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RESUMO

O presente trabalho tem como propdsito identificar quais s@o as praticas gerenciais
que favorecem o aprendizado organizacional na Liquigas Distribuidora S.A. Para tanto foi
realizado um levantamento bibliografico incluindo os principais autores que acreditam na
possibilidade de organizacbes que “aprenderam a aprender”. Posteriormente buscou-se a
percepcao dos funcionirios e gestores sobre caracteristicas fundamentais da gestio do
conhecimento, comparando-as. Pode-se concluir, através destes elementos, que os gestores
pesquisados ndo t€ém uma agio organizada e voltada para a geragéo e gestdo do conhecimento.

Palavras-Chave: Gestio do Conhecimento, Cultura do trabalho em equipe, Educacdo na
Empresa.
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ANEXO 1.

ANEXO I



INTRODUCAO

Ao longo dos anos, de maneira mais forte no comeco da década de 90, passou-se a dar
uma atenc@o maior para o aprendizado nas organizagoes modernas.

As organizagdes estdo experimentando mudancas mais rapidas e profundas em fungédo
das turbuléncias ambientais, diferentemente de outras épocas em que a calmaria do ambiente
ndo exigia adaptacdes importantes em curtos espagos de tempo, como agora. Observa-se,
nesse contexto, a necessidade, cada vez maior, da valorizacio das pessoas e a tentativa de
buscar no treinamento e desenvolvimento (T & D) de recursos humanos a saida para a
resolugdo dos problemas gerados pela alta competitividade dos mercados. Entretanto, as
técnicas de T & D, por mais avancadas tecnologicamente que sejam, nem sempre sio a
resposta tinica para o desenvolvimento das competéncias e habilidades necessarias aos

integrantes das organizacgoes.

Assim, é fundamental que sejam revistas as questdes que se relacionam com a
formacdo de profissionais dentro das organizagdes e a maneira como sdo trabalhados
elementos como habilidades e atitudes, que dificilmente encontram respostas adequadas nos
programas tradicionais de treinamento e desenvolvimento.

Uma abordagem que tem sido relevante entre os estudiosos do tema, refere-se ao
aprendizado organizacional através das préticas gerenciais e da troca permanente de
conhecimentos e experiéncias, conforme preconizam Nonaka e Takeuchi (1997) quando

explicam o funcionamento da “Espiral do Conhecimento”.

Morgan (1996) levanta alguns questionamentos importantes sobre as organizacdes

modernas: seriam elas capazes de aprender em uma situa¢do habitual? Essa aprendizagem se



daria em um circuito simples ou em um circuito duplo? Quais as principais barreiras a
aprendizagem? Ele mesmo responde ao dizer que a capacidade de aprender varia de uma

organizacdo para outra, mas que algumas conclusdes gerais podem ser delineadas.

Se a capacidade de aprender € variavel em funcio de elementos componentes da
organizagdo, somente estudos detalhados dentro de uma organizagdo poderiam, talvez,
dimensionar sua condi¢do de “organizacdo que aprende” e em que grau estd se dando esse

aprendizado.

Espera-se, com isso, obter elementos suficientes para uma analise adequada dessas
priticas, e o dimensionamento do quanto facilitam ou dificultam o processo de aprendizagem

dentro da organizacio.

Por tltimo, pretende-se avaliar essas praticas e, dentro das possibilidades, sugerir
acoes que possam vir a facilitar o aprendizado organizacional dentro da Liquigas

Distribuidora S/A.

Assim, a estrutura desta pesquisa contempla as seguintes etapas:

Em um primeiro momento procura-se entender o que é uma organizagio que aprende e
quais as préticas organizacionais que a caracterizam. Posteriormente, propde-se a realizagio
de uma pesquisa de campo, visando a identificagao das praticas gerenciais da organizagio em
estudo e de que forma elas podem ser correlacionadas com as praticas gerais mencionadas na

literatura disponivel sobre o assunto.



Delimitacdo do Tema

Muito embora possa existir uma estreita relac@o entre as atividades de treinamento e
desenvolvimento e a gestdo do conhecimento, este trabalho ndao aborda praticas e politicas de
recursos humanos relacionados com T&D. Restringe-se a correlacionar as praticas gerenciais
de uma empresa, em um estudo de caso, com os delineamentos gerais dos autores que

acreditam na possibilidade de organizacgoes que “aprenderam a aprender”.

Definicio do Problema

Com o passar dos anos as empresas deixaram de ser vistas apenas pela qualidade de seus
produtos e servicos, mas também por um de seus ativos mais valiosos: as pessoas /

colaboradores.

Pessoas dividindo conhecimentos, assimilando uns dos outros diferentes visées de uma
mesma realidade, podem produzir solugdes criativas para os mais diversos problemas. Isso
ocorre através de treinamento e desenvolvimento e boas préticas de gestdo do conhecimento.
Entretanto, nem todas as organizagfes atentam para isso. Mais ainda, diferentes organizagoes

tém diferentes capacidades de aprender.

Segundo Morgan (1996) a socializacdo do conhecimento, saindo de uma situagéo que o
autor denomina de conhecimento tdcito em direcdo ao conhecimento explicito é um
importante fator de desenvolvimento do aprendizado organizacional. No entanto, esta
socializagdo do conhecimento tem sua intensidade e efetividade dependente das préticas

gerenciais das organizagdes.
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Este trabalho estd buscando exatamente o estudo dessa situagdo e procurando
correlacionar as préticas gerenciais da empresa em andlise com os delineamentos gerais dos

autores que acreditam na possibilidade de organizagoes que “aprenderam a aprender”.

Objetivos

Objetivo Geral

Identificar as priticas gerenciais da empresa Liquigds Distribuidora S.A. que

favorecem o aprendizado na organizagao.

Objetivos Especificos

- Verificar de que forma se d4 o processo de treinamento de profissionais nos diversos
niveis da organizagao.

- Verificar qual a percepgio dos gerentes e supervisores sobre seu papel na capacitagio das
equipes e nas demais caracteristicas de uma organizacao que aprende.

- Identificar a percepg¢do dos funcionarios da éarea administrativa, com relacdo as

oportunidades de treinamento e desenvolvimento e o papel gerencial nestas oportunidades.
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Justificativa

Este trabalho € relevante para a organizacio em estudo, na medida em que se
pretende verificar a existéncia de praticas que auxiliem o aprendizado organizacional na

mesma.

Trata-se de um assunto pouco explorado na organizacdo. Acredita-se que um
trabalho dessa natureza poderd contribuir para despertar o interesse sobre o tema e,
provavelmente, desencadear acGes no sentido de desenvolver préaticas que visem ao

aprendizado organizacional.

Por outro lado, pode despertar um novo comportamento em relagcdo ao trabalho em
equipe, acrescentando mais discussdes em relag@o as rotinas e processos na busca de melhores

solugdes e condigbes de trabalho.

Os reflexos decorrentes podem ser nos mais variados sentidos, desde o alcance de
eficiéncia e eficicia organizacional, melhoras na qualidade do atendimento 2 clientela, clima
organizacional mais favordvel, etc. Seria desnecessdrio dizer que estes resultados

obrigatoriamente teriam reflexos diretos na lucratividade da empresa.

Academicamente trata-se de um assunto que vem sendo apontado por autores
relevantes na 4rea da administraco, tais como Morgan, Nonaka e Takeuchi, Senge, Kolb,
Angeloni, Fleury entre outros, como algo que deverid representar o grande diferencial

competitivo das organizacoes do século XXI.
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Dentro desta 6tica fica evidente que contribui¢des académicas, mesmo originadas por
uma monografia de conclusdo de curso, podem representar um acréscimo nas areas de

conhecimento envolvidas.

Pessoalmente o autor tem especial interesse em praticas gerenciais voltadas para a
geragdo e gestdo de conhecimento nas organizagoes. Em sua curta experi€ncia, adquirida em
estdgios em diversas empresas, sempre teve a preocupacdo em buscar novas formas de
realizacdo de tarefas e sua difusio e compartilhamento entre os demais interessados dentro da

organizacio.

Assim, a realizagio deste trabalho permitira ao autor acrescentar a uma caracteristica pessoal
de trabalhar a base tedrica que ampara de forma bastante consistente aquilo que vinha

realizando empiricamente.
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1 REVISAO DE LITERATURA

Esta secido refere-se ao levantamento bibliografico necessério para o estabelecimento
da base teérica que deverd sustentar este trabalho. Aborda os temas: Educag@o na empresa, o
que é uma organizacdo que aprende, como se desenvolve uma organizagao que aprende, como
se da o aprendizado organizacional, qual a importincia do aprendizado organizacional e quais

s@o as melhores praticas gerenciais para se desenvolver o aprendizado.

1.1 Educacéio na Empresa

Segundo Arroyo (1997), todo lugar onde se exerce uma determinada fungio pode ser
considerado um espago educativo. Dessa forma pode-se dizer que o local de trabalho é um

33

local onde aprendemos constantemente, ou seja, uma escola. “... e aquele que exerce uma

responsabilidade de chefia é um pedagogo, um educador”. (p.61)

Nesse sentido o autor acredita que, atualmente, o trabalho exige uma constante
requalificag@o dos trabalhadores, buscando transformar o ambiente de trabalho em um espaco

onde o trabalhador tenha consciéncia de que faz parte de uma relagdo educativa e formadora.
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O trabalhador deve entender que a sua qualificagdo vai além de simplesmente reduzir

custos e ser mais eficiente, mas também ter presente que é do seu direito ter qualificagio.

Outro fator relevante que o autor coloca é no sentido de que somente qualificar o
trabalhador ndo é suficiente, se a tarefa em si o desqualifica. Dessa maneira deve-se buscar

formas de enriquecer as tarefas, tentando equilibrar a relagdo trabalho/trabalhador.

Ainda nesse sentido, Arroyo levanta o seguinte questionamento: Como tornar a tarefa
e o ambiente educativos? Ele mesmo responde, onde diz ser essencial a criagio de uma nova

cultura empresarial, buscando o enriquecimento cultural humano e qualificador no trabalho.

E importante destacar que, ao criar uma nova cultura empresarial com o intuito de
educar, devem-se priorizar agdes que visem dar mais autonomia ao trabalhador, buscando

melhores resultados coletivamente.

Dessa forma, ao desenvolver uma cultura de trabalho coletivo, pessoas que trabalham
no mesmo ambiente, departamento, reparticio nio sio vistos como individuos isolados e sim
como um coletivo que pensa, pois tem autonomia para decidir, onde o chefe torna-se um
coordenador na constru¢do das decisdes e ndo somente um distribuidor de tarefas

individualizadas.

Pode-se concluir que a educacio nas relacdes de trabalho deve estimular a criatividade

e a produgdo coletiva, transformando o trabalhador numa pessoa capaz de pensar e decidir,
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produzir, ou seja, reconhecer que os colaboradores sdo efetivamente pessoas que decidem,

tém problemas, buscam solugdes e sido co-responséveis pelos resultados.

1.2 O que é uma organizacio que aprende

Para se entender o conceito de aprendizagem organizacional deve-se saber o
significado das palavras aprender e aprendizagem. Aprender significa tornar-se capaz de algo
e reté-lo na memoria. Aprendizagem é um processo de mudanga resultante de pratica anterior

(Fleury e Fleury, 1995, p.19)

O aprendizado organizacional tem como caracteristica a coletividade e a utilizagio dos
conhecimentos dos membros da organizacdo. Segundo Stewart (1998), aprendizagem
organizacional é a capacidade de criar novas idéias multiplicadas pela capacidade de

generaliza-las por toda a empresa.

Nesse sentido quanto maior for o incentivo para o desenvolvimento de idéias criadas
através do conhecimento coletivo e repassadas para todos os setores da organizacdo, maior

sera a intensidade do aprendizado dentro da organizagéo.

Dessa forma a aprendizagem organizacional € uma maneira sustentavel de melhorar,

construir, manter e organizar, buscando melhorar as habilidades da sua forca de trabalho.
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1.3 Gestdo do Conhecimento

Uma nova sistemdtica de trabalho vem se destacando no ambiente empresarial,
chamada gestdo do conhecimento, buscando através do compartilhamento de experiéncias e
conhecimentos de seus colaboradores, melhores resultados e respostas mais rdpidas as
mudangas.

Sobre isso, Teixeira Filho (1998, p.16) diz que gestdo do conhecimento € uma colegio
de processos que governam a criagdo, disseminacéo e utilizacdo do conhecimento para atingir

plenamente os objetivos da organizacao.

Nesse sentido a gestdo do conhecimento é utilizada para alavancar a organizagio

através de viarios elementos. Sao eles:

e Comportamento individual - As organizacdes devem estimular acdes que
visem a aprendizagem do individuo para que ele possa, através de novos
conhecimentos, desenvolver e melhorar as suas atividades;

e Comportamento grupal — Estimular a troca de conhecimento para que a
organizacdo produza novos conhecimentos coletivamente;

e Elementos estruturais da organizacio — Referem-se as tarefas (divisdo do
trabalho, normas e regulamentos, e niveis de autoridade;

e Tecnologias da Informacdo — As redes de computadores alteram as praticas de
comunicacdo entre as pessoas, mas também como a informacio e o

conhecimento fluem dentro da empresa.
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Desta forma, o uso dos elementos acima citados, juntamente com o material humano

disponivel na organizagdo, pode gerar o compartilhamento do conhecimento.

Schein (1992), aponta caracteristicas que devem estar presentes na cultura

organizacional para que se possibilite a gestdo do conhecimento. Essas caracteristicas sdo:

e A possibilidade da organizagdo de gerenciar o ambiente no qual esta inserida;

e Entender que as pessoas sdo capazes de entender e modificar o seu ambiente
pela atuagdo, procurando eliminar a resignacao;

e Acreditar que as pessoas podem ser inseridas em um processo de crescimento
tanto pessoal como grupal;

e A idéia de que as atividades grupais podem gerar e implementar solu¢des para
os imperativos que forem apresentados a organizacéo;

e A preocupacgio com os desdobramentos futuros da organizacao;

e Perceber que o respeito de variadas subculturas organizacionais possibilitaria

gerar solucdes aos mais diversos problemas.

Segundo Angeloni (2002), essas caracteristicas séo relativas aos aspectos coletivos de
uma cultura para a gestio do conhecimento. E importante também levar em consideracéo os

aspectos psiquicos com os quais a cultura organizacional também tem forte ligacdo.

Fleury (1995), destaca que a cultura organizacional é uma forma de interpretacdo da
realidade organizacional, como se fosse um molde para as questoes organizacionais. Assim,
podem-se analisar alguns elementos que compdem a abordagem psiquica, que estdo ligados a

questoes culturais para geracdo de conhecimento.
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Neste contexto Nonaka e Takeuchi (1997), defendem que os elementos presentes na
psique do individuo estao ligados a cultura organizacional, isso ocorre através do
conhecimento tacito. Este conhecimento reflete a no¢do de como o individuo interpreta a
realidade, utilizando-a para realizar uma determinada agdo. Para Terra apud Polanyi (1966),
conhecimento tacito reflete muito do que sabemos e que ndo conseguimos verbalizar ou

escrever em palavras.

Por outro lado, muitas vezes a acao exige o conhecimento explicito, construindo dessa
forma o conhecimento pleno, ou seja, ticito mais explicito, envolvendo aspectos da cultura
organizacional que estdo presentes na psique dos membros da organizagdo. O que podemos

chamar de conversio do conhecimento.

Nonaka e Takeuchi (1997), propdem quatro modos de fazer esta interagdo. Sao eles:

¢ Conhecimento ticito em conhecimento tacito, chamado de socializacio;

Conhecimento tacito em conhecimento explicito, chamado de externalizacdo;

e Conhecimento explicito em conhecimento explicito, chamado de combinagao;

Conhecimento explicito para ticito, chamado de internalizag@o.

Ainda segundo Nonaka e Takeuchi (1997), a socializacdo € uma troca de experiéncias,
podendo desta forma um individuo adquirir conhecimento tacito de outras pessoas sem
envolver a linguagem verbal ou escrita. A externalizacdo seria 0 modo mais importante de
conversio do conhecimento, pois desta forma obtém-se novos elementos, podendo ser

expressos na forma de metédforas, analogias, conceitos, hipéteses e modelos. A combinagédo
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baseia-se na troca de informacoes, seja através de tecnologias de informagéo ou por qualquer
outro meio onde se possibilite a troca de idéias, como reunides e conversas ao telefone. Por
dltimo tem-se a internalizacdo, que é um processo que se da através da assimilagdo de

conhecimento explicito em conhecimento tacito.

Conforme quadro a seguir.

Conhecimento tacito em Conhecimento Explicito
SOCIALIZACAO EXTERNALIZAGCAO
INTERNALIZACAO COMBINACAO

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p.69)

E possivel entdo concluir que, como o conhecimento se dé através dos aspectos acima
citados e estes sio ligados diretamente as questdes culturais da organizacao, busca-se através

deles a gestao do conhecimento.

1.4 Como se dé o aprendizado organizacional

O aprendizado nas organizacdes deve-se principalmente ao desenvolvimento de
competéncias, que proporcionam novas formas de pensar e agir. Dessa maneira inicia-se um

processo de aprendizagem.
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Nesse sentido Kanaane (1994), diz que o desenvolvimento de competéncias pessoal e
interpessoal e o aprimoramento técnico, sdo fundamentais para o desenvolvimento
organizacional, pois através deles ocorre uma melhora no relacionamento entre os membros
da organizag@ao, ocasionando uma melhoria na qualidade de vida no trabalho e na vida social

do individuo.

Por outro lado, Senge (1990), acredita que para o desenvolvimento de organizac¢oes
que aprendem sdo necessirias cinco disciplinas, quais sejam: Dominio Pessoal, Modelo
Mental, Visdo Compartilhada, Aprendizagem Coletiva e Pensamento Sistémico. A seguir um

breve comentéario sobre cada um dos itens acima citados.

O dominio pessoal requer a seguinte andlise: “As organiza¢des s6 aprendem por meio
de individuos que aprendem. A aprendizagem individual ndao garante a aprendizagem
organizacional. Entretanto, sem ela, a aprendizagem organizacional nio ocorre”. (Senge,
1990, p.167). Partindo dessa premissa, para que haja o aprendizado organizacional através do
dominio pessoal, é preciso criar condi¢des para aprender individualmente, para depois

expandir estas capacidades para toda a organizac@o na busca dos resultados esperados.

O modelo mental, segundo Senge (1990), é a forma como vemos a realidade através
de imagens, premissas e histérias. Assim sdo determinadas as formas como agimos e

entendemos o mundo.

Este mesmo autor diz também que a visdo compartithada € uma forca, que pode ou
ndo ser inspirada por uma idéia, mas quando esta forga é suficiente para influenciar outras

pessoas, deixa de ser abstrata e torna-se palpavel. Quando isso ocorre as organizagoes
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conseguem se engajar na elaboracio de diretrizes que no futuro levardo aos resultados

esperados.

A aprendizagem em equipe, na visdo de Senge (1990), ocorre quando grupos de
individuos desenvolvem conhecimento e capacidades maiores que a soma dos talentos

individuais.

Pensamento sistémico é uma forma de analisar as forcas que modelam o

comportamento dos sistemas que compdem o ambiente do negécio.

Ainda nesse sentido Nonaka e Takeuchi (1997), acreditam que as aprendizagens nas
organizagoes estdo ligadas as intuices e insights de cada funcionério, ou seja, a contribuigdo

individual e a maneira como as organizages as aproveitam. Dessa forma € necessario

administrar as subjetividades das pessoas para obter a aprendizagem.

Kolb (1997), diz que aprendizagem é um processo constante de repeti¢do, chamado
ciclo vivencial. Este ciclo baseia-se no uso do conhecimento em experiéncias concretas para
que sejam feitas observacdes que levem a formacdo de novos conceitos. Estes conceitos
devem ser testados em uma nova experiéncia, fechando e reiniciando o ciclo. Conforme figura

abaixo.

: Experiéncia concreta

Teste dos conceitos em Observacgoes e reflexdes
novas situagdes

Formaggo de conceitos
Abstratos e generalizados
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Fonte: Koib (1997)

1.5 Qual a importancia do aprendizado organizacional

No prefacio a edicdo brasileira de seu livro “A quinta Disciplina”, em 1997, Senge poe
em evidéncia o fato de que o atual momento vivido pela humanidade é de enormes mudangas
institucionais, algo talvez sem precedentes em nosso tempo. Duvida, ainda, da facilidade de se
encontrar instituicdes de qualquer natureza, sejam elas governamentais, educacionais ou
empresariais, que estejam correspondendo as expectativas da sociedade. Isto pode significar
que a turbuléncia ambiental, a rapidez com que evoluem a tecnologia e os sistemas dela

dependentes supere a capacidade de resposta e de adaptacdo dessas instituicoes.

Dentro dessa visdo, fica dificil prever o formato idealizado das empresas do século
XXI, entretanto, algumas dimensdes ja podem ser delineadas. Senge (1990) cita algumas
dessas dimensoes, mas dé especial destaque para a aprendizagem organizacional que, segundo
ele, tornar-se-4 mais importante para as organizacoes do que a fungéo controle. “Organizagdes
baseadas no conhecimento” ou ‘“organiza¢bes que aprendem” terdo como principal
caracteristica a flexibilidade, a capacidade de adaptacdo e a condi¢do de, continuamente,

“reinventarem-se”’.

April de Gens (apud Senge, 1990) acredita que a principal fonte de vantagem
competitiva de uma organizagio estard na sua capacidade de aprender mais rapido do que a

concorréncia.
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Nonaka e Takeuchi (1997), dizem que, sem dividas, o sucesso das empresas japonesas
deve-se as suas habilidades técnicas de criacio do conhecimento organizacional, dissemina-lo
na organizagéo e incorpora-lo a produtos, servigos e sistemas. Destacam, ainda, esses autores,
a atengdo que vem sendo dada por teéricos sécio-econdmicos como Drucker e Tofller para a
importincia do conhecimento organizacional e para o mimero crescente de estudiosos nas
dreas de organizacdo industrial, gerenciamento da tecnologia e estratégia gerencial que
comegam a fazer teorias sobre administracéo do conhecimento.

Assim, é péssivel concluir que a aprendizagem organizacional pode ser considerada
uma vantagem competitiva na medida em que é capaz de gerar conhecimento em ambientes
turbulentos. Neste sentido Angeloni (2002), comenta que a aprendizagem organizacional é
capaz de trazer novas formas de aprender, pois as constantes mudangas exigem das
-organizagdes respostas rapidas, ou seja, desenvolvimento de novos conhecimentos em um

ambiente imprevisivel.

Esta mesma autora defende que a aprendizagem surge para manter a longevidade das
empresas, pois permite o entendimento de como agdes que sdo tomadas no presente podem
influenciar o futuro e dessa forma desenvolver modelos de melhoria continua. Com isso
pode-se criar um ambiente favordvel & mudanca e a disseminagdo das informacdes e do

conhecimento gerado pela prépria organizacao.

Por outro lado Angeloni (2002), diz que as organizacdes que aprendem tendem a ser
menos burocratizadas e mais flexiveis e dessa forma tornam-se mais dindmicas e eficazes nas

tomadas de decisao.
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O aprendizado organizacional também é importante, pois desenvolve o desempenho
em equipes, surgindo novas formas de organizar as tarefas, com novos mecanismos de
acompanhamento de resultados que estimulam as trocas de conhecimento entre os membros

da organizacao.

Nesse sentido, este mesmo autor ainda diz que conseqlientemente essas
transformacdes preparam as pessoas para mudangas continuas, através da conversdo de
conhecimento ¢ da mudanga de seus modelos mentais, resultando numa melhoria de

desempenho.

1.6 Como desenvolver o aprendizado organizacional

Atualmente a humanidade vem enfrentando o desafio de absorver a grande quantidade
de informacdes que o homem é capaz de criar e o fato de que o mau uso da informagéo pode
trazer conseqii€éncias indesejaveis tanto a curto como em longo prazo. Nesse sentido Senge
(1990), acredita que as organizagdes correm o risco de entrar em colapso devido a ma
utilizagdo das informacdes, mesmo possuindo produtos de tltima geragdo e inteligéncia
individual, ou seja, caso as empresas nio unifiquem suas fungGes e talentos no sentido de criar

um todo produtivo. Para a organizagio evitar entrar em colapso deve ver o todo e nio somente

as partes, transformando as pessoas de reativas para ativas as mudangas.

Nesse sentido Nonaka e Takeuchi (1997), comentam que, para a criagdo do
conhecimento, deve haver uma interagio entre todos, desde os funciondrios da linha de frente,
gerentes de nivel médio e alta geréncia. Sdo as chamadas equipes de criacio de conhecimento

ou processo gerencial middle-up-down. Os autores destacam que a importincia da
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confribui¢do de cada individuo € indiferente do cargo que ocupa e sim relacionada a qualidade
da informac@o que ¢ fornecida ao sistema como um todo. Lembrando que isso ndo significa a
inexisténcia de diferencas entre funcGes e responsabilidades nas empresas geradoras de

conhecimento.

Nesse contexto pode-se comentar brevemente cada uma das categorias citadas no
pardgrafo anterior, pois serd através delas que ocorrerd o desenvolvimento do aprendizado

dentro da organizacio.

Na visdo de Nonaka e Takeuchi (1997), os funcionarios de linha de frente tém como
funcdo basica a incorporacdo de conhecimento, pois os mesmos devem acumular, gerar e
atualizar o conhecimento ticito e o explicito. Esses profissionais estdo sempre em contato
com o mundo exterior e assim, dessa forma, obtém informagdes atualizadas sobre o mercado

e novas tecnologias.

Nesse sentido os autores acreditam que a qualidade dessa geragcdo e o acimulo de
conhecimento estio ligados a qualidade de suas experiéncias nas suas rotinas dentro da
empresa, sendo de fundamental importancia que os médios e altos gerentes desenvolvam com

estes profissionais tarefas que visem desafiar e explorar esses aspectos.

Pode-se destacar nesse grupo de funcionarios de linha de frente os profissionais de
vendas, supervisores de linha de produgao, gerentes de linha e demais funciondrios da érea
operacional do negécio. “Interagem constantemente com as realidades dos vérios campos e
acumulam conhecimento técito através de sua experiéncia corporal”. (Nonaka e Takeuchi,

1997, p.177).
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Por outro lado, os gerentes de nivel médio, que sdo classificados pelos autores como
engenheiros do conhecimento, servem de ligacio entre os ideais da alta geréncia e a realidade
do mercado. Dessa forma conseguem manter o equilibrio entre o atual e o projetado. Acabam
assimilando o conhecimento tacito tanto dos funcionérios de linha de frente, quanto dos
executivos mais experientes, e o tornam explicito na medida em que incorporam esse

conhecimento a novas tecnologias.

Nonaka e Takeuchi (1997), citam sete qualificacdes necessarias para a eficacia dos

engenheiros do conhecimento. Sao elas:

1. Excelente qualidade na coordenag@o e geréncia de projetos;

2. Elaboracao de hipéteses na busca de novos conceitos;

3. Integracdo de diversas tecnologias para a criagido do conhecimento;
4. Incentivo a comunicagio entre os membros da equipe;

5. Auxilio a equipe para que possam expressar a sua imaginacgao;

6. Confianca de seus subordinados;

7. Entendimento dos acontecimentos anteriores na busca de melhores resultados.

A alta geréncia, na concep¢ao dos mesmos autores, deve gerenciar o processo de
maneira mais ampla, dando a direcdo aos projetos que visam a criagcdo do conhecimento.

Podem-se citar trés formas em que isso pode ocorrer:

1. Desenvolvendo os principais conceitos que a empresa deve seguir;

2. Estabelecendo politicas que mostrem de forma clara a visdo da empresa;
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3. Justificando, através de alguns padrdes, o valor da criagdo do conhecimento.

Nonaka e Takeuchi (1997), destacam outra fungéo essencial da alta geréncia que é
definir qual serd a visdo da empresa em relagfio a criacdo de conhecimento, pois, serd através
desta func@o que se podera determinar a qualidade da aprendizagem. Esses gerentes devem
também justificar o conhecimento que esti sendo gerado pelos seus subordinados,
determinando aonde direcionar os esforcos através de critérios qualitativos (verdade, beleza,

bondade,...) e quantitativos (eficiéncia, custo e retorno do investimento).

1.7 Praticas para o desenvolvimento do aprendizado organizacional

Segundo Chiavenato (1999), a forma para mudar a organizagio é através da mudanca

da cultura, ou seja, modificar os sistemas onde os homens estdo inseridos.

Nesse sentido (Beckhard apud Chiavenato, 1999), afirma que a cultura organizacional
sdo as expectativas, valores e crencas dentro de cada organizagdo. A organizacio é um

sistema complexo e humano, com caracteristicas e culturas préprias.

A caracteristica atual do ambiente organizacional é de constante mudanga, tornando
esse ambiente extremamente dindmico. Chiavenato (1999), afirma que esse ambiente
turbulento exige das empresas alta capacidade de adaptagdo como condigio para a sua

sobrevivéncia.

As organizacOes tradicionais estdo muitas vezes estruturadas como sistemas

mecanicos, conforme Bennis apud Chiavenato (1999, p.15):
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e A énfase € exclusivamente individual,

e Relacionamento do tipo autoridade-obediéncia;

e Rigida ades@o a delegacdo e a responsabilidade dividida;
¢ Divisao do trabalho e supervisdo hierdrquica rigidas;

e Tomada de decisdes centralizada;

e Solucido de conflitos por meio de repressio, arbitramento e/ou hostilidade.

Por outro lado esse mesmo autor mostra que as organizagdes devem mudar esta
estrutura para um modelo mais flexivel, chamado de sistema orginico, na busca da

aprendizagem, conforme abaixo:

o Fnfase nos relacionamentos entre e dentro dos grupos;

o Confianca e crenga reciprocas;

e Interdependéncia e responsabilidade compartilhadas;

s Participacao e responsabilidades multigrupais;

e Amplo compartilhamento de responsabilidade e de controle;

¢ Solugido de conflitos mediante negociacdo ou solucdo de problemas.

Chiavenato (1999), acredita que uma das qualidades mais importantes de uma
organizacdo € a sua sensibilidade e adaptabilidade, pois dessa forma ganha versatilidade na
hora de redistribuir rapidamente seus recursos ¢ melhorar o seu rendimento para alcangar os

seus objetivos.
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Outro fator relevante destacado por este autor é a interacdo entre individuo e
organizacao, pois o ser humano possui aptidoes para a produtividade. Se o local de trabalho
ou o lugar onde vive restringe ou € hostil para o seu desenvolvimento, as suas potencialidades
ficam estagnadas. Por outro lado se as necessidades individuais forem atendidas, os

individuos poderio crescer e, conseqiientemente, promover os objetivos da empresa.

Nesse sentido pode-se buscar a integracdo entre os objetivos individuais e da
organizacdo, pois conforme o autor, essa integracio pode ser estimulante e gratificante, pois

possibilita o desenvolvimento pessoal e organizacional.

Segundo Macedo et al (2003), um dos aspectos mais importantes no desenvolvimento
de organizacoes € a formac@o de grupos capazes de evoluir até tornarem-se uma equipe. Os
grupos devem ter um ou mais objetivos comuns e que se reconhecam como grupo. Podem ser
citados trés fatores que influenciam um grupo: o ambiente, o préprio grupo e o individuo.
Essas influéncias formam um padrio de comportamento voltado para a execugao da tarefae a
sua continuidade. Quando o grupo mostra-se capaz de trabalhar em equipe, os resultados
positivos alcangados na execugdo da tarefa geram satisfagdo psicolégica aos seus

componentes e mais confianga, interdependéncia e responsabilidades compartilhadas.

Outro fator relevante segundo Pinto et al (2003), é a gestdo de competéncias, que
propde que a empresa adote estratégias coerentes e possa desenvolver em seus funcionérios
competéncias para atingir os objetivos propostos pela organizacdo. Para tanto € necesséario
identificar os pontos fracos que possam impedir que os resultados sejam alcangados. Para isso

devem-se usar as diversas dimensdes funcionais de gestdo de pessoas como: captagdo e
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selecdo de talentos, a remuneracdo e o reconhecimento, a avaliagio de desempenho e

principalmente a educagio continuada.

Nesse sentido Fleury e Fleury (2000:19), diz que competéncia é ‘“‘conjunto de
conhecimentos, habilidades, atitudes que afetam a maior parte do trabalho de uma pessoa, e
que se relacionam com o desempenho no trabalho; a competéncia pode ser mensurada,
quando comparada com padrdes estabelecidos e desenvolvidos por meio de treinamento”.

Portanto, desenvolver competéncias € essencial para o atingimento dos resultados

organizacionais.

Pinto et all (2003), ainda acrescenta que para ser competente é necessirio saber ser.
Para que isso ocorra deve-se estar aberto para as mudangas, ser flexivel e ter iniciativa. Antes

de tudo € preciso saber inovar-se para que o conhecimento seja inovador.

Em decorréncia, é possivel concluir que é de fundamental importincia criar um
ambiente favoravel para o desenvolvimento da criatividade e da responsabilidade profissional.
Para que isso ocorra o profissional devera ter maior autonomia para as decisdes do seu dia-a-
dia, pois, segundo Pinto et all (2003), por mais que o gerente planeje, muitas decisdes devem

ser tomadas pelo funcionario da linha de frente.

A figura a seguir mostra, de forma esquematica e dando a conformagdo de um
processo, as relagdes individuo, organizacéo, conhecimento, habilidades, atitudes, resultando

em agregacio de valor.
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Competéncias como fonte de valor para o individuo e para organizacgio:

Saber Pensar

Individuo <= — > Organizagfo
Saber Aprender

Ser Criativo

Conhecimento
Habilidades/atitudes

Agregar Valor

Fonte: Fleury & Fleury, 2000, p.21

Torres (1992), apresenta alguns significados dados as capacidades e habilidades. Sao

eles:

e Aprender a pensar — significa saber aplicar os conhecimentos adquiridos de
forma eficaz;

e Resolugido de problemas — engloba a habilidades genéricas e conhecimentos
sobre o problema especifico;

e Criatividade — capacidades que fazem que uma pessoa produza novos servigos
e produtos;

e Aprender a aprender - ... capacidade de refletir sobre a prépria aprendizagem”.

A figura reproduzida na péagina seguinte demonstra de forma esquemética de que

maneira se d4 a interac@o das competéncias em um modelo dindmico.



Dinamica das competéncias

Competéncias
organizacionais

Estratégia
Empresarial

Mudangas no
mercado

Competéncias basicas (pré-
requisitos)

Competéncias essenciais
(fator de diferenciagio)

A

Competéncias funcionais
(funciondrios, terceirizados,
fornecedores e parceiros)

Conhecimentos
fundamentais (pré-
resitos)

y

Conhecimentos, habilidades e atitudes
adequadas 4s atividades inerentes as
atividades

Fonte: Pinto et all (2003, p.57)

32

Os colaboradores devem identificar e compreender as habilidades incorporadas a

empresa e também definir e descrever as suas competéncias. Nesse sentido Hamel e Prahalad

apud Pinto et all (1995), destacam alguns objetivos deste processo:

e Compreender as habilidades que garantem o sucesso;

e Integracdo de processos a partir do compartilhamento de habilidades;

¢ Dar o foco para novos negécios.
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Ainda nesse sentido Pinto et al (2003), diz que as competéncias essenciais das

organizacdes garantem o diferencial em relacdo ao mercado onde a empresa esta inserida.

Apresentam trés caracteristicas :

e Valor percebido pelos clientes, ou seja, os beneficios percebidos pelo cliente
quando adquire um bem/servigo;

e Diferenciacido entre concorrentes, ocorre quando as outras empresas nao
conseguem atingir o mesmo nivel, pois néo é possivel “copiar” competéncias;

e Aumento de sua capacidade de expansao.
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2 METODOLOGIA

2.1 Delineamento

De acordo com Vergara (2000), a pesquisa pode ser classificada quanto aos fins e

quanto aos meios.

Quanto aos fins, a pesquisa € descritiva, porque procura descrever as praticas
organizacionais, os processos de treinamento e desenvolvimento e a percepg¢do de pessoas
integrantes da organizacg@o.

Quanto aos meios, a pesquisa € um estudo de caso, envolvendo pesquisa
documental, bibliogréfica e de campo.

Estudo de caso porque se restringe & empresa Liquigds Distribuidora S/A,
procurando detalhar as praticas gerenciais que possam envolver o aprendizado organizacional
e a forma como se d4 o treinamento e desenvolvimento de pessoas dentro da organizagéo. Por

outro lado, procura identificar a percepcdo dos funcionérios integrantes dos escaldes da
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estrutura organizacional, quanto a forma como se d4 o treinamento e o aprendizado na
empresa.

Segundo Stake (1998), € um estudo de caso intrinseco, isto é, ndo extrapola as

fronteiras da compreensio do caso em si.

2.2 Participantes da Pesquisa

O trabatho teve como populacdo alvo os funciondrios da drea administrativa da
Liquigas Distribuidora S.A., do Centro Operativo de Araucéaria e Escritério de Curitiba,
abrangendo todos os niveis hierarquicos.

E importante considerar no estudo de caso todos os niveis hierarquicos da

organizacio para obter percepgoes vindas de pontos de vista diferentes.

2.3 Técnicas de Coletas de Dades

Os dados relativos a percepgio dos gerentes e supervisores foram obtidos através

de questionérios com perguntas abertas.

Em um primeiro momento foram aplicados questiondrios com os gerentes e

supervisores para verificar de que forma planejam e estimulam a capacitagio de equipes.
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As informagoes referentes aos niveis mais baixos da estrutura organizacional
foram colhidas através da aplicacéo de questionarios, adotando-se a escala Likert.

Apb6s esta 1° fase, foram aplicados questionarios em niveis mais baixos da
estrutura, verificando respectivamente as oportunidades de aprendizagem e de que forma é
percebido este processo nos diversos niveis da organizacio.

E documental porque utilizou dados referentes 2 organizagdio extraidos de

documentos oficiais da mesma.

Bibliogrifica para a fundamentacdo teérica da parte que trata do aprendizado
organizacional e das formas como isso pode acontecer. A pesquisa é de campo porque

coletard dados junto aos empregados da empresa.

2.4 Técnicas de Analise de Dados

Os dados foram analisados de forma quantitativa no que se refere as informacoes

colhidas com o uso dos questionarios, onde se adotou a escala Likert.

Os dados colhidos dessa forma demonstram de que maneira os empregados da
base da organizacio percebem as praticas gerenciais relacionadas com a aprendizagem

organizacional e se efetivamente isto (aprendizagem) esta ocorrendo.

Os dados obtidos através dos questiondrios com perguntas abertas foram

analisados de forma qualitativa, utilizando-se a técnica de andlise de contetido.
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Este material, oriundo das entrevistas com os gerentes da organizagdo, pde em
evidéncia as praticas adotadas por este nivel da organizacido e qual a expectativa que existe

em termos de resultados quanto a aprendizagem organizacional.

Posteriormente, os dados analisados em conjunto, proporcionam a oportunidade
de averiguar a existéncia ou ndo de afinidade, em relacéo a percepgdo sobre o tema, entre
gerentes e seus subordinados, podendo vir a confirmar a validade das praticas ou demonstrar a

sua inoperéancia.

As categorias definidas para analise foram: Educagdo na Empresa, gestdo do

conhecimento e praticas para o desenvolvimento do aprendizado organizacional.

2.5 Limitacdes do Método e do Estudo

Por se tratar de um estudo de caso, os resultados deste trabalho ficam absolutamente
restritos & organizacio (Liquigas Distribuidora S.A.) e a unidade (Centro Operativo de

Araucéria e Escritério de Curitiba) analisadas. De maneira nenhuma poderao ser estendidos a

outras unidades da mesma empresa e, muito menos, a outras organizacoes.

Uma importante restricdo aoc método de pesquisa adotado € o fato de o pesquisador
ser funcionério da organizagéo. Isso de certa forma pode inibir ou distorcer informagées. Por
outro lado fica dificil manter a isengdo exigida por uma pesquisa totalmente imparcial j4 que o

pesquisador vivencia e tem a sua percepciao da realidade dos fatos que devera observar.
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Outro fator relevante € a recente incorporagdo da empresa por outro acionista. Isto
costuma gerar insegurangas e temores junto ao quadro funcional. E uma altera¢iio de clima

organizacional que pode prejudicar na obtencio de dados fidedignos.
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3 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

Esta secdo tem como objetivo analisar e discutir os dados coletados, categorizando-
os segundo os objetivos estabelecidos para este trabalho. Utiliza-se também, uma
subordinagio a seqiiéncia de perguntas dos instrumentos adotados para facilitar o exame dos
depoimentos de gerentes e subordinados. A técnica de anilise de contetido foi a técnica que
pareceu ser a mais indicada para o exame das entrevistas com os gestores. J4 os dados obtidos
dos seus subordinados foram classificados de forma quantitativa, por freqiiéncia simples,

porém sem deixar de complementar com a andlise qualitativa dos elementos obtidos.

Para facilitar o entendimento foi incluida nesta se¢do a caracterizagdo da empresa
onde foi realizado o estudo, juntamente com as categorias oriundas da combinac@o entre os

dados coletados.

3.1 Histérico da Liquigis Distribuidora S.A.

Até o inicio do séc. 20 os combustiveis usados nos lares de todo mundo eram a lenha e

o carvao vegetal.
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A Liquigas foi constituida na década de 40 paralelamente ao inicio da exploragio
comercial do GLP (Gas Liquefeito de Petréleo), por iniciativas do governo italiano, no inicio

da Segunda Guerra Mundial.

Inicialmente a Liquigas, empresa privada, comega formando uma equipe de técnicos e
vendedores, realizando campanhas conjuntas com industrias, vendendo kits de fogareiros e
botijoes. Nessa época a Liquigés, introduzindo o GLP nos lares italianos, ja assegura um
padrdo de qualidade e seguranca fazendo até que os fabricantes de fogdes submetessem seus

produtos a aprovagao dos laboratérios Liquigas.

No ano de 1953, a Liquigas inicia suas atividades no Brasil em Salvador na Bahia,
utilizando o GLP produzido na Refinaria Mataripe, mas com escritério em Sio Paulo,
contando com um pequeno ndmero de funcionirios vindos da Itilia e 187.500 botijdes
(vazios) de 10Kg. Os concorrentes na época eram a Ultragaz e a Gasbras, que vendiam kits
fogdes e botijoes. A Liquigds além de utilizar este recurso, optou pela estratégia de
divulgac@do dos beneficios do GLP através de vitrines ambulantes, isso despertou simpatia de
consumidores e comerciantes. Um ano depois da chegada no Brasil, a Liquigds entra no
mercado paulista através de concessionarios e logo apés amplia sua estrutura com empresas

coligadas no Rio Grande do Sul, Minas Gerais e Espirito Santo com sécios brasileiros.

Em 1968, a Liquigés compra a parte de seus sécios regionais e unifica a empresa,
centralizando a administragao em Séo Paulo. Na década de 70 a Liquigas adquire a Heliogis,
outra empresa italiana muito forte e grande, e com muitos sécios, por isso ouve um acordo
entre as empresas sécias, que a Liquigas ficaria com sua estrutura de atividades no sudeste,

sul e centro-oeste do Brasil.
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Em 1984 o Grupo ENI (Ente Nazionale Idrocarburi) compra a Liquigis (troca da
marca). Quando da incorporacdo da Liquigds pela Agip, empresa multinacional do ramo de
petréleo, fez-se uma pesquisa de mercado com o piblico para substituir a marca Liquigas por
AgipGas. O resultado mostrou que a marca Liquigés, ja4 ha mais de 46 anos no Brasil, estava
na mente do consumidor , era forte e deveria ser mantida, por isso foi mantido o Liquigas e
acrescentado o Agip. Para o consumidor a Liquigds com essa mudanga acrescenta a imagem
de uma grande empresa mundial, com grande bagagem de pesquisa e tecnologia. Em 94, um

novo padrio foi pesquisado e adequado a empresa e as necessidades do mercado.

A Agip, empresa que comprou a Liquigés na década de 80 tem a seguinte histéria:

Em 1926 mnasce a AgipPetroli (Azienda Generale Italiana Petroli), pelo governo
italiano. Primeiros produtos: Super Gasolina, Benzina Victoria e Lubrificante Itaoil, mais

tarde GLP com a AgipGas.

A AgipPetroli, em 1953 passou a fazer parte do Grupo ENI, empresa estatal italiana
fundada por Enrico Mattei (primeiro presidente). Na presidéncia Enrico Mattei foi uma figura
muito importante para a Agip e para o Grupo ENI, pois na sua atuacio foi quebrado o
monopélio das 7 irmas, as 7 grandes empresas produtoras de petréleo, e expandiu a Agip e o
grupo ENI no mundo sem ter petréleo na Itilia, hoje o grupo ENI tem uma das maiores

reservas de petréleo do mundo.

O Grupo Eni, a holding, que incorpora a Agip na década de 50 tem a seguinte estrutura:
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Em 1992 o grupo ENI foi transformado em economia mista pulverizando seu capital

entre diversos investidores mundiais e o préprio estado italiano.

O Grupo ENI é uma das maiores companhias petroliferas integradas do mundo e opera
em todas as fases do ciclo do petréleo e do gés natural. Estd presente em mais de 70 paises,
com cerca de 80.000 funcionirios. O grupo divide-se em 5 partes: AgipPetroli, Snam,

Enichem, Snamprogetti e Saipem, a saber:

AgipPetroli — opera no sistema de extragdo de petrdleo, estrutura de refino e as
atividades de comercializagdo dos produtos. Atualmente, opera em cerca de 25 paises, com 6
refinarias proprias e capacidade de processamento de mais de 40 milhdes de toneladas por ano
de dleo cru e semi-elaborados. Tem ainda, participag6es em sociedades de refino de terceiros,

além de possuir plantas de lubrificantes, distribuicéo de gés e outros.

A Snam, transporte, armazenamento ¢ distribuicio de gis natural. Possui de rede

internacional para a importac@o de gas. Possui e administra a rede primaria de transporte na

talia.

A EniChem atua na quimica de base, com derivados de petréleo, est4 entre as empresas
lideres européias no segmento de matérias plasticas e elastémeros, que podem ser utilizados

em varios setores da indistria.

A Snamprogetti € especializada em projetos e execugdo de instalagdes e infra-estrutura

para energia e quimica, atua com engenharia e servigos para atividade petroquimica.
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A Saipem, engenharia de seguranca, ocupa-se das perfuragoes, colocagio de dutos

terrestres e maritmos, instalagdo de plataformas, terminais marftimos e instalagoes industriais.

3.2 Situacio Atual

Em 28 de junho de 2004, foi comunicada oficialmente aos funcionérios a venda da
Agip do Brasil para a Petrobras, através do entdo Presidente da Agip do Brasil, Senhor

Piercarlo Sanna.

No dia 09 de agosto foi veiculado um comunicado informando que a Agip do Brasil
passaria a ser chamada temporariamente de Sophia do Brasil S.A. devido a aquisi¢do de 100%
das suas acdes ordindrias e representativas da totalidade do seu capital social pela Petrobrés
(Petréleo Brasileiro S.A.). A partir de 1° de janeiro de 2005 passou a vigorar a atual razdo

social Liquigés Distribuidora S.A.

Hoje em dia a Liquigas Distribuidora S.A. esta tentando adequar as formas de gestdo
do antigo acionista, propondo modelos que mesclam um pouco das duas culturas procurando
evitar um choque mais traumético para os colaboradores. Existem ainda muitas indefini¢cdes
sobre a forma que sera conduzida o negécio, o que gera uma certa insatisfagdo por parte dos

funcionarios.



3.3 Educaciio na empresa

Arroyo (1997) acredita que no local de trabalho deve-se aprender constantemente e

aquele que exerce o cargo de chefia deve tomar iniciativas que possibilitem esse aprendizado.

Esse mesmo autor destaca algumas caracteristicas fundamentais para que aconteca
um processo educativo na empresa. Sdo elas: Autonomia do trabalhador, estimulo a
criatividade e treinamento para realizagéo das atividades, enriquecimento das tarefas, cultura

de trabalho coletivo, estas duas ultimas serao contempladas em itens posteriores.

Com base nestes elementos foi investigado como ocorre o processo de educacio na
empresa, buscando confrontar os resultados entre o que os gestores acreditam que fazem, com

a maneira como isso é percebido pelos funcionérios.

Para os funcionérios dos niveis mais baixos da estrutura foram feitas perguntas que

buscassem a percepgdo deles sobre as caracteristicas acima citadas em relagéo a organizagéo.

Por outro lado os gerentes responderam questdes que identificassem se eles
acreditam nessa forma de gestdo e quais sdo suas agdes como gestores que possibilitem um

ambiente educativo na empresa.
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3.3.1 Freqiiéncia de treinamentos e palestras

Arroyo (1997), diz que é fundamental a constante requalificagdo dos trabalhadores e
dessa forma transformar o ambiente de trabalho onde o funcionario perceba a existéncia de

uma relacdo educativa e formadora.

Nesse sentido foram feitas perguntas buscando determinar a freqiiéncia que os
funcionarios recebem treinamento, assistem a palestras ou participam de atividades que
venham a agregar valor a sua formacdo profissional. A seguir sdo expostos alguns dados
colhidos dos questionarios respondidos pelos subordinados e logo apés é feito um contraponto

com as respostas dos gerentes.

Quando perguntado aos funcionarios com que freqiiéncia eles recebem treinamento
(133

para realizagdo de suas atividades, o resultado somado das ocorréncias ‘“nunca” e “as vezes”

chegou a 91,83%. Conforme grafico a seguir.



Com que frequéncia voce recebe treinamento para realizaciio de suas atividades?

Gréfico 1

FFonte: pesquisa do autor.

Nessa mesma linha foi perguntado aos funcionarios a freqiiéncia com que assistem a
palestras ou outras atividades, proporcionadas pela empresa, que melhorem a sua formacao
profissional. Outra vez o percentual de ocorréncias “nunca” e “as vezes” foi bastante alto,

chegando a 93,88%, conforme esta demonstrado no grafico a seguir.
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Com que frequéncia voce assiste a palestras ou realiza atividades (proporcionadas pela
empresa) que ajudem a melhorar a sua formagao como profissional?

Griéfico 2

Fonte: Pesquisa do autor

De uma forma geral, os gestores, quando perguntados nesse sentido, acreditam na
importancia dessas caracteristicas para qualificacao dos seus funcionarios, porém nenhum
citou ou comentou suas agdes para que isso ocorresse. Por outro lado alguns atribuiram este
aspecto a falta de uma politica de treinamento e desenvolvimento da organizagao como um

todo.

Pode-se dizer que o resultado da pesquisa com os funcionérios é coerente com o
resultado obtido com os gestores, pois enquanto um mostra que praticamente nao existe
treinamento, palestras e outras atividades que melhorem a formagao profissional, o outro

reconhece a fragilidade da organizagao neste sentido.
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3.3.2 Autonomia

Em relag@o a questao de autonomia, foi perguntado aos funcionarios se eles tomam as
decisoes relativas as suas atividades. O resultado foi equilibrado, onde 57,15% das respostas
identificaram que “quase sempre” e “‘sempre’” tomam as decisoes relativas as suas atividades.

Conforme grafico a seguir.

Voce toma as decisbes relativas a sua atividade?

Gréfico 3

Fonte: Pesquisa do Autor.

Os gestores neste quesito concordam que é importante dar autonomia aos seus
funcionarios, porém uns acreditam que nao se devem cometer exageros, enquanto outros

acham que o momento de turbuléncia que a empresa vive, apés a compra pelo novo acionista,
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nio permite trabalhar esse assunto como gostariam, pois sdio muitas as mudangas

experimentadas pelos gestores neste periodo.

Esta caracteristica aparece de forma clara entre os gestores e medianamente entre os

seus subordinados.

E possivel ilustrar essa anélise com o seguinte depoimento:

“Devido as mudancas que a empresa vivéncia
hoje, ndo tenho autonomia, por conseqiiéncia meus
subordinados também ndo. Esta situacdo é momentdnea,
pois sempre trabalhamos com pardmetros de negociagoes

e com certeza teremos no futuro”. (G6)

Pode-se dizer que, neste quesito, apesar da vontade do gestor de delegar mais,

provavelmente o processo recente de mudanga de acionista esteja inibindo esta possibilidade.

3.4 Gestio do conhecimento

A gestdo conhecimento é uma forma de gestdo voltada para o compartilhamento de
experiéncias e conhecimentos de seus colaboradores, buscando dessa forma, respostas mais

rapidas aos processos de mudancas e melhores resultados. Os autores que tratam deste assunto
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acreditam que a gestdo do conhecimento sdo processos que visam a criacdo, disseminagéo e

utilizacdo do conhecimento para atingir plenamente os objetivos.

Buscando identificar algumas caracteristicas de gestao da Liquigés Distribuidora
S.A., foram feitas perguntas relativas ao incentivo a criatividade e imaginacdo dos
funcionérios na resolugio de problemas do dia-a-dia, cultura do trabalho em equipe e

melhoria continua.

3.4.1 Imaginacio e criatividade

Os funcionarios, quando perguntados se percebem esforcos dos gestores para que
possamn expressar a sua imaginacio e criatividade, responderam cerca de 53,06% , “nunca” e

“as vezes” e cerca de 4,08% responderam que nZo sabem se existe ou nio este tipo de esforco.
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Voce percebe esforgos do seu gerente em auxiliar a equipe para que possam expressar a sua

a9

Grafico 4

Fonte: Pesquisa do autor.

Os gestores mais uma vez concordam que é importante estimular a imaginagao
e a criatividade, porém a exceg¢ao de um gestor que explicou de que forma ele trabalha esse
assunto com seus subordinados, os demais deram respostas vagas e sem objetividade,

conforme depoimentos a seguir:

“Tenho procurado enriquecer as tarefas da
minha equipe utilizando um conceito bdsico de que
solugoes de ontem podem ndo ser vdlidas hoje. Estamos
trabalhando com uma metodologia de melhoria continua,
onde cada pessoa tem como objetivo propor melhorias
para sua atividade, mesmo que estas melhorias dependam
de outras pessoas para que sejam implantadas. Estou

também desafiando a criatividade e o amadurecimento
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das pessoas através de programas de cobertura de férias e
rodizios de funcdes, buscando colocar pessoas em contato
com responsabilidades e atividades com as quais ndo estd
acostumado. Temos testemunhado reacGes muito
interessantes das pessoas quando elas sdo tiradas de suas
“zonas de conforto”. As diferentes visdes do mesmo
problema acabam direcionando a equipe para busca de

novas solucoes”. (G2)

Ao ler este depoimento pode-se entender claramente o que o gestor esta propondo

para sua equipe e aonde ele quer chegar, porém, ndo é caso dos depoimentos abaixo:

“... em alguns meses deverei lancar reunides que
os subordinados apresentem projetos de acdes, dentro do
conceito, de que aquilo que sempre quis fazer e o seu

superior nunca aceitou fazé-lo”. (G3)

“Sim, o desenvolvimento intelectual do grupo é
de suma importdncia para que este grupo possa

desenvolver suas tarefas”. (G1)

E possivel perceber que ndo existem acgdes dos gestores no sentido de estimular a
criatividade dos subordinados na resolucdo de problemas. Mais uma vez pode-se atribuir a

percepcao positiva de alguns funcionarios a algumas agGes isoladas dos gestores ou até
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mesmo uma postura pré-ativa do préprio subordinado, que através de seus esforcos em
melhorar a sua atividade consegue propor novas solugoes aos problemas do dia-a-dia. Porém,
estes resultados sao conseguidos individualmente e nao coletivamente como pregam as boas

praticas da gestao do conhecimento.

3.4.2 Cultura do trabalho em equipe

Em relag@o a cultura do trabalho em equipe, foram feitos questionamentos sobre a
troca de informagoes entre colegas de departamento, entre departamentos e se os funcionarios

percebem estimulos dos gestores para troca de informagoes, obtendo os seguintes resultados:

Com que frequencia voce troca informagdes/experiéncias com seus colegas de departamento?

Grafico 5

Fonte: Pesquisa do Autor.
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Pode-se observar que a troca de informagdes entre colegas do mesmo departamento é
bastante relevante, chegando a 75,51% das ocorréncias “‘quase sempre” e “sempre”. Por outro
lado a troca de informagoes entre colegas de outros departamentos é muito baixa, conforme se

pode ver através do grifico mostrado a seguir:

Com que frequencia voce troca informages com colegas de outros departamentos?

Gréfico 6

Fonte: Pesquisa do autor.

Considerando os elementos demonstrados nos grificos 6 e 7, fica evidente que existe
uma certa légica entre os resultados das questoes relativas a comunicagao entre departamentos
e a percepg¢ao de estimulos para troca de informagoes por parte dos gestores. Em ambas a
freqiiéncia de respostas “nunca”, “as vezes” e “‘nao sei” foram respectivamente, 69,28% e

63,26%.
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Com que frequéncia voce percebe estimulos por parte de seus superiores para a troca de informacdes entre
colegas?

Gréfico 7

Fonte: Pesquisa do autor.

Quando perguntados sobre a freqiiéncia em que sao realizados trabalhos em grupos
na busca de novas solugdes para as atividades, o resultado foi realmente impressionante. O
percentual de pessoas que responderam ‘“nunca” foi de 34,69% e, se acrescentarmos as

LTSN

respostas “as vezes” e “nao sei”, chega-se a 73,46% das ocorréncias. Isso demonstra que,
apesar de ser uma forma de trabalhar que vem sendo largamente empregada nas empresas e
difundida em publica¢oes das mais variadas origens, as praticas gerenciais da Liquigas, nesse

sentido, sao acanhadas e pouco percebidas pelos seus colaboradores.
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Com que frequencia sfio realizados trabalhos em grupos buscando solu¢des comuns a todas as
atividades?

Grifico 8

Fonte: Pesquisa do autor.

Os gestores de uma forma geral acreditam na troca de informagées nos grupos de
trabalho, porém fica evidente que eles nao sabem exatamente como fazer com que essa troca
de informacbes ocorra. A grande maioria acha que reunides sao a solugdao, conforme

depoimentos a seguir.

“... pois sdo feitas reunides semanais, nas quais

sdo discutidos assuntos do dia-a-dia...”. (GS5)

“Com certeza, Jfazemos reunioes

semanalmente...”. (G3)
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“Eu incentivo o trabalho em equipe promovendo

reunioes...”. (G2)

Outras respostas ficaram muito vagas, tornando praticamente impossivel saber de

que forma alguns gestores trabalham com suas equipes.

(13

. ndo temos na organizagcdo uma tarefa que
beneficie somente uma pessoa. Toda tarefa desenvolvida
influéncia todo o grupo. Caso isto ndo ocorra, esta tarefa

deve ser repensada’. (G1)

“Sim, porque através do conhecimento individual
de cada componente da equipe mostrando o seu ponto
Jorte, na soma do grupo, se poderd chegar a meta que foi

tracada”. (G5)

Confrontando as respostas dos gestores com as respostas dos funcionérios pode-se
dizer que estes resultados voltados para o lado negativo se justificam, pois enquanto alguns
gestores acreditam em apenas uma forma de troca de informacoes, outros talvez nem utilizem

nenhuma ferramenta para se trabalhar em grupo.
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Dentro dessa mesma 6tica, foi perguntado aos funciondrios a freqiiéncia com que
ocorre a troca de informacoes entre os funcionarios e seus gestores. Mais uma vez o resultado

das ocorréncias “nunca” e “as vezes” foi alto chegando a 63,27%, conforme grafico a seguir.

Com que frequencia voce troca informagbes/experiencias com seu superior?

Grafico 9

Fonte: Pesquisa do autor.

3.4.3 Melhoria Continua

No item seguinte os colaboradores respondem sobre a existéncia de esforcos de seus
gestores para melhorar processos e buscar novos conceitos. Outra vez mais de 50% das

ocorréncias foram negativas. O interessante nesta pergunta foi o percentual de respostas “nao

”»

sei”, chegando a 6,12%, mostrando que algumas pessoas nao entendem o conceito de
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melhoria nos processos, talvez porque em toda a sua carreira nunca tenham trabalhado com

essa filosofia.

Voce percebe esforcos de seus superiores em melhorar processos e buscar novos conceitos?

Griéfico 10

Fonte: Pesquisa do autor

Todos os gestores, sem excecao, acreditam que faz parte da sua fun¢ao, manter-se
atualizado com o que esta acontecendo no mundo (novas tecnologias, novos mercados, etc...)
e dessa forma propor novos processos e conceitos. Os gestores também afirmam que buscam
através de erros e acertos no passado as ligoes para obter melhores resultados no presente. Os

depoimentos a seguir corroboram esta afirmativa.

“

através de experiéncias anteriores que
analisamos onde podemos melhorar e colher melhores

resultados”. (G5)
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“A melhoria continua faz parte da minha

metodologia de trabalho”. (G4)

Porém ao compararmos os resultados pode-se perceber uma discordancia entre as
partes, pois por um lado a grande maioria nao percebe a existéncia de um processo de
melhoria, enquanto os gestores afirmam que trabalham neste sentido. Tanto o aprendizado
como a melhoria s6 ocorrem através de uma permanente repeti¢io, o que para Kolb (1997),
chama-se ciclo vivencial. Talvez o que esteja faltando para que se perceba um processo de
melhoria seja fazer o ciclo completo baseado em experiéncias concretas, ou seja, utilizar uma
situacd@o concreta, fazer as observagoes e reflexdes para entdo propor um novo conceito, testa-

lo e repetir constantemente estes ftens, desenvolvendo a aprendizagem.

3.5 Priticas para o desenvolvimento do aprendizado organizacional

O ambiente onde as empresas estdo inseridas € de constantes mudangas, o que torna
este ambiente extremamente dindmico, exigindo delas alta capacidade de adaptacio como

condicio de sobrevivéncia.

Para tanto existe um conflito entre as organizagdes tradicionais e seus sistemas

mecénicos, e organizacbes modernas com um sistema mais flexivel. O quadro a seguir



Priticas para o desenvolvimento do aprendizado organizacional: Tradicional x Moderna.

Organizagao Tradicional

Organizacao Moderna

A énfase ¢é exclusivamente
individual.

Enfase no relacionamento entre e dentro dos
grupos.

Relacionamento do tipo autoridade-
obediéncia.

Confianca e crencas reciprocas.

Rigida adesdo & delegagdo e a
responsabilidade dividida.

Interdependéncia e
compartilhadas.

responsabilidade

Divisdo do trabalho e supervisdo
hierarquica rigidas.

Participag@o e responsabilidade multigrupais.

Tomada de decisdo centralizada.

Amplo compartithamento de responsabilidade
e controle.

Solugdo de conflitos por meio de
repressao, arbitramento e
hostilidade.

Solugdo de conflitos mediante negociagéo ou
solugéo de problemas.

Quadro 1

Fonte: Bennis apud Chiavenato (1999).

3.5.1 Confianca mitua e objetivo comum

61

Um dos aspectos importantes no desenvolvimento de organizagoes € a formagéo de

grupos que evoluem até tornarem-se uma equipe. Segundo Macedo et al (2003), esses grupos

devem ter um ou mais objetivos comuns e também desenvolver uma relagdo de confianga

para que estas pessoas se reconhegam como um grupo.

Os gréficos a seguir mostram questdes relativas a confianga mitua dentro da equipe e

se dentro dos grupos todos acreditam nas mesmas coisas para chegarem a um objetivo

comum.
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Dentro da sua equipe de trabalho existe confianca mitua?

Gréfico 11

Fonte: Pesquisa do autor

Pode-se verificar que dentro dos grupos de trabalho, somente 18,37% das pessoas

confiam plenamente nos componentes de seus grupos.

LIS

As demais alternativas, como ‘“‘quase sempre” ou “as vezes”, demonstram uma
confianca relativa, se é que isso possa existir. As outras duas, “nunca” e “nao sei”, ao obterem
praticamente o mesmo indice da confianca plena (18,36%), mostram a dificuldade e a

necessidade de acoes especificas para a real formacao de equipes dentro da companhia.
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Dentro da sua equipe de trabalho todos acreditam nas mesmas coisas para se chegar ao objetivo
comum?

Griéfico 12

Fonte: Pesquisa do autor.

A visdo de Macedo et al (2003), antes citada, destaca dois elementos fundamentais
para existéncia de equipes: objetivos comuns e confiangca miitua. O grafico 12 demonstra de
forma clara a dificuldade de percepgao de conhecimento de objetivos comuns entre os

colaboradores da empresa

A uniao dos dois aspectos trabalhados nesta se¢@o (confianga muitua e objetivos
comuns) mostra uma realidade desfavoravel para o aprendizado e para a formagao de equipes

no sentido pleno da palavra.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

Para que se pudessem satisfazer os objetivos tracados para esta monografia, foram
coletados dados sobre trés angulos fundamentais para se avaliar as praticas gerenciais que
favorecem o aprendizado na organizac¢io: Educagio na empresa, gestdo do conhecimento e

préticas para o desenvolvimento do aprendizado.

Sobre este 1° item, o que aparece na pesquisa é que praticamente inexiste
treinamento especifico para a realizacdo das atividades profissionais, muito embora os
gestores reconhecam a importincia deste trabalho e atribuam a falta de uma politica de

treinamento e desenvolvimento na empresa.

Na area da gestdo do conhecimento o que ficou evidente é que itens importantes
como estimulos a imaginacdo e a criatividade sdo considerados relevantes pelos gestores,
muito embora seja bastante alto o percentual dos funcionarios que ndo percebem formas de
expressar a sua imaginacdo e criatividade (57,14%). Isso parece demonstrar que, embora haja
o reconhecimento da importancia do assunto, as praticas gerenciais nio contemplam esses

itens.



O trabalho em equipe por sua natureza prevé a troca de informac6es entre as pessoas
integrantes de uma determinada area de trabalho, ou até de diferentes 4reas de atuacgdo. O que
os dados obtidos demonstram € que as praticas gerenciais no sentido de troca de informagdes
entre componentes de um mesmo departamento é bastante significativa. No entanto quando se
trata de diferentes departamentos a 16gica se inverte, mostrando, talvez, a existéncia de areas

estanques e sem comunicag@o adequada.

Os trabalhos realizados em grupo, forma extremamente difundida de trabalhar, no
sentido de formacao de equipes, apresenta um fndice bastante desfavoravel na percepcio dos
empregados. As respostas dos gestores sdo ainda mais preocupantes, pois praticamente todos

eles confundem trabalho em grupo com realizagio de reunides periédicas ou ndo.

A melboria contfnua ou busca de formas para melhorar processos é outro elemento
importante na gestdo do conhecimento. Na vis@o dos gestores pesquisados, desenvolver-se
como profissionais, ficando em condi¢cdes de propor novos processos e conceitos, faz parte de
sua contribuicdo para a melhoria da equipe. No entanto, existe uma discordancia entre essa
percepcdo e a prética, pois 63,27% dos funciondrios responderam que esta melhoria nos

processos ocorre “as vezes” ou “‘nunca’’.

Fazendo um apanhado geral dos resultados apresentados até o momento, pode-se
perceber a auséncia de caracteristicas essenciais na gestdo do conhecimento. Os gestores

precisam compreender que as pessoas que compdem a organizagio séo capazes de entender e
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modificar o seu ambiente pela atuagio, além disso, estas pessoas devem estar inseridas em um

processo de crescimento pessoal e grupal.

Outro aspecto importante que esta sendo deixado de lado, diz respeito aos quatro
modos de interagdo propostos por Nonaka e Takeuchi (1997), chamados de socializacio,
externalizacdo, combinacio e internalizacio. Um desses modos, de grande importancia, a ser
trabalhado na organizacgdo, a externalizacdo, é a transformagdo do conhecimento ticito em
explicito. E desta forma que os gestores podem expressar todo o seu conhecimento na
lideranca de pessoas e aproveitar melhor sua condigéo de lider, possibilitando passar uma
visdo mais ampla da organizacdo para seus funciondrios, que por vezes podem ficar muito
“presos” a visdo da sua atividades, ndo tendo idéia de como ela interage com as demais

atividades da empresa.

Angeloni (2002), destaca que estas caracteristicas fazem parte de uma cultura voltada
para gestdo do conhecimento, enquanto Fleury (1995), diz que cultura organizacional € uma

interpretacdo da realidade, como se fosse um molde para as questdes organizacionais.

Estas afirmacoes feitas pelos autores resumem bem o que ainda ndo ocorre na
Liquigés, pois se percebe a falta de uma cultura voltada para o conhecimento e certamente
ndo faz parte da realidade dos funciondrios o incentivo, de forma embasada, seja através de
novas politicas ou de uma acgéo conjunta e organizada dos gestores. Os resultados positivos

sdo respostas a agdes isoladas e esporadicas dos gestores.
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No que se refere as praticas para o desenvolvimento do aprendizado organizacional,

o que ficou evidente foi a existéncia de um indice baixo de confianga mitua e o quase
desconhecimento por parte dos empregados de objetivos nas suas 4reas de atuacdo. Em
decorréncia, esta baixa percepg¢do determina a dificuldade ou inexisténcia de objetivos

comuns ou compartilhados.

Trazendo as observacdes feitas através dos dados coletados, fica evidente que no
quadro 1 mostrado anteriormente, que estabelece um comparativo entre a organizacio
tradicional e a moderna, a organizagio em estudo ndo se enquadra nas praticas previstas para

uma organizagio moderna.

Para finalizar, caso a empresa queira buscar o inicio de um trabalho que efetivamente
contemple o aprendizado organizacional é do entendimento do autor que deve adotar politicas
de treinamento desenvolvimento de pessoas, ou na medida do possivel sugerir ao setor de

treinamento e desenvolvimento a¢des que venham a estimular este processo.

O autor sugere também que a empresa adote uma forma mais flexivel de gestio,
dando énfase principalmente aos relacionamentos entre os grupos de trabalho. Buscar de
forma mais efetiva a participag@o e responsabilidades multigrupais, no sentido de aumentar a

comunicacio entre os departamentos.

Na questdo da melhoria continua talvez nio se esteja usando a ferramenta correta e

por isso os funcionarios nio percebam que isto ocorra. E possivel que, através do ciclo
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vivencial (Kolb, 1997), pode haver uma possibilidade para se trabalhar em um ambiente de

melhoria continua.

Em suma, seria bastante interessante se a empresa estudada procurasse adotar
praticas que viessem a favorecer a gestdo de competéncias e estratégias coerentes com isso,
para que possa desenvolver nos seus funcionarios as competéncias necessarias para atingir os
objetivos propostos pela organizacio e implementar acdes no sentido de manter-se

competitiva em ambientes de alta turbuléncia.
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ANEXO 1

APENDICE A - QUESTIONARIO APLICADO JUNTO AOS

GERENTES

1) Vocé percebe como sendo parte de sua fungéo a incorporag¢@io de conhecimento, ou seja, estar atualizado
com o que estd acontecendo no mundo (novas tecnologias, novos mercados, ete..)? Faga um breve

comentario.

2) Quando vocé tem uma idéia como vocé faz para implements-la?

3) Vocé utiliza experiéncias anteriores para buscar melhores resultados? Comente.
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4) Vocé incentiva o trabalho em equipe? De que maneira?

5) Voce procura de alguma forma desenvolver trabalhos em grupos que incentivem a criatividade, na solugfio

de problemas do dia-a-dia?

6) Voce procura dar &nfase ao trabalho em grupo ou ao individual? Porque?
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7) Como & a sua relagdio com os seus subordinados?

8) Vocé procura compartilhar as responsabilidades com seus funcionarios?

9) Vocé procura dar autonomia para seus subordinados para que cles possam tomar decisdes sobre as suas

tarefas do dia-a-dia? Comente.

10) Vocg procura reunir a equipe para compartilhar os seus conhecimentos e estimular a troca de experiéncias?
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11) Voce procura qualificar a sua equipe através de treinamentos, palestras, cursos e etc?

12) Vocg procura enriquecer as tarefas da sua equipe, criando novos desafios e estimulando a imagina¢io? Se a

resposta for sim, de que forma?




ANEXO II

APENDICE B - QUESTIONARIO APLICADO JUNTO AOS FUNCIONARIOS

NUN 5 o = QUASE
N ASVEZES | NAOSEHI | gpvppr | SEMPRE
1 | Com que freqliéncia vocé recebe treinamento para realizagéio de suas atividades?
2 | Com que freqiiéncia vocé assiste a palestras ou realiza atividades (proporcionadas pela empresa) que
m a melhorar a sua formagao como profissional?
3 | Vocé toma as decisdes relativas a sua atividade?
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4 | Com que freqiiéncia vocé troca informagGes/experiéncias com seus colegas de departamento?

5 | Com que freqiiéncia vocé troca informagBes com colegas de outros departamentos?

6 | Com que freqiéneia vocé percebe estimulos por parte de seus superiores para a troca de
mnacdes entre os colegas?

7 | Com que freqiiéncia vocé troca informagbes/expetiéncias com o seu superior?

8 | Vocé percebe o novo sistema de informagdes (R3) como uma forma de melhorar a troca de
mages?

9 | Vocé percebe esforgo dos seus superiores em melhorar processos e buscar novos conceitos?

10 | Vocé percebe esforgo do seu gerente em auxiliar a equipe para que possam expressar a sua
Inacéo/criatividade?

11 | Com que freqiiéncia o seu superior mostra de forma clara a visdo da empresa?

12 | Vocé tem boa relagfio com seu superior?

13 | Com que freqiiéncia vocé recebe estimulo do seu superior para dar idéias e ser mais participativo?

14 { Com que freqiiéncia so realizados trabalhos em grupos buscando solugSes comuns a todas as
Jades?

15 | No seu trabalho vocé usa como base conhecimento em experiéncias concretas para melhorar
ssos?

16 | Vocé percebe esforgos do seu superior no sentido de melhorar ¢ aumentar os relacionamentos nos

s de trabalho?
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17 | Dentro da sua equipe de trabalho todos participam das decisbes e assumem responsabilidades
ntamente?

18 | Vocé costuma agir antes que as coisas acontecam ao invés de esperar acontecer e depois reagir?

19 | Dentro da sua equipe de trabalho existe confianga mudtua?

20 | Dentro da sua equipe todos acreditam nas mesmas coisas para se chegar ao objetivo comum?

21 | Vocé sabe qual ou quais sfo os objetivos esperados pelo seu superior para o seu grupo de trabalho?
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