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RESUMO

O principal objetivo desse estudo foi analisar os fatores que contribuem para a aprendizagem
organizacional no Banco Modelo, tendo como referéncia a obra de Senge (2002). Com os
objetivos especificos buscou-se entender o processo de aprendizagem em uma organizagao.
Identificar fatores que contribuem para a aprendizagem organizacional, identificar as praticas
que a organizacdo adota para o alcance da aprendizagem organizacional e ainda propor
alternativas para melhoria do processo de aprendizagem organizacional. Na técnica de coleta
de dados foi utilizada uma entrevista semi-estruturada, almejando atingir informagdes
referentes aos objetivos do trabalho. Junto ao corpo do trabalho, encontra-se a descricao dos
procedimentos que foram abordados durante a execucdo da pesquisa. Os resultados da
pesquisa evidenciam que os contatos e as inter-relacdes entre as pessoas constituem-se num
fator-chave que permite o processo de aprendizagem segundo as cinco disciplinas de Senge
(2002). Estas premissas sao levadas a efeito pela empresa, onde se pode afirmar que ha
existéncia de um ambiente propicio e aberto as praticas de aprendizagem, isto &€, os
respondentes praticam as disciplinas de Peter Senge (2002), ainda que ndo de forma explicita,
pelo préprio desconhecimento das disciplinas. Assim pode-se perceber que por um lado,
comportam-se diferentemente, mas, por outro lado, demonstram consenso em seus
posicionamentos. O estudo aponta para a necessidade de se reconhecer explicitamente que a
organizacdo tem um papel fundamental no processo de criagdo do seu conhecimento,
facilitando a realizacdo de atividades em grupo, de forma a permitir a recriagdo e o
armazenamento do conhecimento individual. Pois os processos de criacao do conhecimento
organizacional acontecem com a acdo de apoiar o individuo criativo e cultivar um ambiente
adequado a sua criacao.

Palavras-chave: aprendizagem, organizacdo, conhecimento.
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INTRODUCAO

A aprendizagem organizacional tem cada vez mais um papel decisivo na vida das
organizagdes, fazendo com que estas desenvolvam a capacidade de se modificarem, de se
adaptarem e de oferecerem alternativas criativas para a solu¢do dos problemas, razdo pela
qual tém buscado desenvolver estratégias que permitam maior amplitude na produgdo, na
divulgacdo do conhecimento e, conseqiientemente, maior velocidade na sua incorporagao aos
processos de trabalho. Nesse sentido, podem ser adotadas estratégias de aprendizagem que
possibilitam a busca de uma forma ideal e real de educagdo em um mundo em constante
mutacdo. Em outras palavras, de aprenderem como condi¢ao de sua propria sobrevivéncia.

Senge (2002) define as organizagdes que aprendem como organiza¢des onde as
pessoas expandem as suas capacidades no sentido de criar resultados desejados, onde novos
sistemas sdo gerados, onde se liberta a aspiracdo coletiva e onde as pessoas fazem
continuamente uma aprendizagem de como aprender em conjunto.

As organizacdes é indispensdvel uma gestio que as direcionem na maneira como
aprendem. E importante analisar os principais fatores que influenciam a motivagdo dos
funciondrios diante das constantes mudangas na empresa, avaliando o relacionamento
interpessoal entre subordinados e subordinadores. E necessério também analisar o ambiente e
0s meios nos quais o maximo da capacidade intelectual existente na empresa possa ser
envolvido (SENGE, 2002).

Assim, este trabalho focou o processo de aprendizagem dos funciondrios de uma
agéncia bancdria.

Dessa forma a situacdo problema serd definida através da seguinte questdo: Quais
fatores contribuem para que ocorra a aprendizagem organizacional em uma agéncia do Banco

Modelo?

1.1 OBJETIVO GERAL

Este trabalho foi baseado em um estudo de caso na agéncia do Banco Modelo, e tem
como objetivo principal:

- analisar o processo de aprendizagem organizacional em uma agéncia do Banco
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Modelo.

1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS:

e identificar as situagdes de aprendizagem organizacional

¢ identificar fatores que contribuem para a aprendizagem organizacional

® apontar barreiras no processo de aprendizagem organizacional

® buscar alternativas para que o processo de aprendizagem torne-se mais

eficiente.

Além dos objetivos descritos, o presente estudo também buscou examinar esse
processo investigando a forma como os niveis de aprendizagem sdo desenvolvidos,
entendendo-se por niveis de aprendizagem, o conhecimento necessario aos funciondrios para
a escalada profissional, ou a bagagem de conhecimentos indispensdveis, essencial para que
cargos mais importantes sejam alcancados dentro da empresa.

Neste ponto surgiram algumas preocupagdes, tais como, o tempo que os empregados
demoram em adquirir confianca no proprio aprendizado e a relacdo entre aprendizado,
sobrevivéncia e lucratividade. E, se para garantir tanto a sobrevivéncia, quanto manter a
lucratividade, as organizagdes necessitam de uma gestao estratégica que as conduzam para um
modelo que interfira em sua capacidade de aprender, esse modelo foi foco de busca na
presente pesquisa.

Justifica-se o desenvolvimento e aprofundamento deste estudo o fato das organizacdes
estarem em continuo aprendizado, assim, torna-se importante destacar as influéncias das
disciplinas de Peter Senge (2002) na aprendizagem organizacional, contribuindo como
ferramenta de aprendizado, proporcionando solugdes aplicdveis, buscando maior
compreensdo e clareza sobre a presenca e influéncia do tema na organizagao pesquisada.

O presente trabalho esta estruturado da seguinte forma:

A proxima se¢do, o referencial tedrico, aborda os eixos norteadores do estudo:
aprendizagem; aprendizagem em organizacdes; organizacdes de aprendizagem; disciplinas da
organizacao que aprende. Na secdo seguinte apresentam-se os procedimentos metodoldgicos e

as técnicas utilizadas para descrever e interpretar o conteddo da pesquisa. Logo em seguida, a
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secdo de apresentacdo e andlise dos resultados. Encerra-se o estudo com as Consideracdes

Finais.
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REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo contém a revisdo bibliografica sobre o tema aprendizagem
organizacional apresentando seu conceito, caracteristicas € o processo. Assim, tornou-se
objetivo do capitulo o levantamento de fundamentos teéricos que auxiliam na constru¢do do

instrumento de pesquisa, além de explorar e conhecer melhor uma organizacao que aprende.

2.1 - APRENDIZAGEM

A aprendizagem causa uma mudanca no comportamento, através da experi€ncia, da
observacdo e da prdtica motivada, onde a motivagdo tem um papel fundamental na
aprendizagem, ou seja, ninguém aprende se ndo estiver motivado, se niao desejar aprender
(SENGE, 2002).

Ja a aprendizagem organizacional surgiu pela constatacio das empresas da
necessidade em melhor entender, conhecer, compreender e desenvolver seus funciondrios
para que continuassem competitivos no mercado, objetivando que essa aprendizagem
direcionasse e moldasse seu quadro aos objetivos da empresa. (SENGE, 2002).

Tendo em vista a perspectiva social sobre aprendizagem, que tem como foco de
estudo a maneira como as pessoas atribuem significado a suas experiencias de trabalho,
podendo estas ser derivadas de informacdes organizadas e disponibilizadas pela empresa ou
que ‘“‘estd na cabeca de pessoas” (EASTERBY-SMITH e ARAUJO, 2001). Conforme esses
autores, a aprendizagem € algo que emerge de interagdes sociais que ocorrem na vida
organizacional.

Fleury (1991) define aprendizagem como um processo de mudanca, resultante de
pratica ou experiéncia anterior, que pode vir, ou ndo, a manifestar-se em uma mudanca
perceptivel de comportamento. Da mesma forma, Fleury (1997) enfatiza que o processo de
aprendizagem, tanto individual quanto organizacional, ndo s6 envolve a elaboragcdo de novas
cognicgdes, que possibilitem compreender melhor o que estd ocorrendo em seu ambiente
externo e interno, como também a definicdo de novos comportamentos, que comprovam a

efetividade do aprendizado. J4 Wadsworth (1996), relata que ha uma constru¢do permanente
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no conhecimento, entendendo que o aprender resulta da ligacdo entre as estruturas mentais e o
meio ambiente.

Ainda que o aprendizado seja definido de diversas maneiras, ressaltam-se na literatura,
(FLEURY, 1997; EASTERBY-SMITH, 2001) as definicdes que incluem os conceitos de
mudanca comportamental, onde a concep¢do de "aprender" segue a reboque de uma
experiéncia. Sendo assim a maioria das defini¢cdes de aprendizagem incluem conceitos de
mudanca comportamental, experiéncia e processo.

Senge (2002), em seus textos sobre as cinco disciplinas comenta que o ser humano
vem ao mundo motivado a aprender, explorar e experimentar. Ressalta também que,
infelizmente, a maioria de nossas instituicdes em nossa sociedade € orientada mais para
controlar do que para aprender, recompensando o desempenho das pessoas em funcdo de
obediéncia e padrdes estabelecidos e ndo por seu desejo de aprender. Antonello (2008), friza
que a abordagem de aprendizagem baseada em praticas estd preocupada em compreender
como o conhecimento € produzido ou transformado por meio de sujeitos com e/ou em
atividade e, ndo necessariamente, como o atingimento de metas pode representar que ocorreu
aprendizagem. Também Antonello (2008), em seus trabalhos sobre aprendizagem, diz que a
mesma ndo pode ser considerada somente como processo individual. A aprendizagem ¢é
compreendida pelo emergir de relacdes e interagdes de pessoas com os elementos sociais €
materiais de contextos particulares. Assim, de acordo com a autora, contexto é considerado, a
partir de sua divisdes de trabalho e relagdes de poder, ambiente, cultura, linguagem, dentre
outros.

A identidade propria da aprendizagem organizacional corre o risco de ser perdida
tendo em vista o grande ntimero de conceitos relacionados. Para que se avance na tentativa de
compreender aprendizagem, € necessario manter a energia e a vitalidade que se originam das
diversas perspectivas com que o assunto tem sido abordado, e, a0 mesmo tempo, delinear a
discutir questdes e caracteristicas que tornam esse conceito peculiar, separando-os de outros a
ele relacionados (ANTONELLO, 2008).

Ainda na mesma linha de raciocinio, Fleury (1997) comenta que muitos psic6logos
enfatizam a necessidade de distin¢do entre o processo de aprendizagem, que ocorre dentro do
organismo da pessoa que aprende e as respostas emitidas por esta pessoa, as quais podem ser
observdveis e mensurdveis. As informacdes podem ser absorvidas através de técnicas de
ensino ou até pela simples aquisicao de hébitos.

Desta forma, a discussao tem girado em torno da aprendizagem enquanto processo que

ocorre em um meio que € especifico e restrito: o do individuo. E possivel, contudo, abordar
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também a aprendizagem enquanto fendmeno organizacional, sendo esse o ponto central da

abordagem que se segue.

2.2 APRENDIZAGEM EM ORGANIZACOES

As organizagdes tém cada vez mais buscado melhorar os seus processos de
aprendizagem, trazendo novos desafios. Desta forma, torna-se fundamental compreender os
grupos, as organizacoes e 0s processos que estabelecem a relacdo harmonica em seu ambiente
interno e seu ambiente externo. (FLEURY, 1997).

Para Easterby-Smith e Aradjo (2001), os aspectos associados a globalizagdo crescente
dos negdcios e da administracdo trouxeram uma necessidade urgente de desenvolver visoes
mais localizadas da aprendizagem organizacional. A crescente importancia da produtividade
do conhecimento traz novos desafios para as organizacdes. A busca dessa produtividade tem
conduzido as empresas a melhor estruturar os seus processos de aprendizagem organizacional.
Para Antonello (2008), a aprendizagem organizacional é um meio de reimaginar a histéria e a
natureza da imagem da organizacdo, uma vez que podem revelar alternativas do passado ou
do presente ndo consideradas pela organizacao.

As organizag¢des podem nio ter cérebros, mas tém sistemas cognitivos € memoria, que
seriam a capacidade desenvolvida pela organizacdo de ver o que estd em seu meio ambiente
com toda a clareza e agir de forma pré-ativa, isto €, buscando o constante aprender a aprender,
citado por Hedberg, apud FLEURY (1997).

Como sistemas socialmente construidos, as organizag¢des revelam uma diversidade de
valores ou pressupostos, que influenciam as interacdes interpessoais, mas também as formas,
os conteddos e o cardter dos processos de aprendizagem em uma organiza¢do. Conforme
Starkey (1997), uma empresa ndo é uma méaquina, mas um organismo vivo. A semelhanca
das pessoas, as organizagdes aprendem e desenvolvem diferentes estilos de aprendizagem

Neste contexto, a aprendizagem deixa de ser concebida apenas sob a perspectiva
contemporanea de repasse de informacdes, vem se tornando foco de grande interesse para o
desenvolvimento organizacional, para ser vista como um processo de evolug¢do do ser humano
e, conseqiientemente, de evolugdo das organizagdes. O comprometimento pessoal € uma das
ferramentas para a criacdo de novos conhecimentos, o que faz com que os funciondrios

identifiquem-se com a empresa.
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A aprendizagem organizacional ocorre quando entende as mudangas que ocorrem no
ambiente externo e adapta nossas crengas e comportamentos de modo a se tornarem
compativeis com aquelas mudancas. Mudar a maneira de interagir significa reprojetar nao
apenas as estruturas formais da organizagdo, mas os padrdes de interacdo entre pessoa €
processos, dificeis de ver. Uma vez que comecamos a nos tornar consciente de como
pensamos e interagimos, e comecar a desenvolver capacidades de pensar e interagir diferente,
ja estara mudando nossas organizagdes para melhor (EASTERBY-SMITH; BURGOYNE;
ARAUIJO, 2001).

Para se obter uma visdo ampliada do processo de aprendizagem organizacional serd

apresentado a seguir um breve contexto de como as organizagdes aprendem.

2.3 ORGANIZACOES DE APRENDIZAGEM

As definicdes mais comuns de uma organizacdo sdo baseadas principalmente na
capacidade de aprender para se adaptar as mudancas do meio interno e externo e gerar
aprendizado que propicie o recriar da realidade organizacional, a renovacdo e a conquista de
novos mercados. (EASTERBY-SMITH; BURGOYNE; ARAUJO, 2001).

De acordo com trabalhos de Easterby- Smith, Burgoyne, Araujo (2001) o conceito de
organizacdo de aprendizagem, faz sentido, principalmente, dentro de um contexto global, com
pressdes competitivas crescentemente rapidas. A principal referéncia € o conhecimento, para
um melhor desempenho nas tarefas. A organizacido de aprendizagem € aquela que estd aberta
a mudangas.

O conhecimento disponivel em repositorios pode ser aproveitado para a solu¢ido de um
problema atual, ou seja, o conhecimento adquirido em uma experi€ncia passada pode ser
retomado pelo gerente do conhecimento e utilizado, com algumas adaptagdes em uma tomada
de decisdo diante de um problema no presente (SENGE, 2002). Desta forma, sempre que o
gerente se deparar com uma situagcdo diferente das ja vividas pela organizacdo, a tomada de
decisdo estard gerando novos conhecimentos, capazes de alimentar e realimentar os
conhecimentos e aprendizagens posteriores. (EASTERBY-SMITH; BURGOYNE; ARAUJO,
2001).

As pessoas aprendem através de ciclos ou processos de evolugdo, passando da acdo

para reflexdo, de atividade para repouso. O objetivo que as empresas apresentam quando
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promovem ou buscam mudangas, altera¢des ou inovagdes, devem ser encontrados através do
aproveitamento do ritmo com que acontece a aprendizagem, criando nido s6 tempo para
pensar, mas também para discussoes coletivas (SENGE, 2002).

As organizacdes como sistemas auto-projetados sdo aquelas concebidas para utilizar
mais as rotinas que geram pequenas € continuas mudangas, de forma a estabelecer uma
atualizacdo adaptével, ao invés de sofrerem com mudancas drdsticas em momentos de crise.
Elas tétm uma capacidade de reestruturacdo e de “aprender a aprender”. Além disso, mantém
processos que examinam criticamente a sua cultura, questionam as proprias ligdes que
aplicam (BALCEIRO, 2004).

Apo6s entendimento sobre organizacdes de aprendizagem, sdo apresentadas a seguir, de

acordo com Senge (2002), as disciplinas da organizag¢ao que aprende.

2.4 DISCIPLINAS DA ORGANIZACAO QUE APRENDE

O aprendizado € algo corriqueiro em uma organizacao, acontecendo muitas vezes de
forma natural. Deve ser planejado para que ele possa ocorrer de maneira rapida e sistemadtica,
sempre alinhado aos objetivos estratégicos da empresa, para que ela se mantenha competitiva
no cendrio das suas concorrentes.

Segundo relatos de Senge (2002), as organizagdes que aprendem sao organizagdes nas
quais as pessoas expandem continuamente sua capacidade de criar os resultados que
realmente desejam, onde se estimulam padrdes de pensamento novos e abrangentes
(sistémicos), a aspiracdo coletiva ganha liberdade e as pessoas aprendem continuamente a
aprender juntas. Ainda em seus trabalhos, Senge (2002) define que as organizacdes que fardao
sucesso no futuro, sdo as organizacdes de aprendizagem. Organizacdes que aprendem
continuamente de acordo com as cinco disciplinas bésicas.

De acordo com Senge (2010, p. 31):
...cinco novas tecnologias componentes estdo gradualmente convergindo para
inovar as organizagdes que aprendem. Embora desenvolvidas em separado, cada
uma delas, em minha opinido, serd essencial para o sucesso das outras, como
ocorre em qualquer conjunto. Cada uma proporciona uma dimensdo vital na
construcdo de organizagdes realmente capazes de aprender, de ampliar

continuamente sua capacidade de realizar suas mais altas aspiracdes.
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As cinco disciplinas bésicas ou cinco novas tecnologias, conforme abordado por Senge
(2010) s@ao o pensamento sistétmico, o dominio pessoal, os modelos mentais, a visdo

compartilhada e aprendizagem em equipe, explicadas a seguir.

2.4.1 Pensamento Sistémico

Segundo Fleury (1995, p.22), “o pensamento sist€émico constitui um modelo
conceitual, composto de conhecimentos e instrumentos, desenvolvidos ao longo dos ultimos
50 anos, que visam melhorar o processo de aprendizagem como um todo, e apontar futuras
direcdes para aperfeicoamento”. Ja Senge (2002) explica que essa disciplina faz com que
melhor entendamos como alterar e modificar os sistemas para que se tornem mais eficazes, e
assim possamos agir de maneira conjunta aos processos do mundo natural e econdmico.

Senge (2002) explica ainda que esta disciplina deve ser utilizada para observar o
conjunto, ou seja, serve de referencial para uma visdo das relacdes ocasionadas entre as
pessoas, € que servem para observar os padrdes de alteragdes, possibilitando uma mudanga de
pensamento no que trata de passarmos a ter uma visdo total e ndo parcial de ver os membros
de uma organizagcdo como reativos e considerd-los ativos na formagdo de sua realidade. No
mesmo trabalho, Senge (2002) explica que vocé e a causa dos seus problemas fazem parte de
um unico sistema.

Esta disciplina € aquela que integra todas as outras, fazendo-as fundir em uma sé. De
acordo com Senge (2010, p.39), “... o pensamento sist€émico nos lembra continuamente que a

soma das partes pode exceder o todo”.

2.4.2 Dominio Pessoal

O que realmente move as organizagdes sao as pessoas, que possuem vontade propria e
uma forma propria de pensar. Se as pessoas ndo estdo motivadas ndo haverd crescimento nem
produtividade. Segundo Senge (2010, p. 179) “as pessoas com alto nivel de dominio pessoal
estdo expandindo continuamente sua capacidade de criar na vida os resultados que realmente

procuram”. Desta busca continua pelo aprendizado € que surge o espirito da organizacio que
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aprende (SENGE, 2010). Pode-se dizer que se trata da capacidade que temos de nos conhecer
e desenvolver novos conhecimentos, ndo de forma reativa, mas sim de forma criativa, indo
além de nossas competéncia e habilidades. Bitencourt e Gongalo (1999) enfatizam que
dominio pessoal € o conhecimento de si mesmo. Segundo Fleury e Fleury (1997, p. 21-22),
“através do autoconhecimento, as pessoas aprendem a clarificar e aprofundar seus préprios
objetivos, a concentrar esfor¢os e a ver a realidade de forma objetiva”.

Senge (2002) destaca que aprender a expandir a capacidade individual de cada um
para alcancar os objetivos que queremos, e formar um ambiente na organizacdo que estimule
todos aqueles que nela estdo envolvidos a buscarem o desenvolvimento voltado as metas
determinadas.. O dominio pessoal estd diretamente ligado a capacidade que temos de
compreender nosso objetivo pessoal, a observar o que realmente estd acontecendo a nossa
volta, e desta forma contribuir para a aprendizagem das organiza¢des. Conforme relato de
Senge (2002), a aprendizagem individual ndo nos leva a aprendizagem organizacional, porém,

sem a aprendizagem individual ndo h4 a aprendizagem organizacional.

2.4.3 Modelos Mentais

Diversas idéias ndo sdo colocadas em praticas, estratégias brilhantes nao se
concretizam, experiéncias que provaram que novas abordagens trazem melhores resultados
nunca foram colocadas em pratica devido a modelos mentais, ou seja, idéias que conflitam
com imagens jd inseridas na mente, € que ndo aceitam modificacdes (SENGE, 2010).
Bitencourt e Gongalo (1999) relatam que modelos mentais sdo idéias profundamente
arraigadas, generalizacdes, ou mesmo imagens que influenciam nosso modo de encarar o
mundo e nossas atitudes. Muitas vezes ndo temos consciéncia de nossos modelos mentais ou
das influéncias que eles exercem sobre 0 nosso comportamento.

Segundo Senge (1990, p.18), “o trabalho com modelos mentais comeca por virar o
espelho para dentro, aprendendo a desenterrar nossas imagens interiores do mundo, trazé-las a
superficie e expd-las a um meticuloso exame. Inclui também a capacidade de desenvolver
conversas instrutivas, nas quais as pessoas expdem suas idéias com clareza e as deixam
abertas a influéncia dos seus interlocutores”.

Os modelos mentais tratam da forma como refletimos, meditamos, pesamos,

ponderamos progressivamente ao ver o mundo, e de que forma essa visdo da forma as nossas
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acoes e decisdes, fixando, delimitando, ndo apenas como isso tudo acontece mas sim como
atuamos diante deles. Os modelos mentais influenciam nossas ac¢des porque também

influenciam o que vemos

2.4.4 Visao compartilhada

Segundo Fleuty e Fleury (1997, p. 21-22), a visdo compartilhada acontece:
quando um objetivo € percebido como concreto e legitimo, as pessoas dedicam-se
e aprendem nao como uma obrigacdo, mas como por vontade propria, construindo
visdes partilhadas. Muitos lideres t€ém objetivos pessoais que nunca chegam a ser
partilhados pela organizacdo como um todo; a organiza¢do funciona muito mais

devido ao carisma do lider as crises que unem a todos temporariamente.

Segundo Senge (2002, p. 18), “é dificil lembrar-se de uma organizacdo que tenha se
mantido numa posi¢cdo de grandeza sem objetivos, valores e compromissos que sejam
compartilhados em conjunto pelos membros da organizacdo interna”. Em outro relato, Senge
(1990, p. 190), afirma que “um objetivo compartilhado, ou comum, ndo € uma idéia, mas uma
forca inculcada no coragdo das pessoas, uma forca de poder impressionante”. Os objetivos
comuns sdao construidos em parte devido a importancia do auto conhecimento. Ja para
Bitencourt e Gongalo (1999), “a criagdo desse objetivo ¢ fundamental para as organizagdes de
aprendizagem tendo em vista proporcionar o foco e a energia para o aprendizado”.

Fleury e Fleury (1995, p.21) acreditam que “quando um objetivo € percebido como
concreto e legitimo, as pessoas dedicam-se a aprender ndo como uma obrigacdo, mas por
vontade prépria, construindo visdes partilhadas”. O objetivo aqui tratado e compartilhado

entre os que fazem parte de uma organizagdo somente serdo auténticos, genuinos, lidimos,

quando forem devidamente claros e houver comprometimento das pessoas.

2.4.5 Aprendizagem em equipe
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Senge (1990, p.19), relata que “o fato € que a organizacdo s6 terd capacidade de
aprender se os grupos forem capazes de aprender’. Na mesma linha de pensamento,
Bitencourt e Gongalo (1999, p. 2), relatam que a aprendizagem em equipe “representa a uniao
de pessoas em torno de um objetivo comum. A questdo do grupo é fundamental para as
organizagdes de aprendizagem”.

Desta forma, Senge (1990, p. 213) ressalta que:

aprendizado em grupo é o processo de alinhamento e desenvolvimento da
capacidade de um grupo criar resultados que seus membros realmente desejam.
Ele se desenvolve a partir da criacdo de um objetivo comum e também do dominio

pessoal, pois equipes talentosas sdo formadas por individuos talentosos.

H4, de certa forma, um desenvolvimento individual quando o grupo ou a equipe estd
aprendendo.

Neste enfoque, Bitencourt e Gongalo (1999, p. 2) enfatizam que:

a questdao do feedback é fundamental tendo em vista ser a base da mudanga dos
modelos mentais. A percepcdo que as pessoas possuem de si mesmas ndo é
necessariamente a que as pessoas que convivem com elas imaginam. Portanto o
feedback é uma forma de conhecer melhor a si mesmo (dominio pessoal) a partir

da contribui¢@o e da convivéncia com outras pessoas.

A preparacdo do cidaddo, do membro da organizacdo, tem uma contribuicao direta do
feedback recebido, desde que seja dado de forma a nao causar um choque em quem o for
receber, ou seja, deve ser dado na hora certa e de forma flexivel, pois ao contrdrio nao
contribuird para o crescimento do individuo.

O aprendizado em grupo, em equipe, € responsdvel para que seus membros
reconhecam o que € prejudicial ou ndo ao grupo e ao préprio individuo, o que trard beneficios
ou ndo, e desta forma traga beneficios tanto da ordem individual quanto da ordem
organizacional. Do mesmo modo o grupo vé o conjunto muito mais amplo, o que proporciona

aos membros deste grupo, desenvolvimento, conhecimento, e principalmente o crescimento,

pois suas habilidades, quando em conjunto tornam-se maiores que quando individualmente.

2.4.6 Niveis de dominio das cinco disciplinas
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Em termos préticos, apenas conhecer a idéia da organizacdo que aprende e das suas
cinco disciplinas nio basta. E preciso aplicar esta idéia e portanto, domina-las.

Para que ocorra este dominio, Senge(2002) explicou que cada uma das disciplinas
descritas possui trés situagdes distintas, que podem ser a adog¢do de novas praticas, a
compreensdo dos principios que regem aquelas praticas e esséncias, ou seja, seria 0 que oS
individuos ou grupos sentem enquanto caminham no dominio das disciplinas.

Tal dominio ndo se d4 de uma hora para outra, Senge (2002) identifica que acontece
em trés diferentes etapas, sendo elas a etapa cognitiva, etapa novas regas e etapa valores e
pressupostos operantes.

Cada etapa apresenta seu contexto. Na etapa cognitiva, o principal objetivo é que a
organizacdo demonstre, baseada em seus conhecimentos acumulados, de que forma sdo
expostas suas politicas e idéias. Na etapa novas regras, o mais importante € a aprendizagem
sobre a melhor forma de separar os problemas administrativos, determinar a identidade das
varidveis fundamentais, estabelecer relagdes de causa e efeito na busca de novas solucoes,
objetivos, necessidade e formas distintas de aperfeicoar uma determinada acdo necessaria. E
nos valores e pressupostos, o objetivo € conhecer e fazer surgir novas formas para que o ser
humano interaja entre os padrdes ja conhecidos e tidos como aceitdveis, como novas formas
de comunicagdo entre grupos e de conhecimento.

No quadro 1, mostram-se alguns aspectos que caracterizam o nivel de dominio de cada

uma das cinco disciplinas da organizac¢do que aprende.

Niveis de | Dominio Modelos Visdo Aprendizagem | Visdo
dominio | Pessoal Mentais Compartilhada Equipe Sistémica
Esclarecer a | Distinguir Processo de | Suspender os | Arquétipos
visdo pessoal, | dados da | visualizagdo, pressupostos, | de sistema e
manter a | abstragcao compartilhar agir como | simulagdes
tensdo criativa | baseada  em | visdes pessoais, | colegas,
" focalizando dados, testar | ouvir os outros, | revelar as
Praticas . :
resultados, ver | pressupostos, | respeitar a | defensivas,
a  realidade | articular o que | liberdade de | praticar.
atual e fazer | nao dizemos | escolha,
escolhas. (coluna da | reconhecer a
esquerda). realidade atual.
Visao Pessoal, | Teoria Visdo Didlogos, Estrutura
tensao esposada, compartilhada discussao e | influencia o
criativa, teoria em uso, | cCOmo rotinas comportame
e e tensﬁ(? .esca(la . de “holograma.”, defensivas. ntoi, o
emocional, inferéncia, comprometimento resisténcia a
subconsciente. | equilibrar versus aceitacao. politica, e
indagacdo e alavancage
argumentacao. m.
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Ser, Amor pela | Propdsito Inteligéncia Holismo

conectividade | verdade, comum, parceria. | coletiva, Interconecti
Esséncia | e abertura. alinhamento. vidade.

interconectivi

dade.

Quadro 1 - Sinais caracteristicos do nivel de dominio de cada disciplina da organizac¢io que aprende.
FONTE - Adaptada do autor Senge (2002).

O quadro 1 demonstra que cada uma das cinco disciplinas de aprendizagem pode ser
pensada em trés niveis distintos: as praticas, principios e esséncias. E de suma importincia
entender que o dominio destas disciplinas solicita espaco no nivel da compreensdo dos
principios e na adog¢do das praticas. Novas compreensdes € novos comportamentos Sao
geralmente envolvidos pela aprendizagem.

Senge (2002) explica que as disciplinas s6 progridem e melhoram de forma conjunta,
pois é muito mais facil que novas ferramentas integrem-se umas as outras do que fazer com
que sejam aplicadas separadamente. Desta forma o pensamento sistétmico é a quinta
disciplina, a que completa as outras, incorporando-se em teoria e pratica, desenvolvendo cada
uma das outras.

A aprendizagem € responsavel direta pela forma como o aprender vai se renovando, se
completando, se aperfeicoando, fazendo com que o mundo seja percebido diariamente de

forma diferente, e isto € o coragdo de uma organizacao que aprende.
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PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Serd exposta a descricdo do método que foi utilizado no trabalho, assim como o
tratamento e andlise dos dados, de acordo com a abordagem adotada para esta pesquisa para
se chegar ao conhecimento do problema e dos objetivos expostos.

Trata-se de uma pesquisa descritiva e de abordagem qualitativa.

Segundo Gil (2002, p. 17), pode-se definir pesquisa como:

procedimento racional e sistemdtico que tem como objetivo proporcionar respostas
aos problemas que sdo propostos. A pesquisa € requerida quando ndo se dispde de
informac@o suficiente para responder ao problema, ou entdo quando a informacao
disponivel se encontra em tal estado de desordem, que ndo possa ser

adequadamente relacionada ao problema.

A pesquisa € desenvolvida mediante concurso dos conhecimentos disponiveis e a
utilizacdo cuidadosas de métodos, técnicas e outros procedimentos cientificos, Na realidade, a
pesquisa desenvolve-se ao longo de um processo que envolve intimeras fases, desde a
adequada formulacdo do problema até a satisfatéria apresentacdo dos resultados (GIL, 2002).
As razdes que determinam a realizacdo de uma pesquisa podem ser classificadas em dois
grupos: razdes de ordem intelectual e razdes de ordem prética. As primeiras decorrem do
desejo de conhecer pela prépria satisfacdo do conhecer. As udltimas decorrem do desejo de
conhecer com vistas a fazer algo de maneira mais eficiente ou eficaz (GIL, 2002).

De acordo com Gil (2002, p. 42):

as pesquisas descritivas tem como objetivo primordial a descricdo das
caracteristicas de determinada populacio ou fendmeno ou, entdo, o
estabelecimento de relagdes entre varidveis. Sdo inimeros os estudos que podem
ser classificados sob este titulo e uma das caracteristicas mais significativas estdo
na utilizag@o de técnicas padronizadas de coleta de dados, tais como o questiondrio

e a observacao sistematica.

Entre as pesquisas descritivas, salientam-se aquelas que t€ém por objetivo estudar as
caracteristicas de um grupo: sua distribuicdo por idade, sexo, procedéncia, nivel de
escolaridade, estado de saude fisica e mental etc. Sdo incluidas neste grupo as pesquisas que
tem por objetivo levantar opinides, atitudes e crencas de uma populacdo (GIL, 2002).

O estudo de caso € uma modalidade de pesquisa amplamente utilizada nas ciéncias

biomédicas e sociais. Consiste no estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de
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maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento, tarefa praticamente impossivel
mediante outros delineamentos ja considerados (GIL, 2002). Segundo Chizzotti (1995),
estudo de caso “é a pesquisa para coleta e registro de dados de um ou vdrios casos, para
organizar um relatério ordenado e critico ou avaliar analiticamente a experi€éncia com o
objetivo de tomar decisdes e propor acdo transformadora.”.

O estudo de caso € uma estratégia de pesquisa por abranger todas as 16gicas de um
planejamento, que € a coleta de dados, andlise dos mesmos e a abordagem especifica (GIL,
2002). Os propésitos do estudo de caso ndo sdo os de propor o conhecimento preciso das
caracteristicas de uma populacio, mas sim o de apresentar uma visdao global do problema ou
de identificar possiveis fatores que o influenciam ou sao por eles influenciados (GIL, 2002).

Podemos definir e dividir os instrumentos usuais para a coleta de dados nos
levantamentos em trés, sendo eles técnicas de interrogagcdo: questiondrio, a entrevista € o
formuldario. Por entrevista entende-se a técnica de coleta de dados e informagdes sobre um
determinado assunto, sendo realizados juntamente aos sujeitos pesquisados (SEVERINO,

2007).

“Trata-se, portanto, de uma intera¢do entre pesquisador e pesquisado. Muito utilizada
nas pesquisas da darea de Ciéncias Humanas. O pesquisador visa aprender o que 0s sujeitos

pensam, sabem, representam, fazem a argumentam” (Severino, 2007, pg. 124).

Qualquer que seja o instrumento utilizado, convém lembrar que as técnicas de

interrogacao possibilitam a obten¢do de dados a partir do ponto de vista dos pesquisados.

No que tange a técnica e instrumento de coleta de dados foi utilizada entrevista nao-
diretiva com funciondrios de todos os cargos e niveis hierdrquicos da agéncia do banco
modelo, sendo, um gerente, quatro escriturdrios € dois caixas executivos, almejando atingir
informacdes referentes aos objetivos do trabalho. “Por meio delas, colhem-se informacdes dos

sujeitos a partir do discurso livre” (Severino, 2007, p.125).

Embora todos os procedimentos sé se efetivem apds a coleta de dados, convém, por
razdes de ordem técnica ou econdmica, que a andlise seja minuciosamente planejada antes de
serem coletados os dados. Desta maneira, o pesquisador pode evitar trabalhos desnecessarios,
como, por exemplo, elaborar tabelas que ndo serdo utilizadas, ou, entdo, refazer outras tabelas

em virtude da ndo inclusdo de dados importantes (GIL, 2002).

Entre os vdrios itens de natureza metodoldgica, o que apresenta maior caréncia de

sistematizacdo € o referente a andlise e interpretacdo dos dados. Como o estudo de caso vale-
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se de procedimentos de coleta de dados dos mais variados, o processo de andlise de

interpretacdo pode, naturalmente, envolver diferentes modelos de analise (GIL, 2002).

Segundo Gil (2002), um dos maiores problemas na interpretacdo de dados no estudo
de caso deve-se a falsa sensacdo de certeza que o proprio pesquisador pode ter sobre suas

conclusoes.

Para compreensao dos dados foi utilizada a andlise por categorias, conforme
demonstrado no quadro 2, descrito a pagina 31 do presente trabalho, onde para cada varidvel,
sejam elas dominio pessoal, modelos mentais, visdo compartilhada, aprendizagem em equipe
e pensamento sistémico, foram sugeridas trés categorias de acordo com seu contetido

especifico, e a partir dai obtido as conclusoes.

Em um de seus trabalhos, Moraes (1999), destaca:

os valores e a linguagem natural do entrevistado e do pesquisador, bem como a
linguagem cultural e os seus significados, exercem uma influéncia sobre os dados
da qual o pesquisador ndo pode fugir. De certo modo a andlise de contetdo, é uma
interpretaciio pessoal por parte do pesquisador com relacdo a percepcdo que tem
dos dados. Nédo é possivel uma leitura neutra. Toda leitura se constitui numa

interpretacao.
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RESULTADOS

O presente capitulo apresenta os resultados dos estudos, com base nos dados
empiricos, oriundos da investigacdo realizada e das varidveis levadas em consideragdo, para
responder ao problema de pesquisa proposto e o atingimento dos objetivos deste trabalho. A
op¢ao foi por apresentar os dados juntamente com suas respectivas andlises, apds cada
apresentacdo dos assuntos (categorias) realiza-se a andlise dos aspectos identificados na
presente pesquisa.

Conforme abordado na base tedrica deste trabalho de conclusdo, foi analisado junto a
empresa Banco Modelo as varidveis Dominio Pessoal, Modelos Mentais, Visao
Compartilhada, Aprendizagem em Equipe, Pensamento Sist€émico, onde se utilizou a
entrevista, contendo trés questdes para cada varidvel, totalizando quinze questdes, que foram
realizadas com um gerente da empresa, quatro escriturdrios e dois caixas executivos. Cada um
teve a liberdade de esclarecer seu ponto de vista. A seguir serd apresentado o resultado obtido

com cada variavel na entrevista.

4.1 Variavel Dominio Pessoal

Com as praticas identificadas no processo de entrevistas e observacdes realizadas no
Banco Modelo, quando questionada a melhoria nas atividades desempenhadas identificou-se
que tal processo ocorre por meio de consultas as instrucdes internas, também ocorre com as
trocas de informagdes e experiéncias, e através de cursos preparatorios, presenciais € auto-
instrucionais.

Uma caracteristica do comportamento das pessoas na empresa Banco Modelo é um
estado de busca constante do autoconhecimento, as pessoas costumam desafiar-se em funcao
de seus objetivos, procurando concentrar-se em ver a realidade de forma clara e objetiva. De
certa forma as pessoas sentem-se constantemente estimuladas a criarem o seu proprio
resultado que acaba se estendendo também para toda a organizacdo. Abaixo podemos

observar a resposta de um dos entrevistados.
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Eu pratico a melhoria nas atividades desempenhadas buscando sempre simplificd-las
e agilizé-las, ou seja, testando novos métodos de realizd-los como também trocando

idéias com colegas. (Caixa executivo 2).

Em uma de suas observagoes, Senge (2010, pg. 179), destacou:

Dominio Pessoal é a expressdo que meus colegas e eu usamos para a disciplina do
crescimento e aprendizado pessoais. As pessoas com alto nivel de dominio pessoal
estdo expandindo continuamente sua capacidade de criar na vida resultados que

realmente procuram.

Com relagdo a capacidade de criar os resultados desejados obtive respostas unanimes,
em que consideram a capacidade criativa e dentro dos parametros de normalidade. Nas
empresas torna-se necessdrio a expansdo das qualidades individuais, para que melhores
resultados sejam atingidos, e que desta forma o ambiente interno instigue, incite os
colaboradores ou funciondrios chegarem até onde querem ou achem necessario, sem o medo

de errar, pois sé assim aprenderdo a aproximar a realidade da visao pessoal.

E evidente que considero que minha capacidade criativa esteja aquém do que por
mim € esperado, pois indimeros dos resultados pleiteados dependem de um

conjugado de situagdes. (Gerente 1)

Na organizagdo, todos aqueles que contribuem para seu crescimento se defrontam
todos os dias com problemas nos mais diferentes setores. E constatou-se que esses problemas
sdao enfrentados de forma natural e que sdo convertidos em oportunidades para o bom

desempenho das tarefas didrias.

Problemas... Infelizmente apresentam-se rotineiramente em nosso dia-a-dia, mas

devemos enfrentd-lo tendo a capacidade de converté-los em oportunidade. (Gerente

D).

Ha aqueles que se tornam diferenciados nas suas atividades, demonstrando idéias
originais, além que outras qualidades superiores as de seus colegas, e dentre essas qualidades
podemos citar fatores de motivacao, tracdes diferenciados de personalidade, destacando-se o

entusiasmo, autoconfianca, coragem e perseveranca com mais freqiiéncia.
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4.2 Variavel Modelos Mentais

No que tange ao reconhecimento em relacdo ao seu saldrio e o desempenho no
trabalho, sentem-se pouco reconhecidos, pois com o esforco e dedicacio em que
desempenham as suas tarefas, sdo merecedor de uma melhor remuneracdo, conforme

afirmacdo abaixo.

Nao ha um reconhecimento merecido na relagdo saldrio e desempenho do trabalho,
tendo em vista a responsabilidade adquirida, uma vez que trabalho em uma
institui¢do bancdria, onde a responsabilidade, a confianga, a honestidade e o sigilo,
entre outros, sdo de uma importancia relevante. E claro que todo cidaddo,
independente do seu trabalho, deve ser responsdvel, confidvel, honesto e discreto, é
um dever de cada uma, mas especificamente, no trabalho que desempenho estes

predicados deveriam ser melhores recompensados. ( Caixa Executivo 1).

Em uma de suas observagoes, Senge (2010, pg. 220), destacou:

Os modelos mentais podem ser generalizacdes simples, como nio se pode confiar
nas pessoas...Se temos a crenga de que ndo se pode confiar nas pessoas, agimos de
forma diferente do que agirfamos se acreditdssemos que as pessoas sdo dignas de

confianga.

Quanto a capacidade de tomar decisdes seguras no trabalho houve controvérsia, pois
alguns consideram que sua capacidade esteja boa devido as experiéncias adquiridas, outros se
sentem seguros ao pedir opinido de colegas ao tomar uma decisdo para que ndo ocorram erros.

Conforme especificado nas afirmagdes abaixo.

Penso que € boa, porque se detém sobre as normas e instrugdes em primeiro lugar.

Em segundo, sobre a experiéncia adquirida até o momento. (Escriturario 3).

Nunca fui uma pessoa de tomar decisdes sozinho, principalmente no trabalho,
sempre ao tomd-las consulto colegas ou superiores, para desta forma firmar um
maior grau de seguranga nestas decisdes, pois duas cabecas sempre pensam melhor

que uma. (Caixa Executivo 2).
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A valorizagdo de idéias € um importante fator que motiva um funciondrio. Na
organizacdo ha pouca valorizacdo de idéias e poucas s@o praticadas.

Fica claro que a politica aplicada pela empresa, a forma de trabalho, os incentivos
recebidos, o sistema organizacional e outros tantos processos utilizados pelas organizacdes
ndo causam efeitos idénticos nos funciondrios ou colaboradores no que diz respeito a
motivacao, e isso pode ser visto pelas diferengas motivacionais entre o grupo de trabalho.

Essas diferencas ou formas de motivacdo podem ser alteradas entre outros fatores, pela

experiéncia e pela idade do individuo, pelo ambiente de trabalho, pelo grupo.

4.3 Variavel Visao Compartilhada

Com relacdo ao trabalhar de maneira em que a equipe se sente encorajada a
compartilhar suas préprias visdes, foi questionado que a uma interacdo e troca de idéias para

um melhor desenvolvimento do trabalho, conforme apresentado abaixo.

Sim, o mais importante na equipe é o compartilhamento de informacdes. Isto faz o

trabalho fluir e evita retrabalho. ( Escriturario 3).

Para Senge (2002) “sdao conversas especiais que ‘comecam a ter vida prépria’, € nos
levam em direcdes que jamais poderiamos ter imaginado ou planejado com antecedéncia”. E
através do didlogo que as pessoas se ajudam mutuamente, possibilitando a conscientizacdo
dos individuos sobre as incoeréncias que provocam a falta de harmonia coletiva.

Na questdo em que foi perguntado se a organizaciao valoriza a opinido do grupo no
contexto do trabalho de cada um, é questionado que tem valorizacdo, mas dentro do possivel,

para isso as decisdes mais relevantes sao analisadas via comités, assim como citado abaixo:

Como ja disse anteriormente, essa troca de sugestdes e opinides entre colegas ou
membros de determinado setor, fazem com que a capacidade de criar solucdes e a
intera¢do aconteca, sempre respeitando as individualidades, pois sem o respeito as

individualidades ndo hd solu¢des nem interagdo. (Caixa Executivo 2).

Construir uma visao compartilhada € ter uma imagem do futuro que se busca criar, de

modo a estimular o compromisso e o envolvimento. Muitos lideres t€m objetivos pessoais que
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nunca chegam a ser partilhadas pela organizacdo como um todo. Esta funciona muito mais

devido ao carisma do lider ou as crises que unem a todos temporariamente.

A visdo compartilhada é essencial para a organizacdo que aprende, pois fornece o
foco e a energia para a aprendizagem.

Embora a aprendizagem adaptativa seja possivel sem uma visdo, a aprendizagem
generativa sé ocorre quando as pessoas estdo lutando para alcangar um objetivo de
profunda importancia para elas. Na verdade, a idéia da aprendizagem generativa —
‘expandir sua habilidade para criar’ — serd aparentemente abstrata e sem significado
até as pessoas se sentirem entusiasmadas em relagdo a uma visdo que realmente

desejem realizar. (SENGE, 2002).

Em relacdo a capacidade de criar solu¢des e de interagir em equipe, as respostas estao
condizentes, existe boa interacdo entre o grupo, mas falta criatividade para expor as idéias e

de se interagir entre si e apontar as solu¢des necessdrias. Conforme o que € dito abaixo.

Tém-se uma boa interagdo, mas necessita-se de maior criatividade quanto as

solucdes implementadas. (Gerente 1).

O que se mostrou interessante no processo foi a forma de interacdo, pois muitas
posturas, posi¢des, tanto negativas quanto positivas, sdo tomadas quando os individuos se
apresentam em grupo e nao quando se encontram sozinhos, fato este que se torna de suma
importancia, pois se evidencia assim que o sucesso de uma organizacdo estd diretamente
ligado, e € diretamente influenciado pelo comportamento do individuo quando em grupo ou

equipe

4.4 Variavel Aprendizagem em Equipe

No processo de troca de informacdes entre colegas, no sentido de que ocorra a
aprendizagem em equipe, teve muitas controvérsias, ocorre através de comunicacao interna,
reunides e cursos, através das tarefas executadas no dia-a-dia, aparece de forma positiva para

que possa ocorrer interagao entre o grupo, como podemos observar abaixo.
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As informacdes entre colegas, no sentido de que ocorra a aprendizagem em equipe,
aparece de forma positiva, uma vez que todos procuram instruir ou ensinar o outro
no caso de duvidas, pois sempre haverd aquele mais experiente em determinado
assunto. Particularmente, ndo participei de nenhum caso onde algum colega deixou
de prestar esclarecimento a outro por vontade prépria, o que pode haver e que
determinado momento o colega esteja em meio a um atendimento ou na resolugdo de
um problema urgente e se detenha a informar a divida posteriormente. (Caixa

executivo 2).

Ha repasse de informagdo conforme a demanda, pois € impossivel repassarmos todas
as situagdes particulares e as suas solugdes aos colegas. Quando acontece alguma
interacdo, esta pode ser por reunido formal ou conversas entre os membros da equipe

(Radio Corredor). (Escriturario 4).

Devemos compreender a influencia que o grupo exerce, uma vez que leva seus
membros a compartilhar comportamentos, crencas, valores e atitudes.

Essa cultura do grupo é refletida em cada membro dele, fazendo com que idéias novas
sejam ou ndo aceitas, que os membros deste grupo sejam soliddrios ou agressivos, que
demonstrem capacidade de compreensdo ou preconceitos e radicalismos, disposi¢do para
aprender ou desmotivacao e acomodacao.

Com relacdo ao processo de avaliacdo do trabalho na organizagao, ambos responderam
que a organizagdo possui um sistema interno, onde os membros se avaliam, bem como 0s
superiores. Também ocorre através do alcance dos resultados e metas e tem reconhecimento

dos esforcos.

O processo de avaliacdo do trabalho em minha organizacdo ¢ realizado através da
“GDP” — Gestao de Desempenho Profissional, onde colegas e superiores realizam a

avaliacdo de seus pares e individualmente. (Caixa Executivo 2).

Quanto ao comprometimento mutuo e a capacidade de cada um se expor no grupo,

acontece de forma individual dentro de suas possibilidades.

4.5 Variavel Pensamento Sistémico
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Nesta varidvel foi questionado, quais as oportunidades que a organiza¢do propicia no
sentido de que suas idéias possam ser implementadas para melhoria dos resultados do
trabalho, os entrevistados questionam que a liberdade para expressar idéias, através de
comunicacdo, também ocorre nas reunides com a gerencia. Mas ouve controvérsias de que
nao hé claramente na organizagdo essas oportunidades para expor as idéias e serem colocadas

em pratica. Como podemos ver abaixo.

Niao vejo de forma muito clara essas oportunidades, uma vez que, como j4 disse,
geralmente cabecas pensantes determinam o trabalho, sendo elas de um escaldo em
primeiro grau ou de um escaldo superior, sendo que este ultimo uma diretoria como

exemplo. (Caixa Executivo 2).

O modo de funcionamento das organizacdes € fortemente condicionado pela forma
como as pessoas pensam e interagem. Suas politicas e praticas s6 sdo modificadas quando
ocorrem mudangas na forma de pensar. Pode-se considerar, ainda, que todas as pessoas sao
aprendizes. A partir dessas constatacdes, Senge (2002) propde o desenvolvimento da
organizacdo que aprende, esclarecendo que o sucesso aparecerd nas empresas que cultivarem,
que inserirem, em seus funciondrios e colaboradores o comprometimento e a capacidade de
aprender em todos os niveis da organizagao.

A capacidade de inovagdo na organiza¢do na opinido do grupo ocorre num processo
muito lento e burocritico, pois 0s processos sdo normativos. E possivel inovar em estratégias
de vendas e ofertas, mas € dificil na execugao.

Para construir uma organizacdo que aprende, € necessario promover uma mudanca no
papel dos lideres, pois “nossa tradicional visdo dos lideres — como pessoas especiais que
fixam a direc@o, tomam as decisdes fundamentais e energizam as tropas — estd profundamente
enraizada em uma visdo de mundo individualista e ndo sistémica”. Senge (2002).

Na questdao da percep¢ao de oportunidades de crescimento e a realizagdo pessoal na
organizacdo as respostas foram coerentes, onde depende da vontade propria e da forga de
vontade de cada um, para ter o reconhecimento necessario.

O profissionalismo faz com que as pessoas se destaquem em seu ambiente de trabalho,
porém, a sua capacidade de relacionamento com os colegas e a capacidade de ajudé-los sao
essenciais, o que as faz obter o consenso no grupo. Também a diplomacia e o jogo de cintura
sd0 necessdrios para a sobrevivéncia na organizacdo, ji que sO saber realizar bem seu

trabalho ndo é o suficiente.
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H4 uma busca incessante por parte das organizagdes no que trata da busca de
profissionais com boa educacdo familiar e com uma capacidade diferenciada na resolugdo de
problemas, onde a ética torna-se cada vez mais necessario e imprescindivel, ndo s6 em
discursos ou normas escritas, mas em exemplos praticos didrios, j4 que o valor conduta
pessoal esta se tornando tdo importante quanto desempenho profissional.

As disciplinas apresentam caracteristicas semelhantes, se misturando e se confundindo
entre si. Como afirma Senge (2002) “existe uma sensibilidade comum unindo as disciplinas —
a sensibilidade de sermos aprendizes em um mundo intrinsecamente interdependente”.

Essa idéia de compartilhar e aprender parece estar sendo cada vez mais compreendido
pelas organizacdes, principalmente pelo Banco Modelo.

Os principais fatores gerenciais relacionados ao compartilhamento de conhecimentos
e/ou experiéncias foram o direcionamento para o trabalho em equipe, o estimulo e a
valorizacdo da participagdo, bem como o estabelecimento de uma genuina abertura entre as
partes.

Observa-se que Senge (2002) considera suas disciplinas interligando-as a trés
diferentes capacidades centrais de aprendizado, ou seja, a capacidade de aspiracdo, que
representa o conhecimento que o individuo tem de suas potencialidades e fragilidades e, o
quanto é capaz de compartilhar seus objetivos, sua visdo com aqueles com quem convive; a
conversa de reflexdo, que € a capacidade do individuo em reavaliar seus paradigmas, seus
esquemas preconcebidos, individualmente e em equipe, o que a partir da interagdo deve
provocar o crescimento e a aprendizagem, e a compreensao da complexidade, que parte do
entendimento das coisas e do mundo a partir do pensamento sistémico.

De acordo com Senge (2002) “o pensamento sistémico € mais desafiador e, a0 mesmo
tempo, mais promissor do que os mecanismos usuais de lidar com os problemas”. Ele propde
uma mudanca de mentalidade, um despertar, no qual o conceito de aprendizagem assume um
significado mais profundo, que envolve uma alteragdo no movimento das nossas mentes.

A seguir serd apresentado um comparativo com o resultado da pesquisa, para um
melhor entendimento do estudo, onde sdo apresentadas as varidveis subdivididas em

categorias, de acordo com a teoria apresentada anteriormente, e os resultados obtidos.
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Variaveis Categorias Analisadas Resultados Obtidos
> Busca de melhoria nas| > Em relacio a melhoria nas
atividades desempenhadas; atividades desempenhadas, constatou-se
que os entrevistados estdo sempre em
busca de novos conhecimentos.
> Responsabilidade pelo| > Sdo responsdveis € procuram
trabalho; sempre estar atualizados para as tarefas.
Dominio > Consciéncia dos | » Em relacio aos defeitos e
Pessoal defeitos e qualidades; qualidades analisou que estdo cientes de
seus defeitos e devem ser encarados e
convertidos em oportunidade.
> Reconhecimento do| > Em relagdo ao reconhecimento do
salario e do trabalho; salario e trabalho, ocorre um fator de
desmotivacdo no trabalho, declaram que
sdo merecedores de melhor remuneragdo.
Modelos > Decisoes seguras; > As decisdes seguras ocorrem na
Mentais organizag¢do, tanto individualmente, como
com a ajuda de um colega.
> Compreensao el > Nao ha claramente valorizacido de
valorizacdo de idéias; idéias na organizagao.
> Integragdo a visdo do|>» Ocorre interagdo entre o grupo e
grupo; também ocorre troca de idéias, para
melhor desenvolvimento do trabalho;
Visao > Opinido do grupo; > Sdo aceitas as opinides, mas
Compartilhada dependem de aprovacdes, por isso ndo sao
muito postas em pratica.
> Tomada de decisao em | » A equipe trabalha unida, s6 falta
equipe; criatividade para expor as idéias, e
apontar as solu¢des necessarias
> Didlogo com colegas; | > Aparece de forma positiva,
ocorrendo assim a interacao entre o grupo;
Aprendizagem | > Produgdo do trabalho; | > Na organizacdo ocorre avaliacdo
em Equipe entre os membros e seus superiores, bem
como o reconhecimento dos esfor¢os;
> O  comprometimento  mutuo
> Envolvimento em | acontece de forma individual, e dentro da
outras areas; possibilidade de cada um dos membros.
> Criagdo de  novas|» Tém liberdade de expressdo, pela
idéias; comunicacdo interna e pelas reunioes.
> O processo de capacidade de
> Estimulo nalinovagdo na organizag¢do  acontece
Pensamento |criatividade e inovacgao; lentamente, ndo a muito estimulo.
Sistémico > Visdo da organizagdo; |» Cada membro da organizac¢do tem
oportunidade, mas vai depender do

esfor¢co e da vontade prépria de cada um
para receber o reconhecimento necessdrio.

Quadro 2 - Analise dos Resultados
FONTE - Adaptada do autor Senge (2002)




35

CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho teve inicio por fazer um resgate tedrico sobre o tema, num
segundo momento se apresentou os dados coletados na pesquisa, em um terceiro realizaram-
se as conclusdes sobre estes mesmos dados, em um quarto lugar falou-se das limitacdes deste
estudo e por ultimo as recomendagdes para a empresa em funcao dos resultados obtidos.

O caminho trilhado pelo presente trabalho permitiu reflexdes sobre a Aprendizagem
Organizacional segundo as cinco disciplinas de Peter Senge (2002), particularmente na
empresa Banco Modelo. Analisando condi¢des que ddo sentido ao trabalho, as politicas e
acOes organizacionais a partir das cinco disciplinas de Peter Senge, bem como a dinamica de
aprendizagem, foi possivel realizar algumas consideracdes finais.

A aprendizagem organizacional € vista com uma nova tendéncia mundial,
aparentemente em amplo desenvolvimento. Os modelos que enfatizam a aprendizagem
valorizam significativamente a contemporanea acumulacdo de conhecimentos, visando a
competitividade e o pré-ativo papel do gerenciamento no estimulo a aprendizagem.

A referéncia ao aprendizado individual demonstra problemas na aprendizagem e que a
tarefa de desaprender se constitui numa grande dificuldade ao aprendizado de alto nivel.

As pessoas em toda organizagdo se moveriam naturalmente para ajudar uns aos outros
a se tornarem mais capazes se uma organizagao pudesse trabalhar nao somente no nivel das
equipes, mas através de suas fronteiras internas. Os individuos desenvolveriam continuamente
seu conhecimento coletivo na organizacdo em vez de receber e implementar passivamente as
informacdes de outras pessoas.

No que se refere ao processo de aprendizagem, a organizacdo ndo apresenta um
ambiente que estimule a geracdo e a disseminag¢do do conhecimento. Os empregados nao se
sentem envolvidos com os objetivos estratégicos da empresa, muitas vezes os desconhecem,
ha pouca autonomia para a realizacio do trabalho e pouco estimulo ao trabalho em equipe. O
processo de comunicacdo também se revela carente de melhorias. A andlise da estrutura
organizacional demonstra demandar substantivas mudancas para que se possa viabilizar um
processo de aprendizado e inovagao.

Pelas entrevistas realizadas a empresa Banco Modelo demonstra preocupacao
crescente com a aprendizagem, decorrente da necessidade de se adaptar e entender o mercado,

que se modifica e se torna cada vez mais exigente.
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O presente trabalho possibilitou constatar que os sujeitos da pesquisa, em cada uma
das cinco disciplinas de Senge (2002), aprendem de formas diferentes, as quais se
caracterizam pela natureza complexa e dindmica da aprendizagem, no caso do contexto
organizacional.

Ao final deste trabalho é possivel concluir que hé evidéncias de que em cada nivel da
empresa, ocorre a aprendizagem organizacional no ambiente de trabalho, onde engloba ndo s6
as questdes técnicas, mas, também, aspectos sociais € comportamentais e envolve as
competéncias humanas, como conjuntos de conhecimentos, habilidades e atitudes. No
desenvolvimento das habilidades implica conhecer técnicas, ter capacidade como fazer as
coisas, enquanto as atitudes envolvem o comportamento a motivagdo, o querer fazer. E
possivel a percep¢ao do didlogo na organizacdo, a capacidade dos elementos do grupo em
apresentar suas idéias, inclusive dedicando-se e aprendendo por vontade prépria, € ndo por
obrigacao.

Quanto aos objetivos propostos para este estudo, salienta-se que todos foram atingidos
conforme as seguintes afirmacgdes: o objetivo principal deste estudo buscou os fatores que
contribuem para a aprendizagem organizacional, no Banco Modelo. Afirma-se que tal
proposi¢do foi atingida, pois na descri¢do dos resultados ficaram evidentes todas as etapas que
compde a Aprendizagem Organizacional no Banco Modelo.

No que tange aos objetivos especificos, a andlise e descricdo das varidveis como:
identificar as situagdes de aprendizagem organizacional, identificar fatores que contribuem
para a aprendizagem organizacional, apontar barreiras no processo de aprendizagem
organizacional e propor alternativas para que o processo de aprendizagem torne-se mais
eficiente, foram plenamente respondidos, conforme anélise das entrevistas respondidas que se
encontra no capitulo 4 deste estudo.

Em fun¢do do conhecimento adquirido através do referencial tedrico e dos dados
coletados com a pesquisa, sdo realizadas algumas sugestdes para que a empresa busque uma
maximizac¢do de sua gestdo do conhecimento:

. A empresa deve contratar mais funciondrios para adequar a demanda de
trabalho e assim disponibilizar um melhor tempo para que ocorra
internamente o aprendizado;

. Sendo a pratica um dos fatores que capacita pessoas, os treinamentos internos
devem ser valorizados, ou seja, deveriam ser formados grupos de trabalho,
especificos em determinado produto da empresa, para que essa aprendizagem

acontecesse de uma forma mais natural e espontanea;
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Os normativos internos, que sdo atualizados diariamente, devem ser

direcionados de acordo com a atividade desenvolvida.
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Anexo A - Roteiro de entrevista junto ao Banco Modelo

Variaveis Perguntas
a) De que maneira vocé pratica a
melhoria nas atividades desempenhadas?
b) Como considera que esteja a sua

Dominio Pessoal

capacidade de criar os resultados que deseja,
em sua vida, em sua empresa?

Modelos Mentais

C) Diante de um problema, como vocé
encara a realidade atual?
a) Como vocé vé o reconhecimento em

relagcdo ao seu saldrio e o seu desempenho no
trabalho no que tange a sua organizagdo?

b) Como percebes a sua capacidade de
tomar decisdes seguras em seu trabalho?

c) Como se da o processo de valorizagao
de idéias e sugestdes na organizacio?

Visao Compartilhada

a) Vocé procura trabalhar de maneira
que sua equipe se sinta encorajada a
compartilhar suas préprias visoes?

b) Como a organizacdo valoriza a
opinido do grupo no contexto de seu
trabalho?

c) No trabalho em equipe, como estd a
capacidade de criar solugdes, e de interagir
respeitando as individualidades?

Aprendizagem em Equipe

a) Como ocorre o processo de troca de
informacdes entre colegas, no sentido de que
ocorra a aprendizagem em equipe?

b) Como ocorre o processo de avaliagdo
do trabalho em sua organizacao?
c) Como acontece o comprometimento

mutuo e a capacidade de cada um se expor
no grupo?

Pensamento Sistémico

a) Quais as oportunidades que a
organizagdo propicia no sentido de que suas
idéias possam ser implementadas para
melhoria dos resultados do trabalho?

b) Como vocé percebe a capacidade de
inovag¢do na organizagao?
c) Como vocé percebe a organizacdo as

oportunidades de crescimento e a realizacdo
pessoal?




Anexo B - Agrupamento das categorias de analises

Agrupamento das Categorias de analises — 07 Entrevistados — Empresa Banco Modelo.

Neste quadro estdao contidas as varidveis agrupadas por categorias, sendo os dados coletados

nas entrevistas entre 1 gerente, 4 escriturdrios € 2 caixas executivos, que serviram para a

coleta dos dados empiricos.

DOMINIO PESSOAL - GERENTE 1

DOMINIO PESSOAL - ESCRITURARIO 1

Buscando o aperfeicoamento de meus conhecimentos, mantendo-me atualizado diante
das alteragdes em nossas instrugdes internas.

E evidente que considero que minha capacidade criativa esteja aquém do que por mim
¢ esperado, pois inimeros dos resultados pleiteados dependem de um conjugado de
situagoes.

Problemas... Infelizmente apresentam-se rotineiramente em nosso dia-a-dia, mas

devemos enfrenta-lo tendo capacidade de converté-los em oportunidades.

Pratico melhorias nas atividades desempenhadas, através de atualizacdes com cursos
para aprimorar as atividades, com troca de experiéncia entre colegas e com andlise nas
instrucdes para realizacao do trabalho.

Considero que estejam dentro dos parametros da normalidade, procuro sempre me
interar com todos e estar sempre atualizado.

Encaro de forma que eu consiga manter o equilibrio e solucionar os problemas diante

da realidade passivel.

DOMINIO PESSOAL - ESCRITURARIO 2



a) Estudando as instrucdes internas.
b) Eficaz. Pois devido a minha capacidade criativa obtive reconhecimento e o cargo que
almejava.

c) Com naturalidade, pois sdo inerentes a nossa profissao.

DOMINIO PESSOAL - ESCRITURARIO 3

Q) Procuro consultar instru¢des e realizar cursos preparatorios € auto-institucionais, me

interando de novidade e estando atualizado.

b) Considero que esteja boa, porque me esforco e normalmente os objetivos sao
alcancados.
C) Atualmente trabalhar € um desafio dia-a-dia renovado. Constantemente surgem novas

demandas, estratégias e métodos. Problemas sdo encarados como desafios naturais.

DOMINIO PESSOAL - ESCRITURARIO 4

Q) Evitando a repeticdo de erros passados e consultando o sistema de instrugdes do
banco (IN), além de buscar cursos auto-instrucionais dentro do dominio das minhas
atitudes.

b) Um pouco prejudicada, em funcdo da demanda e acumulo das tarefas do dia a dia.
Mas estou me esforcando para alcangar os meus objetivos pessoais € profissionais.

C) Busco descobrir sua origem, avalio as possiveis solucdes, seus impactos positivos e

negativos e tento implementar a solu¢do mais vantajosa(ou menos onerosa).

DOMINIO PESSOAL - CAIXA EXECUTIVO 1

a) Trocando idéia com os colegas para que possamos melhorar as atividades.
b) Capacidade h4, mas me considero um pouco acomodada com a vida profissional.
c) Procuro resolver os problemas, sempre pensando que a situagdo poderia estar pior e

que € apenas uma fase.




DOMINIO PESSOAL - CAIXA EXECUTIVO 2

| R
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Eu pratico a melhoria nas atividades desempenhadas buscando sempre simplifica-las
e agiliza-las, ou seja, testando novos métodos de realizd-los como também trocando
idéias com colegas.

Acredito estar passando pela melhor fase da minha vida neste aspecto, pois todos os
resultados desejados, tanto na vida pessoal como na profissional, estdo se realizando,
claro que tenho que colocar que nunca criamos resultados sozinhos, sempre tem ajuda
de alguém. E o que penso.

Diante de um problema procuro sempre a melhor forma de soluciona-lo o mais breve
possivel, nunca deixando para fazé-lo depois, pois se é um problema tem que ser
resolvido, e tdo mais cedo o for, melhor, certamente com menos “carga nos ombros”

estaremos para resolver os que surgiram.

MODELOS MENTAIS - GERENTE 1

Obviamente que ao nos referimos a remuneracao teriamos como uma resposta massiva
que merecemos aumento salarial. Quanto ao meu desempenho digamos que meu
reconhecimento € bastante restrito, atento-me as trocas ciclicas de gerentes das
agéncias.

Plena. Diante dos conhecimentos por mim adquiridos.

Valorizam-se as idéias, mas poucas sdo colocadas em prética.

MODELOS MENTAIS - ESCRITURARIO 1

O reconhecimento € decorréncia do esfor¢o despendido no trabalho. Atualmente é um
pouco restrito, mas hd possibilidades de crescimento e melhores saldrios conforme
interesse dos funcionarios e disposi¢do de mudancas de locais de trabalho.

Com alguma autonomia, mas dentro das normas.

Sugestdes sempre sdo interessantes, algumas valorizadas e outras nao.




MODELOS MENTAIS - ESCRITURARIO 2
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) Acredito ser merecedor de maior reconhecimento.
b) Tenho seguranca em minhas decisdes, devido a experiéncia que possuo.
C) Pouco valorizado, as idéias ndo sdao postas em pratica.

MODELOS MENTAIS - ESCRITURARIO 3

Q) Acho o saldrio muito baixo e ndo condizente com a responsabilidade e exigibilidade
do cargo (pressao, necessidade de atualizacdo, constante, etc.).

b) Penso que € boa, porque se detém sobre as normas e instru¢des em primeiro lugar.
Em segundo, sobre a experiéncia adquirida até o momento.

C) Considero um espago aberto e de facil acesso, onde todos possam expressar suas

opinides.

MODELOS MENTAIS - ESCRITURARIO 4

1) O salario sempre pode ser melhor... No ambito local (municipio) vejo que € um bom
salario. Porém, se comparar com pragas onde o custo de vida € mais elevado (Santa
Cruz ou Santa Maria, por exemplo) o saldrio estaria abaixo do esperado para minha
funcdo, e também com func¢do de remuneracao maior.

b) Tenho uma boa percepcdo. Acredito que teria alguma inseguranga em situacio nas

usuais, bem fora das vivenciadas no dia a dia.

C) Localmente ha valorizagdo, porém em nivel nacional ndo existe uma abertura maior

para sugerirmos mudangas (talvez por ser uma empresa com noventa mil

funciondrios, isso seja dificil mesmo).

MODELOS MENTALIS - CAIXA EXECUTIVO 1
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1) Sinto-me pouco reconhecida, muitas vezes explorada pela empresa e o saldrio é
pouco pelo que ja fiz e faco pela minha empresa.

b) Algumas vezes tenho total seguranca nas decisdes que tomo € em outras um pouco
insegura.

C) As idéias e sugestdes sao sempre bem vindas, todos os chefes estdo abertos a
sugestoes.

MODELOS MENTAIS - CAIXA EXECUTIVO 2

Q) Nao hd um reconhecimento merecido na relagdo saldrio e desempenho do trabalho,

tendo em vista a responsabilidade adquirida, uma vez que trabalho em uma institui¢ao
bancéria, onde a responsabilidade, a confianca, a honestidade e o sigilo, entre outros,
sdo de uma importancia relevante. E claro que todo cidaddo, independente do seu
trabalho, deve ser responsavel, confidvel, honesto e discreto, ¢ um dever de cada uma,
mas especificamente, no trabalho que desempenho estes predicados deveriam ser

melhores recompensados.

b) Nunca fui uma pessoa de tomar decisdes sozinho, principalmente no trabalho, sempre
ao tomd-las consulto colegas ou superiores, para desta forma firmar um maior grau de
seguranca nestas decisdes, pois “duas cabegas sempre pensam melhor que uma”.

C) Nao vejo uma valorizacdo de idéias e sugestdes. O que vejo sdo cabecas pensantes
tomarem decisdes sem uma maior participagdo daquelas que fazem parte da base da

piramide organizacional.

VISAO COMPARTILHADA - GERENTE 1

) Sim, procuro compartilhar minhas idéias e meus conhecimentos.

b) Sao ponderadas as idéias, mas raramente sdo postas em pratica.

C) Tém-se uma boa interacdo, mas necessita-se de maior criatividade quanto as solucdes
implementadas.

VISAO COMPARTILHADA - ESCRITURARIO 1
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Sim. O trabalho em equipe é fundamental para o desenvolvimento das tarefas no meu
setor.
A organizacdo valoriza dentro do possivel.

Considero que a capacidade de criar solugdes e de interagir em equipe esteja num

ambiente agradavel.

Q) Com certeza. Busco repassar conhecimentos para que os membros da equipe possam
nortear suas carreiras.

b) Todos interagem, mas precisamos de novas idéias para suprir a demanda de problemas
que se apresentam.

C) Necessitamos que os membros da equipe exercitem mais a sua criatividade.

VISAO COMPARTILHADA - ESCRITURARIO 3

a)

b)

9

Sim, o mais importante na equipe é o compartilhamento de informagdes. Isto faz o
trabalho fluir e evita retrabalho.

E muito importante. Decisdes relevantes sdo tomadas de forma colegiada, via
comiteés.

As diversas equipes precisam trabalhar mais conjuntamente € menos isoladas. Devem

compartilhar e se dispor mais umas com as outras.

VISAO COMPARTILHADA - ESCRITURARIO 4

Sim. Busco tornar os colegas de um mesmo setor em uma equipe.

Ha canais para sugestdes pessoais ou de equipe, porém a implementacdo delas,
geralmente € demorada (isso quando sao aprovadas).

A criagdo € um pouco limitada, pois todos os processos € fluxos de trabalho estdo

normatizados na empresa.
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VISAO COMPARTILHADA - CAIXA EXECUTIVO 1

A) Uma equipe onde todos tém liberdade de expor suas idéias, onde ndo hd um chefe
ditador € uma equipe “afinada” em harmonia e que as pessoas trabalham melhorias.
b) A organizacdo aceita com naturalidade e estimula o grupo a sugestdes e opinioes.

C) As pessoas interagem e se respeitam, mas poucos apontam solugdes.

VISAO COMPARTILHADA - CAIXA EXECUTIVO 2

A) Sim, pois sou uma pessoa que sempre pede opinides dos colegas, principalmente dos
membros que formam minha equipe ou setor, no sentido de fazer com que essas
pessoas, meus colegas de trabalho, e o setor em si, realizem um trabalho mais
prazeroso e de forma que todos desempenhem suas fun¢des de forma harmoniosa,
sempre dando e recebendo sugestdes, o que acho importantissimo, a troca de
conhecimentos constantes.

b) Acredito que ao contrario da valorizacdo individual, a valorizag¢do coletiva - grupo no

contexto do trabalho - tenha uma maior importancia e seja levada em conta por tratar-

se do coletivo e ndo do individual. Se um determinado setor tem uma opinido sobre
algo, acredito que ela seja valorizada. Nao que esta opinido seja levada a sua
realizagdo, isso ndao, mais ouvida com um maior respeito sim, sem ddvida.

C) Como j4 disse anteriormente, essa troca de sugestdes e opinides entre colegas ou

membros de determinado setor, fazem com que a capacidade de criar solucdes e a

interacdo aconteca, sempre respeitando as individualidades, pois sem o respeito as

individualidades nao hé solu¢gdes nem interagao.

APRENDIZAGEM EM EQUIPE - GERENTE 1

Q) Infelizmente somente com o surgimento de situagcdes problema.

b) Possuimos um sistema avaliativo interno, a chamada “GDP” (Gestdo de desempenho
profissional).

C) Verificamos particularidades em que o grau de comprometimento varia

individualmente.




APRENDIZAGEM EM EQUIPE - ESCRITURARIO 1

| EEN
g

APRENDIZAGEM EM EQUIPE - ESCRITURARIO 2

APRENDIZAGEM EM EQUIPE - ESCRITURARIO 3

Comunicagdo interna, reunides, cursos.
Através de avaliacdo de desempenho com uma ferramenta para analise semestral dos
funcionarios.

Comprometimento € individual de cada um, dentro de suas possibilidades.

No dia-a-dia diante das tarefas a serem executadas.
Através da “gestdo de desempenho por competéncias”, instrumento pelo qual os
membros da equipe se avaliam, bem como a seus superiores.

Denotam-se variacdes individuais.

O processo ainda esta falho. Falta interacdo entre as equipes laterais, € necessdrio mais
reunido e compartilhamento.

E medida pelo alcance dos resultados e metas, apesar de reconhecimento de esforcos.
Neste momento estd faltando agregamento. E necessario um trabalho junto ao grupo,
fortalecendo lagos e compromissos. As pessoas t€m agido um tanto isoladas e pouco

em equipe.

APRENDIZAGEM EM EQUIPE - ESCRITURARIO 4
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1) Ha repasse de informac@o conforme a demanda, pois € impossivel repassarmos todas
as situacOes particulares e as suas solugdes aos colegas. Quando acontece alguma
interagdo, esta pode ser por reunido formal ou conversas entre os membros da equipe
(Réadio Corredor).

b) Através de um instrumento de avaliagdo formal chamado “Gestao do Desempenho
Profissional”, onde avaliamos os superiores, subordinados, pares e também fazemos
auto-avaliagdo.

C) Defini¢do de metas para todas as unidades da empresa, que sdo formalizadas em um

instrumento chamado “acordo de trabalho”.

APRENDIZAGEM EM EQUIPE - CAIXA EXECUTIVO 1

) Nem todos t€m a capacidade de trocar idéias em equipe, alguns porque simplesmente
sdo pessoas desligadas e nao sabem que a troca de informacdes traz beneficios a todos,
e outros porque pensam que passando informacdes a outros colegas correm o risco de
um dia ser passado para tras.

b) Em minha empresa hd processo de avaliagdo do trabalho e do clima organizacional a
cada seis meses.

C) O comprometimento na empresa faz parte de poucos, bem como a capacidade de

€Xpor no grupo.

APRENDIZAGEM EM EQUIPE - CAIXA EXECUTIVO 2

) As informagdes entre colegas, no sentido de que ocorra a aprendizagem em equipe,

aparece de forma positiva, uma vez que todos procuram instruir ou ensinar o outro no
caso de duvidas, pois sempre haverd aquele mais experiente em determinado assunto.
Particularmente, nao participei de nenhum caso onde algum colega deixou de prestar
esclarecimento a outro por vontade prépria, o que pode haver e que determinado
momento o colega esteja em meio a um atendimento ou na resolu¢do de um problema
urgente e se detenha a informar a divida posteriormente.

b) O processo de avaliacdo do trabalho em minha organizacdo € realizado através da

“GDP” — Gestao de Desenvolvimento Profissional, onde colegas e superiores realizam




a avaliacdo de seus pares e individualmente.
Esse comprometimento mutuo e a exposicao acontecem de forma natural uma vez que
sem o comprometimento e a exposicdo vocé nao faz parte do grupo, sendo mais tarde

dele excluido.

PENSAMENTO SISTEMICO - GERENTE 1

Possuimos liberdade para expressar nossas idéias, seja nas reunides setoriais ou nas
reunides gerais.

Trabalhamos em uma instituicdo adaptada as mudangas da economia e do mercado
denotando-se inovagdes rotineiramente.

Percebo a organiza¢do como sélida, as oportunidades de crescimento como varidveis,
de acordo com as cidades em que se trabalha. Sendo a realizagao pessoal a conjungao

entre reconhecimento e crescimento.

PENSAMENTO SISTEMICO - ESCRITURARIO 1

PENSAMENTO SISTEMICO - ESCRITURARIO 2

Férum — equipe de comunicacdo das agéncias.

Inovagdo € constante, pois temos atualizacdes de instru¢cdes que devem ser seguidas no
desenvolvimento do trabalho.

Oportunidades existem, algumas um pouco restritas para acesso de todos, mas ¢é

possivel crescer dentro da organizagao.

Existem canais de comunicagao interna afim de que idéias possam ser propagadas.
Regularmente, acompanhando as inovacdes do mercado financeiro.
A organizacdo propicia oportunidades diferenciadas a serem galgadas conforme a

disponibilidade e comprometimento pessoal, aferindo-se sua realizagdo pessoal.

PENSAMENTO SISTEMICO - ESCRITURARIO 3
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1) A empresa tem normas e métodos padronizados que ndo permitem muita
diferenciacdo. O sistema funciona desta forma para facilitar que todos tenham as
mesmas condi¢cdes de atendimento e cumpre seu papel. No entanto, fica dificil
personalizar o trabalho.

b) Como falei, é um tanto limitada. E possivel inovar em estratégias de vendas e oferta,
mas em termos de execugao € dificil.

C) Héa muitas oportunidades, mas o funciondrio precisa ter bastante disponibilidade
pessoal, tanto em entrega ao trabalho como possibilidades de transferéncia de cidades,

por exemplo.

PENSAMENTO SISTEMICO - ESCRITURARIO 4

Q) Canal de envio de sugestdes, reunides com a geréncia, concorréncia a cargos
administrativos.
b) Um tanto “engessada”, pois os processos sdo normatizados e qualquer alteragdo nos

normativos € bastante burocrética. Isto pode ser em funcdo do excesso de legislacoes a
que a empresa deve obedecer, sendo o ato de inovar algo bastante complexo no meio
bancdrio.

C) Bastante amplas, pois as oportunidades estdo a disposicdo de todos. Porém a
qualificacdo necessdria pode afastar muitos funciondrios das oportunidades dando a

impressao de favorecimento na escolha dos candidatos.

PENSAMENTO SISTEMICO - CAIXA EXECUTIVO 1

) A organizagdo propicia poucas oportunidades para as idéias de fato que sejam
implementadas.

b) Nao ha muita capacidade de inovacao.

C) As oportunidades de crescimento sdo para poucos, os mais “amiguinhos” do chefe tem

mais chances de crescer profissionalmente e me sinto pouco realizada na profissao.

PENSAMENTO SISTEMICO - CAIXA EXECUTIVO 2
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b)

Nao vejo de forma muito clara essas oportunidades, uma vez que, como ja disse,
geralmente cabecgas pensantes determinam o trabalho, sendo elas de um escaldo em
primeiro grau ou de um escaldo superior, sendo que este tltimo uma diretoria como
exemplo.

Nao vejo muitas inovagdes na organizacdo, presumindo-se aqui que inovagdes tragam
crescimento, tragam uma diferencia¢do dentro do setor, do seu ramo ou atividade, pois
durante o tempo que estou nesta organizagdo, ndo tive a oportunidade de presenciar
esse real crescimento.

Sem divida nenhuma que se tratando de oportunidades, a organizacdo te da todas as
ferramentas necessdrias para tal, ndo precisando me alongar muito neste detalhe, pois
somente um fator é o principal e determinante para este crescimento, a vontade e

esfor¢co préprios.




