilidades, comportamentos,
valores, regras e normas do Centro Comunitario do Jardim Macedonia ndo permaneceram
inalterados desde 2002. Embora a pesquisa nao tenha podido detectar o detalhe de cada
mudanga, pode-se inferir que as demandas e desafios advindos da implantacdo de cada
projeto, desde o estabelecimento de parcerias até a execugdo das atividades, propiciaram um

processo continuo de aprendizagem e desenvolvimento organizacional.

e Niveis de aprendizagem
O processo de implementacdo de novos projetos no Centro Comunitario ¢ Recreativo do
Jardim Macedonia implicou mudangas significativas em termos de extensdo e profundidade,

ou niveis de aprendizagem. Neste processo, acredita-se que somente a administragdo de
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recursos financeiros permaneceu inalterada entre o periodo anterior e posterior a implantacao
do MOVA e SERCON. Ou seja, somente nesta fungdo parece ndo ter havido aprendizagem,
mas apenas uma adaptacao / um ajuste defensivo (FIOL; LYLES, 1985; BARR ef al, 1992).

A decisdao de que o Centro Comunitario deveria ampliar e diversificar sua atuagdo e os
esfor¢os despendidos para concretizar isto exigiram, em maior ou menor grau, a aquisicao e
aperfeicoamento de conhecimentos (culinaria e artesanato; publico adulto; publico “antigo”).
Isto indica que houve a constru¢do de um novo quadro de referéncia na organizacao,
apontando para a ocorréncia de aprendizagem e ndo de simples adaptacdo de conhecimentos

preexistentes (FIOL; LYLES, 1985).

Ao se identificar que a forma através da qual as novas atividades foram divulgadas e os seus
professores recrutados era a mesma utilizada pela organizacdo no periodo anterior a
implantacdo dos novos projetos, seria possivel afirmar que, nestes casos, ndo houve
aprendizagem, mas somente uma adaptacdo. Empregando um olhar mais profundo, exigido
aos estudos de aprendizagem organizacional, constata-se, no entanto, que nestes casos as
mudangas estdo relacionadas a aprendizagens incrementais ou de ciclo simples / nivel baixo /
baixo grau (FIOL; LYLES, 1985; ARGYRIS; SCHON, 1978; BARR et al, 1992). Isto
porque, apesar destas agdes consistirem na repeticdo de comportamentos e rotinas, levaram ao
desenvolvimento de associacdes rudimentares entre comportamentos e resultados — neste
caso, a associacdo de que também foram adequadas as novas atividades (FIOL; LYLES,
1985). Além disto, pode-se dizer que nestes casos a aprendizagem foi deste nivel, uma vez
que a realizagdo do recrutamento e divulgagdo ndo exigiu alteragdes nos valores ¢ normas

organizacionais (ARGYRIS; SCHON, 1978).

Como se constatou que houve a construcdo de quadros de referéncia (em nivel conceitual e
pratico); revisdo de valores; criagdo ou o reforgo das regras, €, que os novos conhecimentos
tiveram um efeito de longo prazo e na organizacdo como um todo ampliando os horizontes de
sua atuacao e de suas conexoes, aumentando sua flexibilidade, considera-se que ha indicios de
que ocorreu uma aprendizagem de ciclo duplo (FIOL; LYLES, 1985; ARGYRIS; SCHON,
1978; BARR et al, 1992) no Centro Comunitario.

Pode-se dizer, ainda, que a entidade passou por uma “desaprendizagem”, uma vez que alguns

conceitos e crengas foram eliminados, abrindo espago para que novos entendimentos sobre o
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ambiente e a atuagdo da organizacdo pudessem ser elaborados e compartilhados. A
organiza¢do desaprendeu a considerar a atuacdo através de um Unico projeto, a conviver e
lidar com um unico publico, para aprender que era necessario que o Centro Comunitario
ampliasse sua “visdo de mundo”, desenvolvesse novas competéncias, flexibilizasse sua forma
de atuar e de se relacionar para fortalecer sua presenga ¢ sua relagdo com a comunidade.
Conforme Fiol e Lyles (1985) uma das mais importantes consequéncias da aprendizagem de
nivel elevado ¢ a desaprendizagem, isto €, o esfor¢o em deixar de fazer o que ja se sabe fazer,

porque s6 com este desaprendizado ocorre a efetiva aprendizagem (BARR et al, 1992).

O aprendizado institucionalizado podia ter impedido a assimilacdo de novas aprendizagens,
como advertem Crossan et al (1999), mas o Centro Comunitdrio contou com recursos
importantes para a mudanga, refor¢ando a proposicao de Mills el al (2002). Dentre estes, os
principais foram a crenca e os esfor¢os da direcdo da organizagdo para que ela ampliasse ¢
diversificasse sua atuagdo, deixando de atuar, exclusivamente, com duas turmas do CCA ¢
distribuicdo de cesta bésica e leite. A persisténcia e influéncia da presidente da organizacao
foram fundamentais para a manutengdo do processo de mudanga que estava em andamento,
principalmente quando foi preciso enfrentar a resisténcia das pessoas (criangas, adolescentes e
adultos professores) em dividir o espago com os adultos que chegavam para participar dos

novos projetos. Ela falava “eles vao vir, e eles vém para ficar”.

6.2.6 Processos de aprendizagem organizacional

A analise dos processos de aprendizagem organizacional do Centro Comunitério e Recreativo
do Jardim Maceddnia mostrou que a obten¢do dos conhecimentos ocorreu, de forma geral, a
partir de experiéncias organizacionais, como sugerem Levitt e March (apud AMORIM,
2007).

Mostrou, também, que as formas de aquisicdo, disseminacdo e memoriza¢ao dos
conhecimentos foram, muitas vezes, simultaneas, pois um conhecimento podia estar sendo
adquirido e disseminado numa mesma ocasido. Por exemplo: as reunides da Dire¢do com

todos os funcionarios foram uma das formas pelas quais os conhecimentos foram sendo
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adquiridos pelos membros da organizagdo. Quando, no entanto, a Dire¢do passava as novas
experiéncias e conhecimentos para os educadores/professores (disseminagdo), este momento
estava sendo, simultaneamente, a forma de aquisi¢do destes conhecimentos por estas pessoas.
Quando a Direcdo da organizagdo utilizava algum conhecimento no dia-a-dia para lidar com
os problemas ou para realizar tarefas, a disseminacdo também estava ocorrendo, corroborando
a colocacdo de Antonello (2005) de que a aprendizagem organizacional consiste em

processos, dentre os quais disseminagao/utilizagao.

Nas formas como os conhecimentos foram adquiridos/desenvolvidos e disseminados na
organizagdo, as reunides destacam-se pela importancia que tiveram para a superagdo das
resisténcias a mudanca. Dentre os diversos tipos de reunides realizadas na organizacido na
época, as da Direcdo com os funcionarios foram chave, pois consistiam em espago onde
dificuldades, ideias e experiéncias eram trocadas. Usualmente estas reunides eram realizadas

uma vez por més, mas, se houvesse necessidade, poderiam ser mais frequentes.

O conhecimento sobre elaboragdo de novos tipos de projetos diferentes daqueles com que a
organizagdo estava acostumada a trabalhar foi desenvolvido através das orientacdes advindas
da profissional da Prefeitura, que assessorou este processo. Os conhecimentos sobre as novas
atividades, necessarios para a modelagem do curso do SERCON, também foram, em parte,
adquiridos a partir de levantamentos realizados pela Diretoria e de contatos com a Sociedade
Amigos de Bairro. A experiéncia acumulada com os trabalhos manuais do Clube de Maes foi

outra fonte para as consultas sobre o conteudo do curso que estava sendo planejado.

Programas de capacitagdo dos quais os dirigentes participavam, como aqueles oferecidos as
organizagdes comunitarias no ambito da Rede Corrente Viva, também contribuiram para que
gestores obtivessem novos conhecimentos sobre a conducdo de reunides, diagnosticos de

demandas da comunidade e elaboracdo de propostas de acao e de intervengdo comunitaria.

Os conhecimentos necessarios ao monitoramento das atividades e garantia do funcionamento
da entidade (atividades, publico “novo”, publico “antigo” na nova situagdo, conciliacdo das
demandas; administracdo de conflitos etc.) foram desenvolvidos pelos dirigentes através da

propria vivéncia do desafio de ter ampliado e diversificado o trabalho da organizagao.
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As pessoas (funcionarios e beneficiarios) que ja integravam o Centro Comunitario antes da
implantacdo do SERCON e os que chegavam foram se conhecendo e se “re”’conhecendo e
aprenderam a se respeitar, a conviver, a dividir e organizar o espaco, atraves, principalmente,
das experiéncias conjuntas, da intera¢do e trocas diarias entre si e com a Direcdo da
organizagdo. Vale destacar que, antes mesmo do inicio do Projeto SERCON, a Diretoria
preparou os funciondrios para a chegada do novo publico. Os funcionarios, por sua vez,
também mantiveram as criangas informadas sobre as mudangas que iriam ocorrer, preparando

seus espiritos para a aceitacao das novidades.

Como elementos que facilitaram a aprendizagem destacam-se: 1) a aceitagdo dos novos
projetos e publicos por parte de algumas pessoas, que foram ensinando as demais como lidar
com eles; 2) os conhecimentos sobre o publico que ja estava na organiza¢do antes dos novos
projetos e as habilidades em lidar com ele; 3) a convivéncia; 4) a boa vontade das pessoas em
aprender o que era necessario para a implantacdo dos novos projetos; 5) a influéncia e

persisténcia da presidente como caracteristica predominante de seu estilo de lideranca.

Quantos aos elementos que dificultaram a aprendizagem, destacam-se: 1) a dificuldade de
aceitagdo do novo publico, o sentimento de invasdo ndo s6 do espaco como da propria
identidade organizacional; 2) a dificuldade de algumas pessoas em aprender os elementos que
se faziam necessarios a implantagdo dos novos projetos; 3) as limitagdes do espaco fisico e
dos recursos. Embora estas limitagdes tenham sido citadas como os elementos que mais
dificultaram a implantacao dos novos projetos, este fator parece ter sido, quando se analisa o
processo, o que favoreceu e potencializou que conhecimentos, habilidades, comportamentos,

valores e regras fossem desenvolvidos e incorporados ao “saber” da organizagao.

6.2.7 Competéncias Organizacionais

A andlise indica que o Centro Comunitario desenvolveu e/ou aperfeicoou competéncias no

processo de implantacdo dos primeiros novos projetos que asseguraram sua renovagao e
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sobrevivéncia e, em alguns casos, diferenciam-na de outras organizagdes com objetivos

semelhantes (RUAS, 2005).

As competéncias organizacionais identificadas no processo de implantagdo dos novos projetos
estdo alinhadas a natureza de atuagdo e ao historico do Centro Comunitario e continuam
sendo essenciais para assegurar a perenidade da organizagdo. Estas competéncias certamente
ndo permaneceram inalteradas de 2002 até¢ o momento da pesquisa, mas foram aperfeigoadas.
As competéncias organizacionais identificadas foram:
e Obter aprovacao de novos projetos
Sua capacidade para elaborar projetos vem permitindo a organizagdo manter,
diversificar e ampliar suas atividades e, desta forma, sobreviver. Ela ndo seria capaz
de se manter somente com os recursos arrecadados em eventos e obtidos através de
doacdes e teria uma gama mais limitada de atividades se permanecesse com o modelo
de atuacdo e relacionamento empregado desde sua instituicado.
e Implantar/executar projetos
Com o inicio de novos projetos na organizagao a partir 1999 e a sua continuidade até
que fossem encerrados pela PMSP, a organizagdo mostrou-se capaz de criar e
implantar novos projetos. Sendo capaz de ampliar e diversificar sua atuagdo, ela
garante sua sobrevivéncia, pois permite que os recursos financeiros e humanos
advindos das parcerias sejam empregados com eficiéncia para atender a multiplas
necessidades da comunidade. Ganha, também, experiéncias, conhecimentos e
habilidades para sua atuacao futura e credibilidade para a obtengao de recursos e para
o estabelecimento de aliangas estratégicas.
e Conciliar diferentes projetos
A oferta simultdnea de diferentes projetos/servicos demonstra a capacidade
desenvolvida na organizacdo de concilia-los em um mesmo espago e tempo,
otimizando o emprego dos recursos humanos, materiais e financeiros.
e Estabelecer o comprometimento com a organizacao
A comunidade interna da organizacdo ¢ comprometida com ela e, na base desta
competéncia estd a habilidade dos gestores em estimular a motivagdo das pessoas com

o trabalho que realizam e em direcionar o foco de sua atencao para os resultados dele
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advindos. Esta competéncia contribui para a sobrevivéncia do Centro Comunitario,
pois constitui a base para a construgdo coletiva de sua perspectiva de futuro.
e Ofertar atividades sintonizadas com as demandas da comunidade e que promovam o

“bem comum”.

Nesta competéncia estd inclusa a vontade de contribuir para o desenvolvimento do bairro.
Esta competéncia diferencia a organizacdo, pois evidencia sua missdo e justifica sua
intengdo de perenidade e crescimento. E indicativa também de sua capacidade de
compreender as tendéncias do contexto externo e alinhar seu direcionamento estratégico

para entender esta realidade.

Considerando-se a classificacdo de Mills et a/ (2002, p. 13) de competéncias essenciais, ou
seja, “atividades de alta competéncia importantes para o nivel corporativo, as quais sdo chaves
para a sua sobrevivéncia e centrais para sua estratégia”’, podemos classificar esta competéncia
como uma competéncia essencial. Isto porque ela define a propria natureza da organizacgao e
permite que a missdo organizacional se concretize, na medida em que materializa a “causa”

que € a razdo de ser do Centro Comunitario.

6.2.8 Conclusao

A andlise dos dados coletados no Centro Comunitario ¢ Recreativo do Jardim Maceddnia
aponta que o enfrentamento do desafio de implementacdo de novos projetos resultou em
mudangas significativas de suas estratégias, procedimentos de gestdo e perfil de atuacdo.
Indica, ainda, que estas mudancas estdo relacionadas a aprendizagem organizacional, tanto as
de ciclo simples quanto as de ciclo duplo; e, que resultaram no desenvolvimento e/ou
aperfeicoamento de competéncias organizacionais que tem assegurado ndo apenas a
sobrevivéncia da entidade como, principalmente, sua capacidade inovadora de revisitar a
propria missdo para sintonizd-la com ‘“causa” que justifica sua existéncia, que ¢ o

desenvolvimento pleno do Jardim Macedonia.
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6.3 Movimento Comunitario Estrela Nova

6.3.1 Historico da organizacao

O Movimento Comunitario Estrela Nova, localizado na subprefeitura do Campo Limpo,
nasceu da unido de um grupo de moradores dos Jardins Helga, Paris e Elizabete que se reuniu
para buscar meios de enfrentar a pobreza e a falta de equipamentos de atendimento a
populacdo. As primeiras atividades aconteceram no final da década de 1970, quando este
grupo se organizou em mutirdes, dando inicio a um projeto de urbaniza¢do no bairro e criando
servicos de recreagdao, complementacao escolar, pré-escola para as criangas, alfabetizacao de
adultos, além de apoiar a constitui¢do de um grupo de mulheres para trabalhar com costura, o
qual se autodenominou Estrela Nova. Estes moradores, que também organizavam festas
juninas e bazares, conseguiram, através de reivindicagdes junto ao administrador regional, que
o poder publico colocasse guias e asfaltasse as primeiras ruas. Isso complementava o trabalho
que eles proprios realizavam, em mutirdo, de arruamento de vielas, limpeza de lixo e

canalizagdo de esgoto.

Alguns destes moradores também participavam, na época, de movimentos politicos como as
Diretas Ja, de congressos de mobilizacdo pelos direitos das mulheres e de encontros com
outros grupos da regido, que se dedicavam a trabalhar para reduzir os problemas sociais que

acometiam a populagdo pobre dessa area da periferia de Sdo Paulo.

A mobilizacdo desses moradores levou-os a perceber a necessidade de formalizar seu
empreendimento para assegurar sua sobrevivéncia. Assim, o Estrela Nova foi fundado
oficialmente em 1984, o que lhe permitiu estabelecer convénio com a PMSP para as
atividades do Centro de Educagdo Infantil (creche), passando a contar com os recursos
financeiros propiciados pelo municipio. Isto lhes possibilitou ofertar merendas e remunerar as

professoras. Sua primeira sede (saldo, cozinha, banheiros ¢ almoxarifado) foi construida em
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1985 em mutirdo, usando uma maquina da administracdo regional para limpar o terreno
invadido e outra de fabricacdo de tijolos, doada pela Fundagdo Samuel. Neste mesmo ano
foram iniciadas as atividades da creche, também através de convénio com a Prefeitura, num
barraco de madeira na Favela do Jardim Helga, substituido em 1988 por uma construcdo em

alvenaria.

Na década de 90 foi construida uma padaria comunitdria para geracdo de emprego e
incremento da renda da instituicdo e deu-se inicio aos trabalhos na area de Saude com a

construgdo do Ambulatdrio, em 1992, com apoio da Associagio Beneficente Tobias'”.

Um novo impulso foi dado a partir do ano 2001, com o Projeto Jovens em Movimento e com
construcdo da quadra esportiva e salas para cursos profissionalizantes. Para isto a organizacao
contou com os recursos financeiros que recebeu através de campanha do Stichting Vrienden
van Estrela Nova'', viabilizando grande expansio e diversificagdo de atividades do Estrela

Nova, conforme pode ser verificado na se¢ao 6.3.3.

6.3.2 Missao, valores e objetivos estratégicos

A missdo do Estrela Nova ¢ “apoiar as familias dos Jardins Elizabete, Helga e Paris,
contribuindo para a melhoria de suas condi¢cdes de vida, bem como fomentar o seu
desenvolvimento por meio de uma rede comunitaria de trabalhos de educagdo, capacitagdo
profissional, esporte, lazer, cultura, saude e saneamento bésico, com base em ativo

envolvimento e participagdo da comunidade”.

Os seus valores sdo o comprometimento, a perseveranga, a presenga, a referéncia, o saber

ouvir e a unido.

1% A Associagio Beneficente Tobias foi fundada por Pedro Schmidt, um dos acionistas da industria Giroflex, em
1969, sendo hoje uma entidade filantropica de utilidade publica federal, atuante no apoio a projetos relacionados
a Medicina Social, Agroecologia, Educacdo e Arte (http://sab.org.br/des-org-soc/assoctob.htm)

' Stichting Vrienden van Estrela Nova ¢ uma Fundagio de Amigos do Estrela Nova na Holanda,, a qual recebe
contribui¢des financeiras de pessoas e instituigdes deste pais,através de doagdes mensais ou apoios pontuais a
campanhas especificas destinadas ao apoio a manuten¢do da organizagdo e de suas atividades.
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De maneira geral, o objetivo do Movimento Comunitario Estrela Nova ¢ apoiar as familias
que atende oferecendo oportunidades para seus membros, promovendo o desenvolvimento de
todas as pessoas, seja o funciondrio da entidade, seja o beneficidrio de seus servigos e, assim,

se aproximar das familias e atender as necessidades da comunidade.

Especificamente, seus objetivos sdo: realizar e garantir os direitos das criangas e dos jovens
no ambiente familiar e comunitario, profissionalizar jovens e adultos, levar cultura, educacao

e entretenimento a comunidade ¢ melhorar suas condi¢des de saude ¢ de vida.

No Estatuto mais recente da organizacdo, datado de 2008, os objetivos do Movimento
Comunitario Estrela Nova listados sao:

1. Apoiar as familias dos Jardins Elisabete, Helga e Paris, contribuindo para melhorar
suas condi¢des de vida, bem como fomentar o seu desenvolvimento, por meio de uma rede
comunitaria de prestagdo de servigcos nas areas de educagdo, capacitagdo, esporte, lazer,
cultura, saude e saneamento basico, com base em ativo envolvimento e participacdo da
comunidade.

2. Promover a assisténcia pedagdgica, educacional, social, cultural, recreativa, esportiva
e a saude dos associados, bem como, de todas as pessoas necessitadas, principalmente
criangas, adolescentes ¢ seus familiares.

3. Desenvolver programas assistenciais em geral, podendo, para tanto, firmar quaisquer
tipos de convénios e contratos de patrocinio e financiamento.

4, Desenvolver atividades recreativas, sociais, esportivas, assistenciais e culturais que
estiverem a seu alcance, podendo organizar quaisquer tipos de eventos e cursos nas areas
acima referidas.

5. Praticar todos os atos necessarios a realizacdo dos interesses dos associados e
beneficiarios, podendo, inclusive, solicitar ajuda dos poderes publicos competentes, quer
Municipal, Estadual ou Federal, e recorrer a outras entidades associativas ou empresas dos
setores publicos e privados, sempre que necessario.

6. Prestar servicos, produzir e/ou comercializar bens, direta ou indiretamente vinculados
a suas atividades fim, tais como produtos com a marca da organizagdo, livros e videos

educativos, artesanato e, ainda, explorar direitos autorais, de forma a promover a
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sustentabilidade da organizagdo, sendo certo que toda a receita obtida com essas atividades
seja integralmente reinvestida na consecugao de seus objetivos sociais.

7. Por meio da operacdo do “Programa Geracdo de Renda”, comercializar os bens
produzidos no a&mbito dos cursos oferecidos pela organizacido de forma a promover e garantir
sua sustentabilidade mediante reinvestimento de toda a receita obtida nos projetos

desenvolvidos pela Associagao.

6.3.3 Descri¢ao da estrutura e do funcionamento da organizacio

As atividades do Estrela Nova sdo realizadas com recursos advindos dos convénios com o
poder publico, de parcerias, financiamentos, contribui¢cdes de pessoas fisicas e realizacdo de
eventos. A sua equipe de trabalho ¢ formada por 45 funcionarios, 11 profissionais auténomos
e 53 voluntarios, entre pedagogos, psicologos, médicos, educadores de artes, musica e

esportes, além de profissionais de diversas outras especialidades.

As inscrigdes e titulos pela organizacdo sdo: Servico de Assisténcia Social, CCM, CMDCA,

CNAS, CEBAS, COMAS e Utilidade Publica Federal e Utilidade Publica Municipal.

A estrutura organizacional do Movimento Comunitario Estrela Nova ¢ composta pela
Assembléia Geral, Conselho Fiscal, Conselho Consultivo,Diretoria ¢ Coordenagao Executiva,
Coordenacdo de Nucleos e profissionais (de educagdo, saide, comunicagdo, assisténcia social

e administracao).

A Assembléia Geral cabe a responsabilidade de eleger os membros da Diretoria, do Conselho
Consultivo e do Conselho Fiscal, aprovar o Plano de Atividades e Or¢amento Anual, o
Relatério e a Prestacao de Contas Anual da Diretoria, reformar o Estatuto Social, deliberar
sobre a admissdo e exclusao de associados e a dissolugdo da Associacao.

Cabe a sua Diretoria representar a organizagdo, definir estratégias e planos de acdo para a
organizagdo, acompanhar e avaliar o seu desempenho, promover o desenvolvimento da

organizac¢do e tomar as decisdes de nivel estratégico.
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Ao Conselho Consultivo, composto de até dois representantes de funcionarios, beneficiarios e
socios contribuintes e instituido para fortalecer sua influéncia sobre a gestao da organizagao,
cabe acompanhar o desenvolvimento e desempenho da Associagdo, opinando sobre a
orientacdo geral das suas atividades, podendo convocar Assembléias Gerais para decidir sobre
o que julgar pertinente. Ao Conselho Fiscal cabe a fiscalizagdo da administracdo e

movimentag¢ao financeira da organizagao.

A Coordenagio Executiva- composta pelo Coordenador Geral ¢ Coordenadores de Nucleos-
cabe a responsabilidade pela implantagdo dos planos de acdo definidos, acompanhando,
avaliando e aprimorando o desempenho das diversas areas e nucleos, tomando as decisdes de

nivel tatico/estratégico.

A Coordena¢io de Nucleos cabe assegurar a implementagio do que foi definido na
Coordenagdo Executiva para cada area ou nucleo, tomando as decisdes de nivel tatico, sendo
que aos profissionais cabe realizar as tarefas inerentes a fun¢ao desempenhada, respondendo
pelos resultados obtidos na realizacdo das mesmas;participar de atividades voltadas para

aperfeicoamentos no nucleo e tomar decisdes de nivel operacional.

Sao apresentados a seguir os projetos e atividades que eram desenvolvidos pelo Movimento
Comunitario Estrela Nova, quando da realizagdo desta pesquisa. Eles estdo agrupados por

areas ou nucleos de atuagao.

Nucleo de Educacao
e Nucleo Sécio Educativo
Iniciado em 1988, no Nucleo Socio Educativo s3o atendidas 60 criangas ¢
adolescentes entre 06 e 15 anos, em dois turnos de quatro horas com atividades
educacionais, culturais, esportivas e recreativas complementares a escola, através de
oficinas diversificadas (reciclagem de papel, trabalhos manuais, escrita e leitura, artes,
musica, teatro, danca, informatica e esporte). As atividades sdo mantidas através de
Convénio firmado com a Prefeitura do Municipio de Sao Paulo, através da Secretaria

Municipal de Assisténcia e Desenvolvimento Social (SMADS), correspondente ao



109

Centro para a Crianga e o Adolescente, além de projetos apoiados pelo FUMCAD e

Acdo Comunitaria do Brasil'2.

e Centro de Educag¢do Infantil (creche)
O Centro de Educagao Infantil Estrela Nova, iniciado em 1985, atende 125 criangas
com idade entre 0 e 03 anos, através de Convénio com a Secretaria Municipal da
Educagdo. Em parceria de 3 anos com o Instituto Olinto Marques de Paulo'® vem

sendo desenvolvido um trabalho de capacitagdo das educadoras do CEI.

o Telecentro
Iniciado em 2000, o Telecentro Estrela Nova ¢ uma parceria com a PMSP. Oferece
200 vagas em cursos de forma¢do em informadtica e acesso a Internet (para trabalho,
estudos ou lazer e acesso aos servigos publicos) para pessoas da comunidade local, a

partir dos 07 anos de idade

e Oficio Moda
Iniciado em 2005, o Oficio Moda ¢ um projeto profissionalizante com cursos
semestrais de costura, bordado, especializagdo em costura industrial e bordado
comercial, atendendo a 120 pessoas por ano. O projeto oferece apoio e assessoria
técnica sobre desenvolvimento de produtos, precificacdo e plano de negocios a ex—
alunos e comunidade, com apoio da Fundagdo Salvador Arena14, Instituto HSBC-

Solidariedade' e doagdes de pessoas fisicas.

2 A Acdo Comunitaria ¢ uma organizagdo sem fins lucrativos que atua com acdes nas areas de educagdo,
cultura e cidadania, contribuindo para a inclusdo social de pessoas em situacdo de vulnerabilidade social. Todo o
seu trabalho se desenvolve em parceria com organizagdes comunitarias que priorizam programas educacionais
como fator de transformagdo da realidade social. Acao Comunitaria oferece, de maneira geral, assessoria
pedagogica aos programas apoiados, infra-estrutura basica (alimentagdo, material pedagodgico, mobiliario, ajuda
de custo dos educadores sociais € equipamentos para montagem de laboratérios de informatica) e formagdes para
o desenvolvimento das liderangas comunitarias. http://www.acomunitaria.org.br/pt/index2.asp

1 O Instituto Olinto Marques de Paulo, fundado em 2007, ligado & empresa Marjan, ¢ uma organizagio sem fins
lucrativos cujo foco de atuagdo esta voltada para a capacitagdo de educadores da Rede Publica e de Organizagdes
Nao Governamentais, visando promover a melhoria do ensino publico.(www.instituto-omp.org.br)

" Vide nota 06.

> O Instituto HSBC-Solidariedade- fundado pelo Grupo HSBC em 2006, o Instituto é responsavel por gerir o
inverstimento social do Grupo HSBC, com trés focos de atuagdo: Educagdo, Meio Ambiente e Comunidade. A
empresa oferece a seus clientes uma linha de produtos bancérios sociais, ambientais e sustentaveis que geram
renda para projetos sociais voltados a infancia em todo o pais (www.hsbc.com.br) .
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Nicleo de Esporte e Lazer

Na area de Esporte e Lazer o Estrela Nova conta com a quadra poliesportiva,
construida em 2001. Nesse local, realizam-se treinos e jogos de basquete, futebol de
saldo e outros esportes, além de atividades recreativas, oferecendo também atividades
as criangas ¢ adolescentes que ndo conseguem vagas no Nucleo Socio-Educativo, com
apoio de recursos do FUMCAD e Rotary Club International.

A quadra também fica disponivel para o uso dos adultos da comunidade nos
momentos em que esta ndo esta sendo usada nas atividades dos projetos. E um espago

de confraternizagao ¢ lazer aberto também nos finais de semana ¢ nas férias.

Nicleo Familia e Comunidade

O Nucleo Familia e Comunidade coordena as agdes diretamente ligadas ao
atendimento as familias da comunidade envolvente. As atividades realizadas
abrangem palestras abertas sobre temas como saude mental, familia, violéncia
doméstica, além de visitas domiciliares e encaminhamentos para os equipamentos
publicos de assisténcia social. Outra iniciativa ¢ o Programa Viva Leite, uma parceria
com o Governo do Estado de Sdo Paulo para a distribuicao de 4 litros de leite por
semana, a 85 familias.

Neste Nucleo é oferecido, desde 2009, o Curso de Cuidadores de Idosos — de

capacitagdo para o cuidado integral de idosos, com participagao de 20 alunos.

Nicleo de Saude

Ambulatorio de Saude

Iniciado em 1992, com apoio da Associagdo Tobias, visa atender ao publico interno e
a comunidade disponibilizando atendimentos clinico, odontoldgico, pediatrico,
ginecologico e psicoldgico. Sdo feitos cerca de 400 atendimentos / més.

Além das atividades exercidas em suas dependéncias, o Ambulatorio amplia a rede de
atendimento através de encaminhamentos para consultorios particulares (profissionais

voluntarios em diagnostico psicoldgico e psicoterapia).
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e Programa Saude da Familia (PSF)

Este Programa, iniciado em 2009, ¢ uma parceria com PMSP para atendimento de 4.000
familias. O programa esta instalado em imével de propriedade do Estrela Nova, sendo o
servico efetuado por profissionais contratados, treinados e supervisionados pelo Hospital

Albert Einstein e pagos pela Secretaria de Saude da Prefeitura de S. Paulo.

Nucleo de Administracao
Abrange os servicos de apoio da organizagdo, no campo administrativo-financeiro,
comunicacao € manutengao.
Conta com 3 pessoas que assumem a responsabilidade pela gestdo administrativa e
financeira da organizagdo, uma que responde pelas atividades de comunicagdo (site,
boletins, entre outros) e uma que cuida da manutengdo das instalagdes fisicas da

organizagao.

6.3.4 Processo de Mudanca: fortalecimento da atuacio da equipe

O fortalecimento da atuagdo da equipe de profissionais que trabalham no Movimento
Comunitario Estrela Nova era uma preocupacdo dos gestores da organizacao desde os anos de
1999/2000. Até entdo, as atividades eram executadas mais a partir da intuicdo do que deveria
ser feito em beneficio das pessoas atendidas, sem que houvesse uma detec¢do sistematica das

necessidades e um planejamento estruturado das agdes.

Embora a organizacdo ja se preocupasse com a qualidade dos servigos oferecidos antes deste
periodo, havia uma difusa percep¢cdo de que sua gestdo ndo estava sendo bem realizada e
nunca houvera uma acao planejada para promover a melhoria da execugdo de suas atividades.
Isto ocorreu, principalmente, porque parte das pessoas que trabalhavam na organizagao
beneficiava-se do status quo existente, uma vez que realizavam seu trabalho da forma que
lhes parecia mais confortavel. A ma administragcdo realizada pelas pessoas responsaveis nesta
época pelo Nucleo Socio Educativo e pela Creche (CEI), assim como a administragao
financeira resultou, principalmente, em um cenario de irregularidades financeiras, conflito

entre os nucleos Sécio Educativo e CEI, falta de documentacdes importantes para a



112

continuidade dos convénios com a PMSP, utilizacdo inapropriada dos recursos materiais da

organizagdo e baixa qualidade nos servicos, sobretudo na infraestrutura da organizagao.

A partir dos anos 2000 iniciou-se no Estrela Nova uma nova fase em sua historia, que exigiu
dela, inicialmente, a participacdo de alguns de seus profissionais em atividades da Rede
Corrente Viva'®, a demissio de funcionarios que nio apresentavam o desempenho necessario
e sua substituicdo por pessoas contratadas. Foi neste periodo que a entidade comegou o seu
processo de desenvolvimento organizacional, cujos primeiros resultados foram a
regularizacdo da situagdo financeira, obtencdo de documentos necessarios a continuidade dos
convénios e a aprovagdo de um novo projeto, em 2001, voltado ao desenvolvimento do

publico jovem.

O fortalecimento da atuagdo da equipe apresentou-se como principal desafio de mudanga, pois
o seu enfrentamento dependia do proprio desenvolvimento da equipe, da regulagdo interna do
trabalho e dos resultados advindos destas alteracdes. Foi o principal, também, porque o futuro

da organizagdo estava intrinsecamente atrelado a este fortalecimento.

Em 1999/2000, o reconhecimento de que a organizagdo precisava mudar para assegurar sua
continuidade e para que seu trabalho contribuisse efetivamente para a melhoria das condig¢des
de vida da populagdo da localidade obrigou a Diretoria da entidade a assumir medidas em
busca da transformacdo desejada. As pessoas engajadas foram mantidas e fortalecidas,
enquanto se providenciava o afastamento daquelas que se favoreciam do status quo e nao

contribuiam para a nova fase da organizacgao.

Os processos de fortalecimento da atuagdo da equipe e, consequentemente, da atuagdo da
entidade, exigiram e resultaram na aquisicdo de novos e diversos conhecimentos
organizacionais. Uma vez que ndo foi possivel, no presente estudo, abarcar os conhecimentos

especificos adquiridos e desenvolvidos em cada uma das fungdes necessarias a realizagdo do

16 Vide nota 08.
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trabalho na entidade, foram destacados aqueles considerados bésicos para que ocorresse este

fortalecimento.

Principalmente devido a entrada do Estrela Nova na Rede Corrente Viva, pela absorcao de
novos membros em sua Diretoria e pela reinser¢ao de alguns fundadores em seu cotidiano, um
novo olhar comegou a ser colocado sobre a gestdo da organizacdo, tornando-se mais clara
para todos a necessidade de sua melhoria para o aprimoramento de suas atividades meio e fim

e ampliacao de sua atuagao.

Para dar inicio a esse processo de mudanca, a Estrela Nova teve de aprender sobre a
necessidade do desenvolvimento das pessoas responsaveis pela gestdo da organizagdo. Como
antes de 2000 algumas agdes j& eram realizadas como objetivo de aprimorar o desempenho
dos funcionarios alocados em suas atividades fim, ha indicios de que no periodo anterior ao
inicio das mudangas, este conhecimento ja estava presente na organizagdo e que foi, portanto,

- 17
reforcado ao ser estendido para os gestores .

Nesta fase inicial, o Estrela Nova precisou adquirir conhecimento necessario para identificar
os novos atributos de competéncias que os gestores da organizagdo precisavam desenvolver

para atuar nessa fase da organizagdo.

Os conhecimentos sobre a importancia do desenvolvimento das pessoas, da participacdo de
seus funcionarios em programas de capacitacao oferecidos por outras organizagdes ou pessoas
e de viabilizacdo desta participacdo também ja estavam presentes na organizacdo antes de
2000. Assim, devido aos resultados das agdes de aprimoramento das atividades meio, eles
foram refor¢ados. Isto se deveu aos primeiros resultados do desenvolvimento dos gestores
(realizagdo de planejamento estratégico, elaboragdo de relatdrio de atividades, inicio de dois

novos projetos etc.) e os posteriores alcangados com outras capacitacdes realizadas.

'7"A organizagdo buscava aprimorar suas atividades através, por exemplo, da participagdo das educadoras em
curso oferecido na Associacdo Comunitaria Monte Azul e acompanhamento dos educadores do CCA por
voluntarios que lhes ensinavam novas técnicas de trabalho e atividades. Estas a¢des eram realizadas apesar da
postura assistencialista da PMSP, principalmente em relacdo as atividades desenvolvidas com as criangas do
CEL Ou seja, para a Prefeitura, era suficiente dar as criancas comida e banho. Esta postura da PMSP mudou,
pois hoje a Secretaria Municipal de Educacdo e ndo mais a de Assisténcia Social ¢ responsavel pelos CEIs
conveniados.
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Os objetivos estratégicos de expandir a organizacdo e suas acdes e de aperfeicoar o trabalho
realizado por seus funcionarios levaram-na a intensificar os processos de demissao,
realocacdo e contratagdo de pessoas. Novos conhecimentos foram adquiridos em funcao
dessas vivéncias no que concerne a condugdo destes processos, assim como sobre 0s
beneficios ¢ mazelas que acarretam para a organiza¢do. De fato, at¢ 2000 a organizacao
desenvolvia suas atividades com um grupo praticamente estavel de funcionarios, isto €, com
um numero fixo de pessoas que ja atuavam ha muito tempo em suas atividades. Nesse
sentido, o cendrio de movimentag¢do de pessoas constituiu-se em um desafio de gestdo para o

Estrela Nova, o qual trouxe consigo interpretagdes positivas e negativas.

Como a organizagdo tem por diretrizes a qualidade e melhoria continua, o afastamento,
voluntario ou ndo, de pessoas que pouco contribuem para isso tem sido percebido como um
avanco positivo, pois possibilita a entrada de novas pessoas, aumentando as chances de
desenvolvimento. E possivel afirmar, assim, que o Estrela Nova aprendeu sobre a importancia
de afastar pessoas que pouco contribuem para a qualidade e melhoria de suas agdes, pois esta
atitude ¢ uma pratica consolidada na organiza¢do. No inicio dos anos 2000, por exemplo,
quando antigos funcionarios que ndo estavam dispostos a se desenvolver para ajudar a
melhorar a gestdo da organizagdo sairam, a organizacdo pdde avangar mais, pois deixou de ter
em seu quadro pessoas ndao comprometidas com o seu processo de desenvolvimento

organizacional.

Esta situagdo inicial fez também com que o Estrela Nova aprendesse sobre a importancia de
ter em seu quadro de funcionarios pessoas dispostas a aprender/se aperfeigoar e fizesse com
que isto se tornasse um critério para manutengdo e investimento em funcionarios. Esta
disposi¢ao para aprender foi importante nesse processo de mudanga porque permitiu que a
entidade aperfeicoasse sua atuagdo, ao contar com o comprometimento ¢ o alinhamento das

pessoas com os valores da organizacao.

O aspecto negativo das demissdes, aprendido pelo Estrela Nova, diz respeito a perda dos
investimentos feitos no desenvolvimento de seus funcionarios e a necessidade de investir para

que o novo funcionario se aproprie do seu trabalho e adquira o “modo de ser” da entidade. Por



115

isto, ele procura manter em seu quadro os funcionarios que contribuem para a realizacdo dos
seus trabalhos, evitando a demissdo espontanea daqueles que apresentam bom desempenho e

investindo em seu desenvolvimento.

O processo de realocacdo de pessoas se assemelha, em parte, ao de demissdo. Isto porque,
quando um profissional muda de funcdo, parte do que ele adquiriu de conhecimentos e
habilidades se perde, e a organizag¢do precisa formar uma nova pessoa para ocupar a fungao.
Como, no entanto, o funcionario permanece na organizacao, os conhecimentos que ele tem do
funcionamento, do “modo de ser” e das pessoas que trabalham na organizagdo, assim como 0s
conhecimentos que as pessoas da organizacao tém dele, ndo se perdem. Embora a organizagao
ndo tenha passado muitas vezes por este processo, principalmente porque nao ha niveis e
espagos hierarquicos para isso, com as realocagdes que realizou, passou a conhecer esta
dindmica e aprendeu, também, que a realoca¢do ¢ uma alternativa para manter em seu quadro
pessoas que se identificam com a organizacdo, mas que ja ndo estavam mais suficientemente

satisfeitas e motivadas com o trabalho que realizavam.

A expansdo da atuagdo do Estrela Nova, as experiéncias vivenciadas com algumas
contratacdes, assim como a necessidade de gerir com recursos financeiros escassos, fizeram
com que a entidade aprendesse a selecionar novos funcionarios que tivessem capacidades
alinhadas a funcdo e com alguma experiéncia de trabalho na area social. A entidade aprendeu,
também, que o mais adequado ¢é contratar pessoas menos qualificadas, mas com capacidades
basicas, para capacitd-las de acordo com as necessidades da organizacdo. Estes
conhecimentos resultaram na revisao das diretrizes e praticas de procura, selegao e

contrata¢do de novos funcionarios.

Com isto, o Estrela Nova passou a dedicar mais aten¢do a qualidade dos programas de
formagdo oferecidos pela organizacdo a seus funcionarios, valorizando-os e procurando
melhora-los. Estes programas consistem tanto em ag¢des de capacitagdo externas quanto
através das experiéncias que os funciondrios obtém durante a realizacdo de seu proprio
trabalho, do compartilhamento de conhecimentos e habilidades durante a execucdo das

atividades e dos feed backs e intercambios propiciados pelas reunides.
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A expansdo das atividades da organizagdo, o consequente aumento no quadro de funcionarios,
sobrecarregando a coordenacdo geral e a falta de clareza na defini¢do de atribuigdes e de cada
um, fizeram com que a organiza¢do percebesse a necessidade de uma estruturacdo formal.
Com a ajuda de um profissional, foi desenhado um novo organograma que retratava com
maior precisdo as posi¢des e foram descritas as responsabilidades de cada fungdo. O fato de,
atualmente, a organizagdo estar estruturada de acordo com o organograma criado, de os
funcionarios atuarem dentro de suas fungdes, assumindo suas responsabilidades e, destas
descrigoes, estabelecerem os perfis para direcionar a contratagao de pessoas, indica que houve
um aprendizado sobre a importancia destas estruturas, que assegura sua observancia e
atualiza¢do. Outros indicios sdo o reconhecimento de que a sua implantagdo diminuiu os
conflitos, permitiu a formacdo de liderangas, o fortalecimento da atuagdo das pessoas e
favoreceu uma melhor execugao das atividades. Isto porque cada um pode assumir de fato seu
papel, as tarefas necessarias sdo executadas, ha clareza para a realizagdo das demandas e ¢é
possivel identificar as necessidades de capacitacdo de cada funcionario, de forma a garantir
que as pessoas estejam aptas para assumir suas responsabilidades. Vale destacar, ainda, que
apos o trabalho realizado para a internalizagdo da missao com todos os funcionarios, o Estrela
Nova também passou a monitorar e exigir o alinhamento de suas agdes com a missdo,
demonstrando que ele aprendeu sobre a importancia deste alinhamento para os trabalhos

realizados.

A obrigatoriedade de cada funcionario atuar dentro das suas fungdes e responsabilidades para
que cada um assumisse seu papel e, com isso, as atividades necessarias ao trabalho da
entidade fossem executadas, tornou-se uma nova regra no Estrela Nova. Para o processo de
apropriacdo ¢ execucdo das funcdes e responsabilidades, foi criado o procedimento
sistematico de avaliacdo e monitoramento individuais. Este resultou, por sua vez, em uma

melhor capacidade de avaliar.

A objetividade que a descricdo de fungdes e responsabilidade deu as avaliagdes individuais e
os resultados que estas trouxeram para a organizagdo fizeram com que as avaliagdes
passassem a ser valorizadas e bem aceitas.

As reunides realizadas na organizag¢do (encontros mensais com todos os funciondrios, as

reunides por projetos/programas, de coordenadores e de diretoria) foram sendo alteradas em
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periodicidade, contetdo e dindmica ao longo dos anos. Atualmente, ocorrem de forma regular
e constituem-se em melhores momentos para o desenvolvimento da equipe, pois sao espagos
em que ha abertura para reflexdo, expressao de opinido, discussdo e troca de ideias, assim
como de alinhamento com a missdo da organizagdo e reforco do comprometimento. As
reunides passaram a ser valorizadas como espagos internos primordiais de fortalecimento da

atuacdo da equipe.

As regras criadas no dmbito do seu regimento interno, politica salarial e critérios de concessao
de bolsas, elaborados nos ultimos anos, constituiram-se em elementos também voltados para
atingir o objetivo de fortalecer a equipe. A observancia destas regras contribui para este
fortalecimento ao favorecer um clima organizacional propicio ao desenvolvimento, resultante

da transparéncia que as regras trazem as relacdes e decisoes.

No que tange a questdes relacionadas a remuneragdo de funciondrios, a organizagdo também
aprendeu, no seu processo de mudanga, que € necessario promover incremento nos salarios
dos funcionarios para poder manté-los na organiza¢do, principalmente apds o
desenvolvimento propiciado pelos programas de capacitacdo. Isto porque, apds se

capacitarem, alguns funcionarios passam a desejar/exigir maiores salarios.

A necessidade de captar recursos para viabilizar o pagamento de cursos e treinamentos de
consultoria para aperfeicoar a gestdo e de saldrios mais atrativos foi mais um desafio de
aprendizagem provocado pelo processo de mudanga. Como a organiza¢do ja mantinha
relacionamento com pessoas e organizacdes com vistas a melhoria de suas atividades antes de
2000, houve necessidade de aprender como reforgar essas relagdes e como desenvolver e

manter novas parcerias.

A importancia do comprometimento dos funcionarios, de sua identificagdo com a organizacao
e de sua motivacdo para o trabalho, ganhou maior clareza no processo de fortalecimento da
equipe do Estrela Nova. Sem estes elementos, os esfor¢os devotados ao desenvolvimento dos
funcionarios e melhorias nos processos internos nao resultariam em beneficios para a
organizagdo € seus usudrios, pois eles ndo teriam estimulos para se aperfeigoar e utilizar as

competéncias adquiridas em melhorias para a entidade. Se, no entanto, o comprometimento,
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identificacdo e motivagdo foram importantes, os investimentos ¢ valorizagdo dos programas
de capacitacdo e os aperfeicoamentos nos processos internos foram essenciais para concretizar
esses objetivos. Os trabalhos coletivos realizados sobre a missdo e valores organizacionais, a
participacao dos funcionarios no processo de descricdo de fungdes e responsabilidades ¢ a
constru¢do conjunta do regimento interno também foram agdes que potencializaram este
comprometimento e facilitaram as mudangas.

No processo de fortalecimento da atuacdo da equipe, a relagdo entre as pessoas € a
organiza¢do deixou de ser pessoal para ser profissional. Isto €, sem perder a compreensdo, a
preocupagdo com o bem-estar das pessoas e com a sua qualidade de vida, a exigéncia de
qualidade nos servigos deixou de ser considerada falta de respeito e as pessoas nao se sentem
mais “donas” da organizagdo. A abertura para expressdo de opinides e a consideragdo das
expectativas ¢ necessidades das pessoas sao comportamentos importantes também nas acdes
de desenvolvimento organizacional. Embora estivessem presentes na organizagdo antes de
2000, eles se disseminaram por todas as suas areas e niveis. O saber ouvir ¢ um dos valores
do Estrela Nova e esta estreitamente relacionado ao de transparéncia, que foi reforgado com a
dissemina¢do destes comportamentos € com o emprego das novas regras, gerando um

ambiente de confianca.

A valorizacao das pessoas ¢ do seu desenvolvimento tornou-se evidente através do incentivo e
viabilizagdo sistematicos das capacitagcdes, mas, principalmente pelo aproveitamento das
capacidades adquiridas/aperfeicoadas nos trabalhos executados. Hoje no Estrela Nova fazer o

Bem nao ¢ mais suficiente porque o que se exige € que o “Bem seja muito bem feito”.

Esta mudanga da propria visdo que a organizacdo tem de seu papel foi essencial para reforgar
sua presenca ¢ legitimidade junto a comunidade, ressaltando o valor de seu patrimoénio de
conhecimento e experiéncia. Este patrimonio construido ao longo de seus anos de vida
poderia se perder se ndo tivesse ocorrido este processo de mudanga transformacional, que
alterou processos ¢ procedimentos, mas que nao hesitou em ir mais fundo e modificar os
proprios valores e padrdes culturais que ja ndo eram apropriados ao seu desenvolvimento

organizacional (FISCHER, 2002).



119

Assim como se fez com os conhecimentos, habilidades, experiéncias, procedimentos, regras e
valores do Estrela Nova, ndo serdo apresentadas, na presente pesquisa, mudancas menores
e/ou intermedidrias que ocorreram em outros recursos organizacionais. Isto porque, ao
escolher analisar o processo de mudangas em um periodo de dez anos, foi necessario construir
uma visdo mais ampla, focada nos aspectos que foram estratégicos para transformar a
organiza¢do, em termos de conhecimentos adquiridos ou refor¢ados. Isto ndo exclui,
entretanto, que multiplas mudangas incrementais tenham contribuido, ao longo do tempo, para
que esses saltos qualitativos viessem a acontecer no funcionamento e modo de ser do Estrela
Nova.

No que tange aos recursos materiais, especificamente a infraestrutura fisica e os materiais de
apoio aos trabalhos, a organiza¢do processou uma série de mudancas e aquisicdes. Vale
ressaltar, no entanto, que estas foram realizadas tendo em vista dois fatores fortemente
relacionados. Um deles ¢ o de ampliar o atendimento e oferecer um bom local para as
atividades. O outro ¢ a preocupagdo em manté-los com qualidade compativel ao
desenvolvimento dos profissionais, pois estes devem potencializar ¢ nao limitar este

desenvolvimento e o emprego das capacidades desenvolvidas.

Ao longo dos ultimos dez anos ocorreram muitas mudangas em sua infraestrutura, que
consistiram em ampliacdo, reforma (incluindo reorganizagdo do espago) e embelezamento
(pintura, jardim etc). Recentemente, um antigo e grande almoxarifado foi transformado em
uma sala para o profissional de comunicagdo e para o coordenador e professores do CCA. O
antigo espago que também era dividido por eles ficou com a area financeira e com a cozinha.

Funcionarios também se afastaram, foram demitidos e contratados ao longo dos tltimos dez
anos. Hoje, o Estrela Nova conta com um quadro de funcionérios adequado para a execucao
das atividades. Mas importante, no entanto, ¢ o fato deste quadro ser composto, em sua

maioria, por pessoas comprometidas e identificadas com a organizagdo, que se capacitaram e

fortaleceram e que imprimem qualidade ao trabalho.

Diferentes pessoas e organizac¢des contribuiram para a superagao do desafio de fortalecimento
da atuacdo da equipe do Estrela Nova ao longo dos anos. A Diretoria teve um papel central
nesse processo, pois além de ter poder de decisdo, deu suporte, acompanhou e contribuiu com

seus conhecimentos, experiéncias e¢ rede de relacionamentos. Ela ainda estd fortemente
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presente na organizagdo, acompanhando e ajudando no direcionamento dos trabalhos.
Contribuiu fortemente para que a Diretoria exercesse essa lideranga do processo o fato de a
Coordenagdo Geral do Estrela Nova ter se submetido a programas de capacitagdo gerencial
oferecidos pelo GESC'® ¢ pela Corrente Viva, bem como ter sido assessorada inicialmente por
uma consultora organizacional do CEATS" que conduziu as atividades participativas de
elaboracdo do organograma e definicdo de atribuicdes e responsabilidades e depois pelos
“tutores” do curso do GESC. Estas pessoas, externas a organizag¢do, continuam mantendo
relacdes com a Diretoria configurando o clima de confianga criado pelo trabalho

compartilhado.

Parcerias estabelecidas com algumas organizacdes e doagdes de pessoas fisicas viabilizaram a
participacdo dos funciondrios em programas de capacitagdo e aquisicdo de formacao

universitaria.

A propria comunidade (a atendida e a ndo atendida), que ¢ um importante ator da rede de
relacionamento da organizagdo, participou do processo de fortalecimento da equipe ao
expressar suas demandas e, assim, direcionar o desenvolvimento da equipe. A construgdo de
uma rede interna e externa de pessoas e organizagdes que apoiam o trabalho da entidade,
assim como a postura de que tudo pode ser sempre melhorado, consistiram em recursos
importantes para que as mudancas pudessem ser processadas atingindo a meta de fortalecer
equipe e, com ela, o objetivo estratégico de aperfeicoar a atuacdo e desenvolver a

organizagao.

6.3.5 Mudanca e aprendizagem organizacional

A andlise das mudancas ocorridas nos conhecimentos, habilidades, comportamentos, regras e

valores prevalentes no Movimento Comunitério Estrela Nova indicam que houve um processo

8 0 GESC - Gestdo para Organiza¢des da Sociedade Civil - ¢ um programa de aperfeicoamento de gestores
sociais, cujo objetivo principal é gerar maior profissionalismo, organizacdo e eficiéncia nas institui¢des do
terceiro setor. http://www.ambafia.org.br/2008/gesc/default.asp

' Centro de Empreendedorismo Social ¢ Administragio em Terceiro Setor.
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de aprendizagem organizacional decorrente das mudangas instauradas e da transformacao

vivenciada pelo Estrela Nova.

A ocorréncia da aprendizagem organizacional pode ser constatada, primeiramente, no fato de
significados terem se tornados comuns (CROSSAN et al, 1999) e os conhecimentos terem
sido institucionalizados em sua memoria organizacional (ARGYRIS; SCHON,1978). Tanto
os novos conhecimentos, quanto os que foram refor¢ados, ndo estdo restritos aos individuos,
mas integram sua estrutura, estratégia e procedimentos; fazem parte de sua rotina (CROSSAN
et al, 1999). Acredita-se que mesmo aqueles que aparentemente estdo mais restritos a alguns
individuos ou grupo de pessoas, estdo institucionalizados. Isto porque eles se manifestam em
comportamentos ¢ desempenho de pessoas de diferentes areas, indicando que integram o
modo de ser e agir da organizagdo e explicitando seus valores.

Virios sdo os indicadores de que o Estrela Nova “aprendeu” com seu processo de mudanga,
podendo-se destacar: a absor¢do e emprego de “ferramentas” gerenciais (organograma,
descricdo de fungdes, politica salarial) que, inclusive, sao constantemente aperfeigoadas e
atualizadas; permanente incentivo a capacitagdo e desenvolvimento dos funcionarios;
utilizacdo ¢ boa aceitagdo de instrumentos de monitoramento ¢ avaliagdo; alocagdo de
funcionarios conforme critérios de capacidade e desempenho; escopo ampliado de captagao e
emprego dos recursos financeiros. A mudanca na forma como os funciondrios percebem seu
trabalho — “ndo basta fazer o Bem” — e da rela¢do das pessoas com a organizagdo indica uma
alteracdo profunda do quadro de referéncias que o Estrela Nova passou a adotar em seus

relacionamentos (FIOL; LYLES, 1985).

Outras duas constatagdes reiteram a andlise de que houve aprendizagem no Estrela Nova: a
mudanga nos conhecimentos, procedimentos, nas regras, na estrutura de funcionamento e nos
comportamentos (FLEURY; FLEURY, 2004), que demonstram a ocorréncia de alteragdes na
memoria organizacional (Levitt e March, apud AMORIM, 2007), e o fato de os
conhecimentos serem recuperados diante de novas situagdes colocadas pelo ambiente a
organizagdo (FLEURY; FLEURY, 2004). Esta recuperagdo pode ser ilustrada com a medida
tomada pela organiza¢do diante do impacto nas educadoras do CEI quando da alteragdo
ocorrida nas diretrizes da PMSP em relagao a idade dos beneficiarios desta unidade, em 2007.

Como nesse ano estas educadoras ja estavam quase todas graduadas em pedagogia, elas
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sentiram-se enormemente frustradas por terem de trabalhar com criancas de 0 a 3 anos e nao
mais com as de 0 a 6 anos, pois consideraram que nao poderiam aplicar os conhecimentos
adquiridos na universidade com o novo publico. Para reverter esta situagdo e motivar
novamente as educadoras, o Estrela Nova ofereceu a elas uma capacitacao voltada a criangas
de 0 a 3 anos, o que demonstra que este recuperou seus conhecimentos sobre a necessidade de
desenvolver as pessoas. Com os resultados desta decisdo sobre a motivagao das educadoras e
trabalhos por elas realizados, a organizacdo recuperou, por sua vez, o conhecimento sobre a
importancia do desenvolvimento das pessoas, assim como o de viabilizar a participagdo de

seus funcionarios em capacitagdes.

A memoria organizacional do Estrela Nova no que tange ao fortalecimento da equipe,
constituida por elementos adquiridos antes e apds 2000, assim como o uso dela e os resultados
que este trouxe a organizagao, podem ser ilustrados pelo seguinte depoimento:

“Se as pessoas vdao embora, o Estrela Nova nado volta a estaca zero como ha dez anos atras,
porque ja ganhou muitas coisas: ja ganhou qualidade no trabalho; tem uma organizagdo
interna, uma descri¢do de fung¢do, uma metodologia; tem procedimentos administrativos,
registro de tudo que ndo tinha. Tudo isso foi aprendido e se transformou em conhecimento

sélido”.(E4)

Estas mudangas, assim como outras, também indicam que a organiza¢do passou por uma
“desaprendizagem” (BARR et al, 1992), pois alguns conceitos e crencas precisaram ser
descartados para validar as alteragdes implantadas. Sdo exemplos desta “desaprendizagem”,
os conceitos que eram utilizados na gestdo e as crengas que estavam presentes entre o0s

funcionarios de que eram “donos” da organizac¢do e que fazer o Bem era suficiente.

O aprendizado institucionalizado também poderia ter impedido as mudancas, mas a
organiza¢do possuia/construiu um conjunto de recursos importantes para a mudanca (MILLS
et al, 2002), que a viabilizaram — crenga da Diretoria e coordenagao de que ela era necessaria,
postura da coordenadora geral capaz de fomentar um clima propicio a ela, uma gestao
horizontal e transparente, grupo de funcionarios comprometidos e identificados com a
organizagdo, e recursos financeiros direcionados para viabilizar o processo.

o Niveis de aprendizagem
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O processo de fortalecimento da atuagdo da equipe de funcionarios do Movimento
Comunitario Estrela Nova implicou diferentes niveis de aprendizagem, pois identificou-se a
ocorréncia de aprendizagens de ciclo simples e de ciclo duplo.

As de ciclo simples/ nivel baixo / baixo grau (FIOL; LYLES, 1985; ARGYRIS; SCHON,
1978; BARR et al, 1992), foram observadas tanto no refor¢o ocorrido em alguns

conhecimentos como na aquisi¢ao de novos.

No que tange aos conhecimentos reforcados, infere-se que a aprendizagem de ciclo simples
ocorreu, pois estes resultaram no desenvolvimento de associacdes rudimentares entre
comportamentos ¢ resultados, assim como em ajustes menores nas interpretacdes existentes.
Isto porque n3o foram apenas novamente empregados, mas foram empregados em
experiéncias diferentes. Este ¢ o caso, por exemplo, do conhecimento sobre a importancia da
participagdo de seus funcionarios em programas de capacitagdo. Outros exemplos de
aprendizagem de ciclo simples que alteraram as estratégias de acdo do Estrela Nova, mas nao
mudaram seus valores e regras, sdo: o conhecimento sobre a necessidade de um novo
contratado possuir capacidades alinhadas a fun¢@o; o conhecimento relacionado a estratégia
de contratar pessoas menos qualificadas, mas com capacidades basicas, para trabalhar na
organizag¢do; e necessidade de um novo contratado possuir experiéncia com trabalho social.

Como estas mudancgas contribuiram para o processo de fortalecimento da atuacdo da equipe,
ao facilitarem sua continuidade, verifica-se, assim como argumentam Argyris € Schon (1978),

que os dois niveis de aprendizagem siao necessarios.

J& a aquisicdo de alguns novos conhecimentos — qualidade das ag¢des de desenvolvimento
oferecidas pela organizacdo; importancia de ter em seu quadro pessoas dispostas a aprender;
necessidade de estruturagdo formal; das avaliagdes e monitoramentos; — indicam que houve
aprendizagem de ciclo duplo (ARGYRIS; SCHON, 1978, 1996; FIOL; LYLES, 1985; BARR
et al, 1992), pois esses novos conhecimentos demonstram mudanca significativa dos sistemas
interpretativos e constru¢do de quadros de referéncia. Seus impactos também sdo de longo
prazo e impactam a organizagdo como um todo, pois sdo exemplos de um reposicionamento

da organizagdo em relacdo aos seus ambientes interno e externo.
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E possivel argumentar, ainda, que ocorreu aprendizagem organizacional de alto grau no
Estrela Nova, pois identificou-se, na presente pesquisa, mudanga nas regras ¢ criacdo e
reforco de valores organizacionais durante o processo de fortalecimento da atuacdo de seus

funcionarios.

6.3.6 Processos de aprendizagem organizacional

Os conhecimentos foram adquiridos e refor¢ados no Estrela Nova, principalmente, através de
experiéncias boas ou ruins (ARGYRIS; SCHON, 1978; ANTONELLO, 2005; Levitt e March,

apud AMORIM, 2007), vivenciadas por seus membros no ambito do contexto organizacional.

Conhecimentos adquiridos/refor¢ados através destas experiéncias e das trocas ocorridas entre
pessoas da organizagdo, foram: ter em seu quadro de funcionarios pessoas dispostas a
aprender; realocar funcionarios com baixo desempenho em uma func¢do, mas que se
identificavam com a organizacdo; afastar pessoas que pouco contribuem para o trabalho da
organizagdo e, consequentemente, para o seu desenvolvimento; contratar pessoas menos
qualificadas, mas com potencialidade para serem capacitadas; importdncia de contratar
pessoas com experiéncia em trabalho na drea social; e importancia de garantir o emprego € a
atualizacdo do organograma, da descricio de fungdes e responsabilidades e ferramentas

gerenciais adquiridas na aprendizagem da mudanga organizacional.

Em muitas ocasides, a construcdo de significados através das experiéncias s6 se completou,
no entanto, diante de um contato e troca com atores externos — pessoas € organizacdes, tanto
em cursos e atividades de consultoria, quanto em outros espacos de interacdo. Sao resultados
desta dindmica, os conhecimentos: necessidade de melhorar a gestdo; qualidade das
formagdes oferecidas pela organizagdo; contratagdo de funcionarios com capacidades

alinhadas a execugao do trabalho; e necessidade de incrementar salarios dos funcionérios.

As diferentes reunides — Diretoria, coordenadores, encontros mensais com todos o0s
colaboradores, reunides de areas e¢ avaliagdes € monitoramentos individuais - foram espagos

privilegiados de aquisi¢do, disseminagdo e institucionalizacdo de conhecimentos no processo
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de fortalecimento da atuacdo da equipe. A institucionalizac¢do sé se deu, em ultima instancia,
quando estes foram incorporados aos registros organizacionais e passaram a integrar as

praticas de atuagdo da organizacao.

A forma como os conhecimentos relacionados a descri¢do de fungdes e responsabilidades
passaram a integrar o patriménio de conhecimento do Estrela Nova, exemplifica a
centralidade das reunides para a construgao deste. Nas reunides de Diretoria levantou-se a
necessidade de realiza-la; em reunides com os funcionarios explicou-se o porqué do
instrumento ¢ como se daria o processo de sua construgdo, assim como, foram apresentados
os resultados dessa construcdo coletiva; e os monitoramentos e avaliagdes individuais
contribuiram  significativamente para o acompanhamento e direcionamento da

utilizacao/incorporacao destas descri¢des pelos funcionarios nas suas atividades.

O fortalecimento do papel da coordenadora geral foi a estratégia adotada para que as
mudangas necessarias na atuagdo da equipe fossem processadas, notadamente no processo de
incorporagdao das fungdes e responsabilidades e no fortalecimento de outras liderancas da
organizagdo. Este fortalecimento foi gerado, principalmente, com o apoio de assessoria
externa. Sob esta orientacdo, a coordenadora aprendeu sobre suas responsabilidades e nao-
responsabilidades, abrindo espago para o surgimento das outras liderancas e facilitando o

enquadramento das pessoas nas fungodes definidas.

Como fatores que facilitaram os processos de aprendizagem, destacam-se: conhecer e
compreender os funciondrios, suas limitagdes e reivindicagdes; clima organizacional
favoravel ao desenvolvimento; pessoas engajadas nas mudancas que estavam sendo
implementadas; troca de experiéncias com outras organizacdes; as reunides € assessorias; €
disponibilidade de recursos financeiros. Quanto aos fatores que dificultaram figuram a
resisténcia de alguns funcionarios para aceitar as mudangas e as dificuldades para

implementé-las devido, principalmente, a falta de experiéncia de alguns gestores.
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6.3.7 Competéncias organizacionais

A andlise dos dados indicou que o Movimento Comunitario Estrela Nova desenvolveu e/ou
aperfeicoou competéncias no processo de fortalecimento da atuagdo da sua equipe, que
asseguram sua renovacdo, sobrevivéncia e, at¢ mesmo, diferenciacdo em relagdo a outras

organizagoes com objetivos semelhantes (RUAS, 2005).

As competéncias organizacionais identificadas foram:

a. Promover o desenvolvimento de seus funcionarios

As oportunidades de desenvolvimento proporcionadas aos funcionarios do Estrela Nova,
sejam elas oferecidas em suas proprias atividades ou por outras organizagdes/instituicdes e
pessoas, tem garantido a capacitacdo de todos os seus funciondrios. Isto tem contribuido para
a sobrevivéncia e renovag¢ao da entidade na medida em que lhe permite manter um rol

diversificado de projetos, geridos com eficiéncia e apresentando resultados de qualidade.

b. Ter e utilizar instrumentos de gestao

O desenvolvimento de organograma, descricdo de fungdes e responsabilidades, regimento
interno, politica salarial e critérios para investir no desenvolvimento dos funciondrios
resultaram na organizagdo do trabalho e aumento da transparéncia, principalmente no que

concerne as politicas e praticas de gestao de pessoas.

Ao potencializarem a execucdo das tarefas e a confianga dos funcionarios na organizacao,

contribuem para a manutengao de suas atividades e, assim, para a sua sobrevivéncia.

c. Manter um grupo de apoiadores e parceiros

Através da manutencdo de um grupo de apoiadores e parceiros, a organizagdo tem oferecido
aos seus funcionarios oportunidades de capacitagdo e/ou formacao universitaria sempre que
estas se mostraram necessarias para o aperfeicoamento e/ou inovagdo dos trabalhos

realizados.
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Esta competéncia contribuiu, assim, para a sobrevivéncia, renovagdo e aperfeicoamento

continuo da organizagao.

d. Estabelecer alinhamento e envolvimento dos funciondrios com a organizagao.

A organizacdo promove, através de acgdes internas, alinhamento e envolvimento dos
funcionarios com a missdo, valores e estratégias da entidade, obtendo maior
comprometimento e identificacdo destes com a organizagdo. Sem o comprometimento e
identificacdo dos funcionarios, a sobrevivéncia da organizagdo estaria prejudicada, assim
como a sua renovagdo. Isto porque os funciondrios ndo mobilizariam todas as suas
capacidades na execu¢do do seu trabalho nem procurariam realiza-lo alinhado a missao

organizacional.

e. Ofertar servicos com qualidade e voltados ao atendimento das demandas da comunidade
Esta ¢ uma competéncia essencial do Movimento Comunitario Estrela Nova, pois ¢
importante para a organizagdo (“nivel corporativo”), chave para a sua sobrevivéncia e central

para sua estratégia (Mills ef al, 2002).

O processo de fortalecimento da equipe foi central para o aperfeicoamento desta competéncia,
pois foi através dele que a organizacdo pdde ampliar, diversificar e aprimorar seus servigos.
As demais competéncias identificadas no presente estudo subsidiam esta competéncia
essencial, que tem permitido ao Estrela Nova concretizar sua missao e atender a seus

objetivos.

6.3.8 Conclusao

A andlise dos dados coletados no Movimento Comunitario Estrela Nova apontam que o
enfrentamento do desafio de fortalecimento de sua equipe resultou na constru¢do de um novo
quadro de referéncia para as relagdes funcionario-organizacdo e funcionario-trabalho.

Modificou substancialmente as politicas e praticas de gestdo de pessoas, as quais foram
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essenciais para aperfeicoar a atuagdo da organizacdo. Indica, assim, que as mudangas estao

relacionadas a aprendizagem organizacional tanto de ciclo simples quanto de ciclo duplo.

O processo de fortalecimento da atuacdo de sua equipe resultou no desenvolvimento e/ou
aperfeicoamento das competéncias organizacionais do Estrela Nova, assim como, no
aperfeicoamento de sua competéncia essencial. Além de assegurar a sua sobrevivéncia e

renovagao, estas tém permitido que a entidade realize sua missdo e cumpra seus objetivos.
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7. CONCLUSAO

Esta dissertagdo abordou as mudancgas ocorridas em organiza¢des comunitarias da periferia
urbana da cidade de Sao Paulo e procurou identificar se e como estas estavam relacionadas a
processos de aprendizagem organizacional e se esta relagdo resultou no desenvolvimento ou
aperfeicoamento de competéncias organizacionais. Sua base teorica foi, assim, desenvolvida a
partir das teorias sobre a aprendizagem e competéncia organizacional. Das bases tedricas
apresentadas no capitulo 4, foram destacadas as ferramentas tedricas para os estudos e

analises apresentados no capitulo 6.

Para o estudo das mudangas ocorridas nas organizagdes comunitdrias procedeu-se,
primeiramente, a identificagdo dos desafios que, para serem superados, desencadearam

alteragdes em seus recursos organizacionais.

A verificacdo da relagdo destas mudangas com a aprendizagem organizacional foi realizada,
por sua vez, através da constatacdo, ou nao, da institucionalizagdo dos conhecimentos
desenvolvidos em suas memdrias organizacionais. Diante desta constatagdo, conduziu-se a
analise da extensdo e profundidade em que a aprendizagem organizacional afetou as
organizagdes e identificaram-se as formas através das quais os conhecimentos foram

adquiridos, disseminados e institucionalizados.

A identificagdo das competéncias organizacionais desenvolvidas ou aperfeicoadas foi
conduzida mediante analise de a¢des/atividades realizadas pelas entidades pesquisadas através
da articulacdo e mobilizacdo de recursos organizacionais desenvolvidos e/ou aperfeicoados no

processo de superagdo dos desafios por elas enfrentados.

No que tange aos resultados da pesquisa realizada, a andlise dos dados coletados no Centro

Comunitario e Recreativo do Jardim Macedonia € no Movimento Comunitario Estrela Nova
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aponta que ocorreram mudangas significativas em seus recursos quando estas comunidades
enfrentaram um relevante desafio a continuidade e aperfeicoamento de sua atuacdo, assim
como, que estas estdo relacionadas a aprendizagem organizacional, indicando a ampliacao de
seus patrimonios de conhecimento. Mas desta aprendizagem ndo resultaram, apenas,
mudangas em seus conhecimentos € comportamentos, mas também o desenvolvimento de

novos quadros de referéncia, regras e valores, que direcionam suas agdes.

Estes resultados apontam para algumas dimensdes conceituais da aprendizagem
organizacional, sumarizadas por Vasconcelos e Mascarenhas (2007). Sao elas: ela ¢
institucionalizada e o seu resultado é organizacional, partilhado, consensual, validado;
envolve mudanga nos padrdoes de comportamento; € o processo pelo qual sdo construidos
significados comuns, sendo este base para o questionamento e inovagdo; e, ela ocorre em

funcdo de uma situagdo e do contexto social.

A andlise dos processos de aprendizagem organizacional revelou, ainda, outras dimensdes
deste conceito. Ela apresentou-se como um processo continuo e abrangente e que envolveu a
interagdo coletiva/social, o compartilhamento de experiéncias, assim como a experimentacao.
De fato, nos casos estudados, os conhecimentos foram adquiridos e disseminados por meio de
reunides, de capacitacdes realizadas fora e dentro do contexto organizacional, de assessorias
externas e através das experiéncias vivenciadas por seus membros diante de situagdes
colocadas a eles por seu ambiente, isto é, através da pratica. Quanto a institucionalizagdo dos
conhecimentos, esta se deu, principalmente, na forma de conhecimentos tacitos e explicitos, e
apenas alguns destes Ultimos estdo formalizados em documentos (NONAKA; TAKEUCHI,
1997).

Considerando a aprendizagem organizacional ocorrida no Centro Comunitario ¢ no Estrela
Nova, a permanéncia do emprego dos conhecimentos adquiridos e aperfeicoados na sua
atuacdo, e o fato de que estes ndo permaneceram inalterados desde que foram inicialmente
adquiridos, verifica-se ndo s6 a dimens3o continua desta aprendizagem como também a

existéncia da “espiral do conhecimento” proposta por Nonaka e Takeuchi (1997).
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Os processos de aprendizagem organizacional redundaram, ainda, no desenvolvimento e
aperfeicoamento de competéncias organizacionais importantes para as entidades, pois estas
competéncias tém permitido a elas atender a demandas das comunidades nas quais estdao
inseridas, concretizar suas missdes e renovar sua atuagdo. Apesar das diferengas existentes
entre a configuracdo organizacional do Centro Comunitario e do Estrela Nova, resultado das
suas diferentes trajetérias organizacionais, verificou-se que suas competéncias
organizacionais e essenciais, valores e processos de aprendizagem organizacional guardam

significativas similaridades entre si.

As competéncias organizacionais “estabelecer alinhamento e envolvimento dos funciondrios
com a organizagdo”, detida pelo Estrela Nova, e “estabelecer o comprometimento com a
organiza¢do”, do Centro Comunitario, aproximam-se estreitamente e revelam a importancia
devotada por elas ao comprometimento de seus funcionarios com o trabalho, tendo em vista
que reconhecem que eles constituem a base para que possam cumprir sua missdo, atuar e

implantar as mudangas que se fizerem necessarias.

A competéncia “obter aprovac¢ao de novos projetos”, do Centro Comunitario, por sua vez, se
aproxima da competéncia “manter um grupo de apoiadores e parceiros” do Estrela Nova pois,
ao obter projetos, o Centro passa a contar com apoiadores e parceiros. No entanto, no Estrela
Nova esta competéncia nao esta relacionada apenas a suas atividades fim, mas foi estendida
para a viabiliza¢do do desenvolvimento de seus funciondrios. Embora a competéncia “obter
aprovagdo de novos projetos” nao tenha sido diretamente identificada a partir da analise do
processo de fortalecimento da equipe do Estrela Nova, ela estd presente nesta organizagao e
resultou deste fortalecimento. Sao indicios disto a ampliagdo, diversificacdo, renovagao e

mudanga nas atividades realizadas pela Organizagao. .

No que tange a diferenca entre as outras competéncias organizacionais das entidades
identificadas no estudo, algumas andlises podem ser feitas. Ha fortes indicios de que o Estrela
Nova também detém as competéncias “implantar/executar projetos” e “conciliar diferentes

projetos”, uma vez que vem executando, ao longo de sua trajetoria, uma gama variada de
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atividades. Quanto a competéncia “promover o desenvolvimento de seus funcionarios”, esta
ndo estd presente no Centro Comunitario, assim como no Estrela Nova. A principal diferenca
consiste no fato de que nao ha um incentivo e viabilizagao sistematicos para que todos os seus
funciondrios se capacitem. Em relacdo a competéncia “ter e utilizar instrumentos de gestdo”,
estes ndo existem no Centro Comunitario, como no Estrela Nova, no que tange a politicas e
praticas de gestdo de pessoas. Isto se deve, provavelmente, ao fato de o Centro contar com um
grupo relativamente pequeno de funciondrios, cuja gestdo ainda pode ser feita de forma mais

informal.

Considera-se importante que mais estudos sejam realizados sobre as mudangas ocorridas em
organizagdes comunitdrias e sua relacdo com processos de aprendizagem organizacional e
desenvolvimento e/ou aperfeicoamento de competéncias organizacionais. Por terem sido
conduzidos dois estudos de caso e selecionadas entidades localizadas em uma mesma regiao
da cidade de Sao Paulo e com as quais a pesquisadora possuia algum contato direto/indireto,
acredita-se que estudos realizados em organizagdes de outras regides de Sdo Paulo ou cidades,
possam revelar, ou ndo, outros resultados. Com isto, contribuir-se-ia para uma compreensao
maior destas organizagdes, ja que estudos sobre a aprendizagem organizacional descortinam

diversas dimensdes do modo de ser e atuar das organizagdes.
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ANEXO 1 - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Dados sobre o respondente:

Nome:

Data de ingresso na organizagao:

Fungdes ja desempenhadas na organizacao e respectivos periodos:

Dados sobre a organizacgdo e eventos (desafios)

1)
2)

3)

Quais sdo os objetivos atuais da organiza¢ao?

Nos ultimos 10 anos, quais foram os principais desafios enfrentados pela organizacao?
(abordar o que foi o problema, por que foi um problema, sua origem e quando se deu)

Como a organizacao lidou com este(s) desafio(s)?

As questdes a seguir deverdo ser respondidas para o principal desafio vivenciado e superado

pela organizacao.

Conhecimentos, habilidades e experiéncias

1)
2)

3)

4)

5)

6)

O que a organizacdo precisou aprender ou desenvolver para superar/se adequar ao
desafio ? Por qué?

Destes elementos, qual(is) a organizacdo ja possuia antes do desafio e qual(is)
precisou adquirir?

Dos elementos que a organizagdo ja possuia, eles mudaram por conta do desafio ?
Se mudaram, o que mudou? Como foram desenvolvidos? O que facilitou o
desenvolvimento destes elementos? E o que dificultou?

Em relacdo aos elementos que a organizagdo precisou adquirir, como isso se deu? O
que facilitou a aquisi¢ao destes elementos? E o que dificultou?

Estes elementos (novos ou ndo) foram em algum momento passados/transmitidos para
as pessoas que atuam em todas as atividades e niveis da organizagdao? Se sim, como?
O que facilitou a sua transmissdo? E o que dificultou? Se ndo foram
passados/transmitidos, por que nao foram?

Os elementos citados sdo utilizados no dia-a-dia da organizagdo, isto €, em suas
atividades, nas suas regras/normas, procedimentos etc.? Exemplifique. Se sdo
utilizados, o que facilitou a sua utilizagdo? Ha algo que dificultou, mas que foi
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superado para que passassem a ser utilizados? Se ndo sdo utilizados, por que nao sao?
O que dificultou a sua utilizagdo/incorporagao?

Procedimentos e sistemas

1) Pensando em procedimentos, sistemas, regras/normas, quais foram centrais para que a

organizagdo superasse/se adequasse ao desafio ? Por qué?

2) Destes, qual(is) a organizacdo ja possuia antes do desafio e qual(is)
precisou(aram) ser criado(s) para que a organizagdo superasse/se adequasse ao
desafio?

3) Estes procedimentos, sistemas, regras/normas sao usados nos trabalhos das diferentes
atividades da organizagao? Se sim, de que forma sdo usados? Se ndo, por que nao?

Cultura e valores da organizaciao

1) Para que a organizacdo superasse/se adequasse ao desafio , quais valores,
crengas € comportamentos foram centrais? Por qué?

2) Destes valores, crengas e comportamentos, qual(is) ja existia(m) e qual(is) a
organizac¢do passou a ter/valorizar em decorréncia do desafio?

3) Estes valores, crengas e comportamentos direcionam as acdes das diferentes atividades
da organizagao? Se sim, como ¢ possivel verificar isso? Se ndo, por que nao?

Redes de Relacionamento

1) Quais pessoas e organizagdes (pessoas/grupos da propria organizagdo, autoridades
legais, consultores, financiadores, parceiros etc) foram centrais para que a organizagao
superasse/se adequasse ao desafio ? Por qué?

2) Antes do desafio , a organizacdo ja se relacionava com estas
pessoas/organizagdes? Se ndo, como comecou(aram) este(s) relacionamento?

3) O relacionamento com estas pessoas/organizacdes continua da mesma forma depois
deste desafio ou mudou? O que mudou?
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Recursos Tangiveis

1. Em termos de prédios, funcionarios, titulagdes/ qualificagdes/certificacdes, o que foi
central para que a organiza¢do superasse/se adequasse ao desafio ? Por
que?

2. Destes elementos, qual(is) ja existia(m) na organizagdo ¢ qual(is) a organizacgdo
precisou modificar/adquirir? Destes ultimos, de que forma isso ocorreu?

* Competéncias Organizacionais

1) O enfrentamento e superacdo do desafio possibilitou que a organizacao
desenvolvesse ou aperfeicoasse alguma(s) acdo(des)/atividade(s)?

2) Tal(ais) acao(des)/atividade(s) contribuem para a sobrevivéncia da organizac¢ao?
Por qué?

3) Na sua opinido, tal(ais) acgdo(Oes)/atividade(s) tem(tém) permitido que a
organizagdo se diference de outras com objetivos semelhantes? Explique.





