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Resumo

O presente trabalho aborda o tema “deficiéncias de
aprendizagem nas organizagdes”. O estudo foi realizado em uma
escola de idiomas considerada lider de mercado em seu segmento
nas localidades onde atua. A abordagem escolhida para a pesquisa
de campo foi a qualitativa. Trata-se de um estudo de caso. O
instrumento utilizado de coleta de contetidos foi a entrevista
frouxamente estruturada aliada a observac¢io nio estruturada
dos autores do artigo, a partir de encontros informais na
organizagdo pesquisada. Os participantes da pesquisa, em nimero
de cinco, ocupam cargos de diregdo e coordenagio. Os modelos
de Shaw e Perkins (1993) e Senge (1990), pertinentes as
deficiéncias de aprendizagem organizacional, foram utilizados
como referéncia para a elaboragio do instrumento de coleta,
como também para a acomodagio dos contetidos em categorias
tematicas. As principais barreiras ao aprendizado organizacional
reveladas pelo estudo foram as seguintes: auséncia de espago
para a livre expressdo, restrigio a experimentacio de novas
abordagens, comunicag¢do organizacional deficiente, distancia
entre o discurso e as prdticas e insensibilidade & percepgao de
mudangas sutis e graduais do ambiente externo. O estudo
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concluiu que, se as deficiéncias de aprendizagem identificadas
fossem removidas ou pelo menos minimizadas, a performance
da organizagdo poderia ser significativamente ampliada.

Palavras-chave: organizag¢hes; organizagbes de aprendizagem,;
deficiéncias de aprendizagem; rotinas defensivas.

The institutionalization of defensive
routines: a study of learning deficiencies
at a language school

This study concerns the theme educational deficiencies in
organizations. The study was conducted at a language school,
considered to be a market leader in it’s segment, and region. A
qualitative approach was chosen for the field research. For the
case study, informally structured interviews were combined with
unstructured observations of articles by the author with informal
encounters/meetings At the entity under study.. The five
participants in the study were in managerial and supervisory
positions. Models developed by Shaw and Perkins (1993) and
Senge (1990), that refer to the deficiencies of organizational
learning, were utilized as references for the preparation of the
data collection tool, as well as to guide organization of the data
collected into thematic categories. The main barriers to
organizational learning identified by the study were the
following: lack of space for free expression, restriction to
experimentation with new approaches, deficient_organizational
communication, distance between discourse and practice, and
insensitivity to the perception of gradual and subtle changes in
the external environment. The study concluded that if the
educational deficiencies identified were removed or at least
minimized, the organizational performance could be significantly
improved.

Key words: organizations; learning organization; learning
deficiencies; defensive routines.
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Introdugéao

A palavra de ordem para as organizacbes que desejam
sobreviver e prosperar no século XXI é “aprendizagem”, pois o
ambiente competitivo gerado a partir da segunda metade do
século XX passou a exigir que as organiza¢bes de todos os tipos
se enderegassem para sistemas de aprendizagem que
extrapolassem o Ambito corretivo de suas fungoes, adentrando
no cardter transformacional, essencial s mudancas em seus
pressupostos basicos de cultura (Argyris & Schon, 1996; Schein,
1995).

Como argumenta DeGeus (1988), as organizacbes bem-
sucedidas do novo século se constituirio em sistemas de
aprendizagem eficientes, capazes de antecipar mudangas nos seus
ambientes e de se tornarem mais inteligentes com o decorrer do
tempo. Ou seja, a capacidade rdpida de aprender as coisas que
realmente interessam serd cada vez mais um fator de vantagem
competitiva fundamental.

Existe, porém, um equivoco em torno do conceito de

aprendizagem organizacional. Tal engano reside na pseudo-idéia
de que na atualidade poucas organiza¢des bem-dotadas e
iluminadas aprendem, ao passo que a esmagadora maioria, as
piramidais e burocraticas, ndo. Contrariando esta crenca, Senge
et al. (1999) afirmam que “todas as organiza¢des aprendem no
sentido de se adaptarem a medida que o mundo 2 sua volta vai
mudando. Porém, algumas organizacbes aprendem mais rdpida
e eficazmente que outras” (p.38).
Portanto, o diferencial entre a lentidio e a velocidade na
transformagéo de estruturas e processos organizacionais para
formas mais adaptadas depende da presenca ou nio de barreiras
que inibam a aprendizagem.

Deste modo, ao considerarmos a relevincia em
compreender a constituigdo e as a¢des decorrentes das principais
barreiras que inibem a aprendizagem como ponto de partida
para conceber estruturas de aprendizagem mais eficazes,
realizamos uma pesquisa com o intuito de investigar e discutir
empiricamente o tema “deficiéncias de aprendizagem nas
organizagbes”.
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O estudo foi realizado na matriz da principal escola
particular dos idiomas inglés e espanhol em Florianépolis, que
doravante serd denominada CA. Trata-se de uma empresa de
personalidade juridica de direito privado, com sociedade por
cotas limitadas, divididas igualmente por dois sécios, com
unidades nos municipios de Florianépolis, Sio José e Palhoca.

As instalagbes fisicas da matriz se encontram alocadas na
rua mais central de Florianépolis, num prédio de trés andares,
contando na atualidade com 658 alunos, 7 funciondrios e 20
professores. A tecnologia de que dispde para o ensino e
administragio de suas atividades pode ser considerada como
bast_ante atual, uma vez que possui computadores, impressoras,
copiadoras, televisores, fax, CDs, entre outros, sendo tudo de
tltima geragdo. A escola é uma franchising, cuja sede é no Rio
de Janeiro, de onde emanam suas principais politicas,
principalmente as que se referem aos métodos de ensino.

O objetivo principal do CA é levar a populagio das cidades
onde atua o ensino dos idiomas inglés e espanhol, bem como
divulgar para seus alunos o maior nimero possivel das mais
diferentes culturas existentes, explorando de virias formas a
complexidade de seus fendmenos que caracterizam a diversidade
etnolégica dos sistemas humanos. Essa divulgacio se d4, entre
outras formas, através da participagio e interagio entre jovens
oriundos de cada uma dessas culturas que freqiientam a escola
semestralmente.

Com base na definicdo do tema foi formulado o seguinte
problema para nortear o desenvolvimento da pesquisa: quais
sdo as principais deficiéncias de aprendizagem encontradas na
matriz da escola CA?

2. Revisao da literatura

Embora as principais teorias que versam sobre a
aprendizagem estejam alojadas dentro dos limites estabelecidos
pela ciéncia psicolégica, os estudos sobre aprendizagem
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organizacional também tém recebido contribuicdes de outras
disciplinas académicas como a Antropologia, a Sociologia, a
Teoria das Organizacoes e a Economia, que de modo direto ou
indireto contribuiram para desvendar este fendomeno. Apesar
do campo de conhecimento referente a aprendizagem
organizacional extrapolar o 4mbito de uma tnica disciplina,
existe muito pouco consenso sobre o que ela seja e como de fato
ocorre (Fiol & Lyles,1985).

No ambito estrito da Psicologia podemos encontrar um
grande ntiimero de teorias de aprendizagem que podem ser
genericamente reunidas em duas categorias: as teorias do
condicionamento e as teorias cognitivistas. As teorias do
condicionamento conceituam a aprendizagem pelas suas
conseqiiéncias comportamentais e destacam as forgas do ambiente
como propulsoras da aprendizagem. Por sua vez, as teorias
cognitivistas compreendem a aprendizagem como um processo
de relagido do sujeito com o mundo externo e que’possui
repercussbes na organiza¢io interna do conhecimento (Bock,
Furtado, Teixeira, 1999).

No entanto, conforme mencionam Fleury & Fleury (1995),
a maior parte dos estudos que versam sobre aprendizagem
quando se derivam para a Teoria das Organizagoes deixam de
considerar o debate entre os pressupostos dos modelos
behaviorista e cognitivista no que se refere ao processo de
aprendizagem implicar ou ndo em mudangas visiveis €
mensuraveis.

Em que pesem as controvérsias e os miltiplos modos de
encari-la, a aprendizagem tem sido um fator relevante para a
sobrevivéncia das organizag¢bes na atualidade. Quando, em 1990,
Peter Senge langou seu livro A quinta disciplina, seguiram-se
intimeras outras publicagdes e reedigoes de livros, artigos,
conferéncias, etc., direcionados para esse tema.

Neste sentido, os estudos direcionados a preocupagio com
o tema nas organiza¢des de modo geral, adotam como referéncia
aliteratura de negoécios e de administragio, que aborda a relagdo
entre a aprendizagem e a capacidade competitiva. Na 6tica da
gestdo estratégica, a aprendizagem apareceria como um fator
vital na capacidade de a organizagao expandir os seus horizontes.
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Desse modo, a opgédo feita pelos autores (Senge, 1990;
Argyris & Schon, 1996; Shaw Perkins, 1993; Schein, 1994), como
preponderantes para ancorar esse estudo, se deve ao fato de os
mesmos dedicarem particular atenciio ao tema “deficiéncias de
aprendizagem nas organizagdes” que se constitui num sub
produto dos estudos referentes a “aprendizagem organizacional”.

Nesta perspectiva, a jornada para se instituir organizacées
voltadas para a aprendizagem comega de dentro. Inicia-se pelo
COmMPTomisso entre as pessoas em uma organizacio para rever a
propria maneira de enxergar o mundo. Requer mudar o foco
exclusivo no ambiente econémico e competitivo para também
priorizar o ambiente interno que exige transformacdes nos
processos e estruturas organizacionais que por ventura estejam
impedindo o alcance dos resultados desejados.

Neste tipo de organizagdo, o compromisso com o exame
sistémico de estruturas e processos organizacionais que emperrem
o aprendizado € corriqueiro. Isto porque através da prética do
pensamento sistémico se viabiliza a criacio de uma comunidade
saudével, na qual os participantes da organizagio sejam livres
para explorar novas maneiras de trabalhar e pensar (Senge,
1990; Senge et al., 1995; Senge et al., 1999).

O foco para a criacdo de organizagbes de aprendizagem
reside em mudangas estruturais e processuais de longo prazo
que produzam resultados sustentiveis. Promover essas mudancas,
no entanto, nao € uma tarefa ficil, podendo, pelo contréario, ser
drdua. Muitas organizagbes nio se encontram preparadas para
reexaminar suas histéricas maneiras de operagio e muitas ainda
podem nio estar dispostas a desafiar as préprias premissas ou
mesmo admitir que as possuem. No entanto, para a
transformacido das organizacdes em sistemas de efetiva
aprendizagem € fundamental trazer 2 tona e questionar seus
confortaveis modelos mentais, especialmente os que reforcam
as barreiras ao aprendizado.

Neste sentido, Shaw & Perkins (1993) propuseram o
seguinte modelo que visa identificar as principais razées pelas
quais as organizagoes rebaixam sua capacidade de aprendizado.
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Capacidade insuficiente de refletir e interpretar

A auséncia de reflexdo faz com que os elos de causa e efeito
nio sejam percebidos em sua totalidade.

Em decorréncia de uma reflexio falha ou incompleta, surgira
um aprendizado limitado e incorreto.

Incapacidade de transferir e disseminar conhecimento

Nio havendo um intercimbio que facilite a transferéncia e a
disseminacdo do conhecimento, em niveis individuais e de
grupo, eles nio seréo totalmente compreendidos em nivel orga-
nizacional. Nesses casos, a organizacio repete erros e falhas na
adaptagdo das mudancas internas e externas.

Incapacidade de agir

A auséncia de a¢do impede que alternativas sejam experimenta-
das. A experimentagio é essencial para que as organizagbes en
frentem os complexos problemas oriundos de seus ambientes
externos.

Uma outra contribuigio para o estudo das deficiéncias de apren-
dizagem organizacional é apresentada por Senge (1990). Na
perspectiva deste autor, as sete deficiéncias apresentadas a se-
guir sio fundamentais para explicar a razio pela qual o apren
dizado efetivo ndo ocorre nas organizagoes:

Eu sou o meu cargo

As organizacbes operam de tal modo que em pouco
tempo as pessoas concebem uma grande identificagio
com sua posig¢ao, isto é, passam a ser aquilo que fazem.
A conseqiiéncia de atuar numa organizagio onde o homem é a
sua posigio pode repercutir em aspectos fundamentais como
perda de dignidade, ruina da curiosidade intelectual, etc.

O inimigo esta 14 fora

Ao nos identificarmos com a posi¢do que assumimos ou o tra
balho que fazemos, quando as coisas nio acontecem da melhor
maneira, concluimos que alguém 14 fora “provocou” tudo.
Quando tecemos ao nosso redor limites tdo exiguos € nosso
senso de identificagdo se fixa no que fazemos, é natural
_encararmos as pessoas que estio fora desse circulo como inimi-

gas, logo que o problema surge.
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3. A ilusao de assumir o comando
Muitas vezes adotamos posturas imaginando-as proativas
quando, na verdade, estamos sendo reativos. E necessario
tomarmos consciéncia da real proatividade, que é um produto
do nosso modo de pensar, ndo do nosso estado emocional. Nio
é raro adotarmos atitudes convencidos de que estamos preven-
do conseqiiéncias futuras e nos colocando no controle da situ
acio, quando, de fato, influenciados por nossas emogdes, estamos
reagindo a eventos cujas causas ja sdo atualmente determinantes.

4. A fixagao em eventos
Nosso modo de pensar e de interpretar os eventos estio
condicionados culturalmente & racionalidade linear e
compartimentada de nossa visdo e da légica dos fatos. Dessa
forma, torna-se dificil compreendermos a gradualidade e
lentiddo dos processos organizacionais, suas causas e

consequiéncias.

5. A paribola do sapo escaldado

Est4 relacionada com o fato de que somos muito bons em
reagir as ameagas subitas a nossa sobrevivéncia, mas ineptos
quanto a reconhecer as ameagas lentas e graduais. E o caso do
sapo que permanece na agua enquanto esta esquenta
gradulmente até que ele acabe cozido por nio perceber o
perigo. Como o sapo, muitas empresas nio possuem
mecanismos que lhes proporcionem detectar o perigo de
mudangas lentas e graduais.

6. A ilusao de aprender por experiéncia
Essa ¢ uma das mais evidentes crengas que consiste em aceitar o
aprendizado como fruto de que quase tudo que aprendemos
vem de nossas experiéncias. De fato, aprendemos com
seguranca apenas quando as conseqiiéncias de nossos atos sio
imediatas e indiscutiveis. Contudo, quando nio alcangamos os
resultados dessas experiéncias, que somente ocorrerdo num
futuro remoto, ficamos limitados ao nosso horizonte de
aprendizagem”, cuja amplitude de visdo no tempo e no espago
impossibilitam nossa aprendizagem por experiéncia direta.
As dinamicas que impossibilitam o aprendizado a partir de
experiéncias nas organiza¢bes sdo ainda muito mais complexas.
As decisdes mais importantes tomadas nas organizagdes geram
conseqliéncias que se tornam sistémicas e exercem influéncias
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por anos ou décadas. Para tentar superar as dificuldades
advindas de lidar com o impacto das decisdes, as organizagdes
tradicionalmente criam func¢des de controles hierdrquicas, mas
estas, por sua vez, transformam-se em “feudos” caracteristica-
mente inibidores de anilises dos problemas mais importantes
da empresa que interpassam entre os niveis hierarqui-
cos,tornando suas percepg¢des e discussdes um exercicio
arriscado, se nio inexistente.

7. O mito da equipe administrativa

E a idéia de que a dinamica e as interdependéncias comple-
xas podem ser representadas por um grupo de pessoas talentosas -
que harmonizam formagdes e pontos de vista diferentes.
A verdade é que a equipe administrativa raramente trabalha.
Seus membros se juntam numa fachada superficial de “todos
por um”, numa camaradagem que se esfacela logo que haja
pressio real. Uma das razdes disso é que as equipes tém respos-
tas pré-programadas destinadas a proteger cada qual e a todos
da dor, da ameaca, da surpresa. Aquilo que Argyris (1997)
chama de “incompeténcia h4bil”, onde os grupos se mostram
altamente eficientes em proteger-se das ameagas €, em
conseqiiéncia, deixam de aprender.

Também preocupados com as restrigoes ao aprendizado
impostas pelas rotinas defensivas nas organizagoes, Argyris &
Schén (1996) se reportam a estagnagido do aprendizado
individual e organizacional, em conseqiiéncia de nossos modelos
mentais nio se tornarem explicitos e, conseqiientemente, nao
serem questionados ou desafiados. Esses autores asseveram que
a nossa incapacidade de reconhecer e desafiar nossos modelos
mentais controladores de nossas agdes e a nossa incapacidade de
expressar nossas premissas de forma clara e consistente aos outros
e de os estimular a fazerem o mesmo sio comportamentos que
inibem tanto o aprendizado individual quanto o organizacional.
Conforme os autores, as premissas inclusas em um modelo mental
que inibe a aprendizagem sdo as seguintes: a) o ambiente de
trabalho deve ser dotado de controle maximo; b) aprovar e
elogiar os outros; sejam quais forem as circunstincias; ¢) nunca
confrontar as razdes ou acdes dos outros; ¢) manter sua posi¢ao
sempre; d) nunca dizer o que pensa e sente; €) manter seus
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principios, valores e crencas. Tais premissas sdo expressas em
grande parte através dos conceitos elaborados por Argyris (1992),
denominados de Incompeténcia Habil e Defesas Organizacionais.
A primeira ocorre quando as pessoas ignoram estar produzindo
erros porque o fazem espontaneamente, numa velocidade
imensurdvel, tornando suas a¢oes hébeis sem as questionarem. A
segunda € a faculdade que as pessoas possuem de produzir e
acobertar propositalmente os erros, transformando-os em acdes
nao errbéneas, de conformidade com as defesas organizacionais
que pretendem evitar aos participantes experiéncias embaracosas
ou ameagas.

Uma quarta contribui¢do ao estudo das deficiéncias de
aprendizagem nas organiza¢bes é proporcionada por Schein
(1994). Para o autor, a cultura é um conjunto de pressupostos
basicos, inventado, descoberto ou desenvolvido por um
determinado grupo e que funciona satisfatoriamente ao longo
do tempo, passando entdo a ser transmitido para os novos
membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em
relagdo aos problemas de integracfio interna e de adaptagio
externa da organizagao. Essa cultura é gerada através dos valores,
da visdo de mundo e das crengas dos principais fundadores, que,
com o passar do tempo, sdo disseminados na organizagio através
de variados mecanismos de reprodugio.

Ainda de acordo com o autor, quando a cultura se torna
inadequada as organizacbes deixam de aprender. Essa
impropriedade cultural retratada pelo autor é expressa nos
seguintes pressupostos basicos de cultura, considerados hostis ao
aprendizado organizacional:

a)  as tarefas sio mais importantes do que as pessoas que as

realizam;
b) o foco deve ser a elaboragio de sistemas, nio as pessoas;
c) as pessoas sdo reativas e ndo proativas;
d) a organizagio ¢ “enxuta e ma”, a idéia de folga € inaceitdvel;
€) 0s muros separam as funcdes;
) o fluxo de informagées é restringido;
g) a énfase deve ser na competicio individual;
h) os lideres devem assumir o controle.

Ele entende que a cultura organizacional é sedimentada com o
acimulo de aprendizado anterior que trouxe sucesso.
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Os modelos para estudar as deficiéncias de aprendizagem
aqui apresentados encontram pontos variados de vinculagio. Ou
seja, ao contrario de se oporem, eles se complementam. No
entanto, os modelos considerados condutores do presente estudo
sio os de Shaw & Perkins (1993) e o de Senge (1990) por
apresentarem um padrio mais explicito de categorias temdticas.
Porém, as consideragdes efetuadas por Argyris & Schon (1996) e
Schein (1994), além da contribuicio de outros autores, também
sdo utilizadas como subsidios teéricos para significar os contetidos
coletados no estudo.

3. Método

Trata-se de uma pesquisa qualitativa do tipo estudo de caso,
que pressupde a obtengio de dados ou contetidos de natureza
descritiva, extraidos a partir do contato direto do pesquisador
com as situagbes que apontam para o problema de estudo, sempre
a partir da perspectiva dos pesquisados (Bogdan & Biklen, 1982).
Desse modo, procura captar as percepgbes que os diretores
proprietarios e os funciondrios responsaveis por setores de uma
escola de linguas de Florianépolis atribuem as trés categorias
referentes as barreiras de aprendizagem organizacional (Shaw
& Perkins, 1993). A essas categorias foram incorporadas as sete
deficiéncias de aprendizagem propostas por Senge (1990). As
deficiéncias de aprendizagem, em alguns casos, se repetem nas
categorias referentes as barreiras de aprendizagem
organizacional, pelo fato de entendermos que seus significados
ndo sdo pertinentes a uma Gnica categoria.

Neste sentido as categorias tematicas e respectivas
subcategorias ficaram assim compostas:

a) Incapacidade de agir suficiente
Eu sou meu cargo, a fixacdo em eventos, a ilusio de aprender
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por experiéncia, falta de experimentagdo, e falhas na
implementagdo. Para essa categoria foram propotas as
seguintes questdes gerais: vocé procura adotar novas maneiras
para realizar suas atividades? As idéias que vocé tem sdo postas
em prética?;

b) Incapacidade de disseminar o conhecimento
Ignorincia dos problemas, ignorincia das solugdes e
redundancia de esforgos. Para contemplar essa categoria
foram propostas as seguintes perguntas: vocétem nogao dos prin
cipais problemas existentes na escola? Vocé compartilha os seus
problemas com os outros? As solu¢des encontradas sio
passadas aos outros?;

) Incapacidade de refletir e interpretar suficiente

Eu sou meu cargo, o inimigo esté 14 fora, a ilusdo de assumir o
comando, a ilusio de aprender por experiéncia, o mito da equipe
administrativa, negacdo de problemas, analise incompleta e
anilise incorreta. Com o intuito de dar conta dessa categoria
foram formuladas as seguintes questdes gerais: vocé se
defronta com problemas no dia-a-dia de trabalho? Como sio
tratados?

Os entrevistados, em ntmero de cinco, foram compostos
do seguinte modo: o diretor principal (dono), o diretor
executivo, dois funcionarios exercendo a coordenacio de ensino
e uma funcionaria responsdvel pela secretaria. A amostra foi
intencionalmente escolhida, ao compreendermos que, devido
ao tempo de servigo dos participantes (mais de cinco anos, no
minimo) e a posi¢io que ocupam na estrutura hierdrquica da
escola, teriam as respostas ao problema proposto. Os
participantes foram identificados nas entrevistas como P1, P2,
P3, P4 e P5.

Os contetidos foram obtidos via aplicagio de um roteiro
de entrevista semi-estruturada. A opgio por este tipo de entrevista
permitiu interagdes do tipo “face-a-face”, onde tanto os
pesquisados como o pesquisador tiveram a oportunidade de
esclarecer dividas a respeito das questoes formuladas e das
respostas que eram dadas. As perguntas que integraram o
instrumento de coleta de conteidos foram mostradas acima
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quando da apresentagao das categorias e subcategorias temdticas
que compuseram o estudo. Também foram extraidos contetidos
através de observacdes nio estruturadas (Laville & Dionne,
1999), realizadas a partir de visitas e encontros informais dos
pesquisadores com os demais participantes da organizagio. Os
contetidos extraidos das observacbes nio estruturadas foram
utilizados como subsidios as discussoes efetuadas dos trechos
extraidos das entrevistas.

Como técnica de andlise de contetdo utilizamos a anélise
categorial temética. Os contetidos foram reagrupados de acordo
com as trés amplas categorias de barreiras ao aprendizado
organizacional (Shaw & Perkins, 1993) e as sete deficiéncias de
aprendizagem sugeridas por Senge (1990), sendo
posteriormente descritos de modo sistemético e interpretados
principalmente a luz dos modelos por tdltimo referidos. Aos dois
modelos mencionados também foram incorporados os
argumentos expostos em Argyris & Schon (1996) e Schein (1994)
para a discussdo dos contetidos.

Os contetidos extraidos das entrevistas e das observacoes
nio estruturadas foram coletados em um periodo especifico de
tempo (marco de 2000).

4. Apresentacgédo e discussédo dos
conteudos

A sistematizacio e posterior discussio dos contetidos
extraidos das entrevistas e das observagbes nao estruturadas
realizadas pelos pesquisadores, ambas atendendo aos pardmetros
estabelecidos nas trés principais categorias tematicas:
incapacidade de agir suficiente, incapacidade de disseminar o
conhecimento e a incapacidade de refletir e interpretar
suficiente, possibilitaram que fossem identificados diferentes
artificios utilizados pelos entrevistados para justificar seus erros,
deficiéncias ou sustentar agdes por eles consideradas necessarias
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e bem-intencionadas, ainda que os resultados por eles
experimentados nio sejam os desejados. A descrigio dos
conteddos e a discussio dos mesmos apresentadas a seguir,
ancoradas no referencial teérico utilizado neste estudo, bem
como nas observagdes nio estruturadas, procuraram identificar
e explicar as principais deficiéncias de aprendizagem da
organizagdo pesquisada.

4.1. Incapacidade de agir suficiente

Os conteidos apresentados nos relatos evidenciam que os
papéis assumidos (cargos) pelos participantes no contexto da
organizagdo pesquisada tendem a um nivel de baixa empatia. A
percepgao € a de que os desafios que se impbem aos papéis
desempenhados pelos colegas e as dificuldades advindas sdo
revestidas de baixa compreensio. Essa distor¢io perceptiva da
performance de cada um gera uma intolerancia reciproca para
com as dificuldades enfrentadas. Os trechos a seguir expressam
os sentimentos dos participantes a respeito do baixo nivel de
compreensao e indiferenca dos diretores para com os problemas
que ocorrem no dia-a-dia.

O Diretor principal tem uma idéia, mas eu nio consegui

compreendé-la em sua totalidade. No decorrer do processo a

esséncia da idéia se perde. As relagbes pessoais dificultam a

compreensao das idéias (P2).

Muitas vezes eu vejo que nao é possivel colocd-las em

pratica. E muito diferente vocé ficar atrds de uma mesa

administrando do que uma pessoa que esti ali no convivio com
as pessoas vendo o que estd acontecendo com o pai de um
aluno. E uma visao diferente. Vocé conhece a necessidade do

aluno, a necessidade do pai do aluno, do professor. Entio a

idéia de quem esta atras de uma mesa é uma e de quem est4 14 é

outra. Entdo, as vezes vocé pensa em fazer alguma coisa

diferente, mas a idéia de quem est4 atrds da mesa ¢ diferente
(P1).
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As dificuldades percebidas pelos participantes em serem
compreendidos sio reveladoras dos problemas de comunicagio
existentes na organizagio pesquisada. A esse respeito Rogers
(1952) diz que é fundamental procurar ver as idéias € as opinides
das pessoas do ponto de vista delas, procurando perceber como
se sentem e entender os argumentos usados para o assunto em
pauta. Na mesma diregao, Nichols & Stevens (1988) argumentam
que os gerentes estio cada vez mais se dando conta que a
comunicacio efetiva depende mais da palavra falada do que da
escrita, sendo que a eficicia da palavra se vincula a0 modo como
as pessoas ouvem.

Dadas as dificuldades de comunicagio existentes (ouvir e
ser ouvido), os participantes, em especial os da administragdo de
topo, tendem a encontrar explicagdes causais simples e lineares
para os problemas encontrados (relagio simples de causa e
efeito). Essa fixacio em eventos de um modo linear, conforme
procuram mostrar os relatos que seguem, também encontram
sustentagdo na idéia de que as ocorréncias do passado sdo cruciais
para a solugdo dos dilemas atuais.

...por eu ser uma pessoa muito centralizadora tem coisas que
eu sei que ndo vao dar certo porque ja fizemos e ndo deu certo.
Esse tipo de coisas nés tolhemos (P5).

Com relagdo aos alunos, eu acredito que haverd sempre os
mesmos problemas. Entdo eu acho que é plausivel nés
acabarmos, ou pelo menos, minimizarmos os problemas com
os professores e pessoal administrativo, mas com alunos, nio,
porque alunos entram e saem sempre. Adolescentes serdo
sempre adolescentes (P3).

Para Argyris (1992) o raciocinio defensivo ocorre quando
os individuos consideram determinadas premissas
inquestiondveis, cuja validade se torna fragil as partir dos
argumentos utilizados. Além disso, utilizam referéncias que nao
sdo necessariamente dedutiveis das premissas, ainda que estejam
certos que sdo. Também chegam a conclusées que julgaram ter
sido testadas cuidadosamente, mas que de fato ndo o fizeram,
pela forma como foram estruturadas, tornando-as impossiveis
de serem testadas.
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A esse respeito Senge (1990) comenta que tendemos a
encontrar explicacdes imediatas e 6bvias para os problemas que
enfrentamos no dia-a-dia de trabalho, diminuindo deste modo
a visibilidade das mudangas de longo prazo, subjacentes a esses
problemas. Desse modo, as verdadeiras causas permanecem
inatingiveis. Acrescenta ainda o autor que embora aprendamos
melhor por experiéncia, deixamos de experimentar as
conseqiiéncias de muitas das nossas decisdes mais importantes.

Em relagdo aos espagos e oportunidades para gerar e
implementar novas idéias, os pesquisados manifestaram que,
embora os funcionarios coloquem com certa constincia o
pensamento criativo a servico da organizagio, os principais
dirigentes o cerceiam, n3o o levando adiante. Além disso, quando
as novas proposicdes ndo sio vistas com “bons olhos” nenhum
tipo de feedback é fornecido ao seu autor. Desse modo, o que
prevalece é a adogdo de priticas consagradas pelos dirigentes.

Um outro aspecto a ser enfatizado é que conforme os
conceitos formulados pelos principais dirigentes da organizagao,
algumas poucas pessoas sdo pagas para pensar e gerar mudancas,
enquanto as demais sdo remuneradas somente para executar.
Os relatos que seguem evidenciam essa realidade.

Normalmente a gente tenta verificar se é ou nio viavel. Se for,
noés tentamos colocar em pritica, se nio for nés nio a conside
ramos. Nio é dado retorno a pessoa que deu a idéia (P4).

...eu incentivo muito essas mudangas aqui dentro. As vezes eu
as breco. Eu sou muito centralizador. Eu pago para pessoas
fazerem isso. S6 que eu pago para pessoas erradas. Entdo por
isso que isso ndo € feito aqui no CA (P5).

De acordo com o que preconizam McGill & Slocum ]Jr.
(1995), o estimulo a continua experimentagio consiste em
considerar as idéias provenientes dos clientes, dos funcionarios
dos diversos setores e unidades da organizagio. Também é
fundamental romper com os entraves e a arrogincia burocraticos,
uma vez qué, num ambiente dessa natureza, a imaginacio e as
idéias definham.

Em relagdo & implementacao de novas abordagens e
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estratégias, os pesquisados afirmam que geralmente ocorre o
fracasso. Isso é explicado pelos dirigentes como uma inerente
aversao dos subordinados a tudo que é novo. Do ponto de vista
dos funcionérios que ocupam cargo de coordenacao ou geréncia,
os problemas encontrados na adogao de novas formas de realizar
o trabalho encontram explicagdo muita mais na forma como sio
“impostas as mudangas” do que propriamente nos contetidos
dessas. Os funcionarios sao “infantilizados” e, portanto,
incapazes de pensar e agir por si préprios. Por sua vez, os
proprietarios da organiza¢ao também sdo vistos, por quem estd
abaixo na hierarquia, como intransigentes ao que pode implicar
mudancgas. O trecho do relato de um dos dirigentes € significativo
nesse sentido.

Os funciondrios sdo como criangas, vocé diz: nio va af que vocé
vai se machucar, insiste, mas ela vai para ver quem vai vencer,
se vocé ou ela. E meio, tipo assim, medigdo de forga. Isso aqui
é constante (P4).

Os proprietdrios do CA, as vezes, batem o pé e ndo querem
alguma coisa de forma nenhuma. O pessoal mais baixo é mais
facil porque vocé bate o pé e faz acontecer, ja os proprietarios
resolvem que nao e acabou (P4).

Conforme colocam Shaw & Perkins (1993), as pessoas
dentro de ambientes rigidos e altamente controlados identificam
problemas, desenvolvem solugdes e tomam decisdes. Porém, essas
decisdes nao sdo colocadas em pratica. Ainda para os autores,
essas proposicdes de mudanga sdo sabotadas, algumas vezes sdo
até implementadas, mas no decorrer do tempo nao vingam. Isso
ocorre porque o que deve de fato prevalecer é o pressuposto de
que “as coisas sempre foram feitas assim”; logo, “em time que
ganha ndo se mexe”.
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4.2 Incapacidade de disseminar o
conhecimento

Os esforgos para disseminagdo do conhecimento nessa
instituicdo ocorrem de duas maneiras diferentes. Aqueles
destinados ao corpo docente, que oportunizam a assimilacio e
disseminacdo de novos conhecimentos, e aqueles voltados para
o pessoal administrativo.

Aos empregados que sao admitidos na empresa, em
particular no corpo docente, é oferecido um treinamento
especifico denominado de “semindrio” destinado a repassar as
praticas do método de ensino em sala de aula. (E importante
ressaltar que esse método foi desenvolvido e é periodicamente
reformulado pela concedente da franquia). Além disso, todos os
professores sdo obrigados a participar semestralmente do que é
denominado de refresh, ou seja, participam de encontros com
uma carga horaria média de 40 horas, quando entio sio
repassadas trocas de experiéncias reciprocas e discutidas novas
formas de trabalho. Entretanto, o método de ensino, como ja
dissemos, é padronizado, o que dificulta a criatividade dos
professores em sala de aula, tanto pela limitagio do tempo
disponivel, quanto pelo exercicio de novas praticas, sem prejuizo,
contudo, da assimilagdo de novos contetidos pedagdgicos e novas
tecnologias emanadas da concedente.

Para o pessoal administrativo ndo ha uma sistematizacio
de transmissao de conhecimentos e a empresa objeto da pesquisa
nio foge a regra geral dos desafios descritos por Senge et al.
(1999) para a difusdo do conhecimento nas organizagdes. Ou
seja, os relatos demonstram que o isolamento, a competitividade
e a desconfianca estao latentes entre os varios grupos de trabalho:
geréncias, coordenadores e secretdrias. As conseqiiéncias dessas
posturas estao diretamente relacionadas as premissas subjacentes
das praticas dos diretores, onde identificamos uma consideravel
distAncia em rela¢io ao discurso. O relato de um dos diretores
procura ilustrar este aspecto.

Quando ¢ uma boa idéia, ela é acatada e, se possivel, posta em
pratica. Quando néo é, acolho, agradego a idéia, incentivo para
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que ele continue dando idéias, mas nao a implanto. Nao fornego
nenhum feedback aos professores que deram essa ma idéia (P5).

Entre os diversos fatores que Shaw & Perkins (1993)
apontam como geradores da capacidade insuficiente de
disseminar o conhecimento estd o desconhecimento dos
problemas. As pessoas, em especial nos niveis inferiores,
percebem os problemas, mas nao os relatam para aquelas que
possuem um maior poder decisdo. As pessoas ou 0s grupos
desenvolvem alternativas para superar problemas, porém nio
compartilham com os demais.

Da mesma forma, Senge et al. (1999) identificam os
seguintes desafios para a disseminagao do conhecimento, os quais
denominam de sintomas invisiveis: quando inexistem grupos
internos que aprendam com vigor, a falta de confianga das pessoas
de que suas idéias terao receptividade e a indiferenca dos demais
participantes em relagio ao que os outros membros estdo
aprendendo.

Essas ocorréncias ficaram evidentes nos depoimentos de
diversos entrevistados, tais como:

Eu conhego os principais problemas. Eu ja discuti muito e
tenho discutido ainda. Tenho falado com os superiores, mas
acho que eu ja discuti mais. Hoje tenho discutido menos pelo
fato de vocé nio ter uma resposta se isso é real ou nio. Tipo
assim, nio adianta mesmo. Eu j4 briguei mais, mas vejo que
hoje n3o adianta muito, as coisas continuam as mesmas. Eu
conhego toda a potencialidade do CA, sei que poderiamos ter
muito mais alunos, mas nio adianta (P1).

Conforme Argyris (1992), o impacto dos padroes defensivos
organizacionais repercute em conseqiiéncias negativas que se
acumulam lenta e gradualmente. A criagao de padroes defensivos
gera nos individuos o exercicio de praticas que os distanciam do
sentimento de responsabilidade Assim sendo instituem-se
rapidamente manobras evasivas e as a¢gdes de subterfiigios
tornam-se uma segunda natureza.

A caracterizacio de Trincheiras Funcionais, distingdes entre
chefes e funciondrios, e dispersio geografica que, para Shaw &
Perkins (1993), também bloqueiam a disseminacido do
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conhecimento novo, foi outra importante constatacio nessa
pesquisa. A estrutura hierdrquica da empresa, apesar de
relativamente horizontal, ¢ bem delimitada em seu aspecto de
autoridade e relevancia dos problemas. Os problemas sio
discutidos mais em niveis de cargos (diretor com diretor,
coordenador com coordenador, secretiria com secretdria, etc.)
do que nas instincias e com as pessoas que de fato os vivenciam.

Ele [um dos diretores] disse que esse tipo de problema nio
competia a mim resolvé-lo, pois era de algada do outro diretor,
pois era um problema financeiro. E esse diretor quem deve
escutar as conseqiiéncias disso. S6 que como eu sou a pessoa
diretamente ligada a eles [professores], as reclamagdes vém para
mim. Os professores nao conseguem separar que eu represente
apenas a parte pedagégica. Em conseqiiéncia todas as
reclamagdes por parte dos professores vém para mim. Com
relagio a isso eu me sinto impotente, porque eu nio posso fazer
nada, eu nio tenho liberdade para apre sentar solucoes, a
Ginica coisa que eu posso fazer é passar o problema para frente
(P3).

...€u tento passar principalmente para o coordenador do
centro toda e qualquer inovagio que eu venha a pensar. A nio
ser coisas menores que passam desapercebidas. Nés, os
coordenadores, procuramos sempre nos orientar, tanto ele me
ajuda quanto eu o ajudo (P3).

Eu acho que existe um intercAmbio, uma troca maior
entre setores, isto é, de secretarias com secretarias, Coordena-
Gao pedagdgica com coordenagio pedagdgica (P1).

Além disso, como a empresa conta com outras unidades
dispersas no municipio e em outros, percebe-se que a
comunicagao e as inter-relagoes entre essas unidades sio pouco
eficazes. O depoimento a seguir é ilustrativo:

Com relagdo ao centro, para mim nunca chega nada.
A situacdo do centro, por eu nio conviver aqui [no centro],
fica dificil, o que eu fico sabendo sio coisas mais criticas em
relagdo a alunos. Eu e o coordenador do centro trocamos
figurinhas de vez em quando. O que eu sei do centro, sei pelo
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coordenador. Sao coisas relativas a parte pedagégica, as outras
coisas eu nio tomo conhecimento, a nao ser em nivel de fofoca
que passa daqui para ld. Num nivel organizacional nao me
chega nada (P3).

Em ambientes organizacionais onde predomina a descon-
fianca surge, como conseqiiéncia, a falta de credibilidade nos
colegas, e como mecanismo de defesa, as pessoas tendem a se
unirem em grupos que competem entre si ou se isolam. Essas
posturas tornam as pessoas céticas quanto a possibilidade de
aprenderem algo com outros grupos ou pessoas. E o que Senge
et al. (1999) denominam de “nio inventado aqui”, que sdo
inovagbes de outras equipes rejeitadas pelo grupo ou pessoa,
por nao as considerarem apliciveis em seus trabalhos. O relato
de um dos participantes € ilustrativo desses argumentos.

Ai os de baixo vdo usar varios artificios para evitar que isso
ocorra, até que elas caiam no esquecimento. O que eu deveria
fazer para acabar com isso? Substituir pessoas, porque
tentativas minhas ja ocorreram milhares de vezes, mas eu nio
tenho coragem de substituir pessoas, como nio tenho coragem
de pegar e fazer também (P5).

Também, como conseqiiéncia dessa desconfianga, as pessoas
desenvolvem posturas arrogantes, outro pressuposto limitador
da disseminagdo do conhecimento. Para Senge (1999), as pessoas
se tornam “arrogantes” quando rejeitam qualquer necessidade
de aprendizagem porque ji sabem tudo que precisam saber. O
depoimento de um dos diretores deixa isso bastante transparente.

Eventualmente os funciondrios administrativos recebem algum
treinamento, porque mesmo que voc§: queira treina-los, nao
adianta, eles ndo querem mudangas. E dar murro em ponta de
faca. A disseminag¢do do conhecimento aqui no CA ocorre
muito mais informalmente, através de trocas de experiéncias,
em conversas informais. £ mais uma troca de experiéncia dos
mais velhos para os mais novos. Essa troca de experiéncias aqui
é uma constante (Pb).

Senge (1999) menciona ainda que um dos desafios para a
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disseminagdo do conhecimento nas organizagdes esta relaciona-
do com tentativas fracassadas de “seguidores imediatos”. Isso
ocorre quando as pessoas convencidas do valor da abordagem
de outras pessoas experimentam suas préprias formas de
execugdo. Mas quando suas expectativas ndo sio realistas ou
possuem orientagdo e ajuda insuficientes, esses experimentos
nio alcancam os resultados almejados. Essa constata¢io na
organizagao pesquisada deu-se através dos depoimentos abaixo
de dois diretores:

No ano passado iniciamos um trabalho que foi interrompido
por minha causa, que era uma reuniio semanal com todos os
cabegas de cada unidade, para tentar sanar as dificuldades. Os
problemas de ordem mais especificos eu s6 os discuto com os
proprietdrios. Com problemas mais generalizados nés
discutimos as coisas em reunides com os cabecas da empresa
(P4).

Eu planejo muito a captagdo de alunos novos, eu me preocupo
muito com isso. Eu consigo fazer com que os alunos venham.
O meu problema é gerenciar esses alunos novos. Ai eu fico
mais no emergencial, eu nio planejo o que vai acontecer. Eu
comecei a alertar o pessoal para as desisténcias de alunos na
semana passada. Estdo sendo estudadas e tomadas algumas me
didas para isso, sé que nio tém sido suficientes (P.4).
Empresa pequena nio pode se dar ao luxo de esperar. Nio se
pode dar ao luxo de deixar as pessoas errarem. Pensar que véo
crescer com os erros deles. Eu nio posso me dar esse luxo. O
erro deles pode me dar um prejuizo muito grande. Até que ele
adquira experiéncia, ele vai ter que errar o minimo possivel,
embora sabendo que pode errar. Eu erro, é l6gico, os
funciondrios também tém direito ao erro, mas eu quero que
esse erro interfira o minimo possivel, para que nio afete a
comercializagdo dos nossos produtos e servigos (P.5).

As posturas vistas nos relatos acima sdo explicadas em
Schein (1995), quando este se refere ao poder dos comporta-
mentos aprendidos em tornar o ser humano dependente de
certas condigdes. Segundo o autor, as pessoas, de uma maneira
geral, foram condicionadas a ter uma forma de pensar linear,
cartesiana da natureza humana nas organizagbes. Normalmente
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sdo punidas quando experienciam qualquer conjunto diferente
de pressupostos culturais. O medo de errar impede de tentarem
novas possibilidades (Walton, 1992); em conseqiiéncia, ficam
presas ao que foi testado e comprovado e evitam a aprendizagem.
Quando eventualmente aprendem algo novo, tornam-se
necessarias multiplas reafirmacgoes.

A este respeito, Argyris (1992) alerta que um modo de os
individuos lidarem com suas culpas ou vergonhas dos possiveis
erros cometidos, pode se dar através da redefini¢ao dos conceitos
de autoridade e de responsabilidade. O desafio essencial estd em
questionar o pressuposto cultural subjacente as préticas de
autoridade de que “manda quem pode e obedece quem tem juizo”.

Os relatos apresentados evidenciam os desejos dos
entrevistados de serem responsaveis e de possuirem autoridade.
Porém, quando surge uma oportunidade para redugéo das rotinas
organizacionais defensivas, eles redefinem o significado de sua
autoridade e responsabilidade para que possam continuar a evité-
las e encobri-las.

Em sintese, os argumentos descritos nessa categoria
demonstram as dificuldades estruturais e comportamentais dos
participantes em desenvolverem priticas efetivas que levem 2
disseminagio compartilhada de conhecimentos e de experiéncias
geradas no ambito da organizagio pesquisada. As necessidades
de sobrevivéncia dos participantes tém levado a adogdo de
posturas defensivas que inibem a proliferacdo de praticas
comunitérias de trabalho.

4.3. Incapacidade de refletir e interpretar
suficiente

Conforme os relatos dos entrevistados, os responsaveis pelos
problemas com que se deparam dia ap6s dia sao sempre 0s outros.
Os diretores proprietarios da organizagio culpam os funcionarios
pelas mudangas ndo efetuadas. Esses, por suas vez, reclamam da
intransigéncia e incapacidade de ouvir dos dirigentes. Um dos
diretores entende que as resisténcias as inovagoes tanto fluem
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dos niveis inferiores quanto dos niveis superiores ao seu. Vejamos
alguns relatos que sustentam essas argumentagoes.

Eu acho que o relacionamento entre unidades poderia ser
melhor, mas nao é ruim. Isso vai muito exclusivamente dos
proprietdrios. Eles ndo deixam ter um relacionamento, tanto
de um lado quanto do outro. Eles competem entre si. Af
acabam fazendo com que os funcionérios fagam a mesma coisa.
Foi uma das coisas que, de principio, eu tentei acabar. Existe
um status. Por exemplo, o coordenador do centro tem mais
status que o da Trindade, ai o diretor aumenta o salario do
coordenador da Trindade para compensar. Mas continua a
disputa entre os dois (P4).

Af os de baixo vao usar virios artificios para evitar que isso
ocorra, até que elas caiam no esquecimento. O que eu deveria
fazer para acabar com isso? Substituir pessoas, porque
tentativas minhas ji ocorreram milhares de vezes, mas eu nio
tenho coragem de substituir pessoas, como néo tenho coragem
de pegar e fazer também (P5).

Agora o grande problema do CA, tudo que é novo que
quer se implantar acaba morrendo na praia, porque nio
depende s6 de mim ou do outro diretor, dependo dos outros
e esses outros sdo muito acomodados para querer mudancas

(P5).

Em organizagdes onde as pessoas ficam circunscritas is
prerrogativas de suas fungbes, a comunicagio é um grave
problema e existe o receio de expressar livremente a opinidio. A
tendéncia nesses casos € de que prolifere um mecanismo de defesa
denominado proje¢io (Bock, Furtado & Teixeira, 1999). Ou seja,
se algo d4 errado, a culpa é sempre do outro.

Ainda de acordo com Senge (1990), as pessoas nas
organizagOes tém propensio a estabelecer o pressuposto de que
“quando as coisas nio dio certo, a tendéncia é a de encontrar
um agente externo para culpar”.

Uma outra forma de defesa utilizada na organizagio
estudada, que serve de alivio para as ansiedades geradas nos
dirigentes, € o entendimento que os mesmos demonstram possuir
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de terem uma clara compreensio dos problemas que os afligem,
como também das respectivas solu¢des. Assim, parecem
compreender que se encontram no pleno controle das situagoes
que se apresentam. Os trechos que seguem ilustram a possivel
idéia de que os dirigentes provavelmente se imaginam proativos,
quando na verdade suas incursdes parecem ser invariavelmente
reativas.

Normalmente as coisas nio voltam porque eu bato o pé e
acabou. Agora se eles me conseguirem convencer que
realmente ndo € bom... Mas na maioria das vezes eles tém medo
de qualquer coisa que seja nova, que vd mudar a rotina.
Quando implanto uma rotina nova tenho que permanecer vigi
lante para que essa nova sistemdtica prevalega, caso contririo,
as coisas voltam ao que eram antes (P4).

Até hia um ano atrds eu nido fazia isso, porque nés
imagindvamos que tinhamos funcionrios competentes. Isso
co megou hd um ano e pouco atrds aqui no CA. Foi o diretor
executivo que me mostrou isso. Ndo houve uma informacio
explicita sobre isso. O diretor executivo comegou a entrar e a
mexer nas estruturas do CA e a fazer mudancas. Foi nessa
mexida dele que eu percebi como nés estivamos cometendo
pecados gravissimos aqui dentro. Ele mostrou uma série de
erros que nés estdvamos cometendo. O diretor executivo
prestou uma contribui¢do muito boa para nés no periodo que
ficou conosco (P5).

Em relagdo a esse aspecto, Senge (1990) diz que, em muitas
circunstancias, o entendimento do que seja uma agio proativa é
na realidade uma reatividade disfarcada. As pessoas se véem
compreendendo e se antecipando aos problemas quando de fato
s6 estdo reagindo.

Ainda em relagdo a essa categoria de anilise, pode ser visto
que os participantes percebem muitas das suas relagées com os
dirigentes e mesmo entre pares destituidas de um carater maior
de autenticidade. Ou seja, os relacionamentos nio refletem os
verdadeiros sentimentos das pessoas a respeito do que est4 sendo
feito ou dito. Vejamos os relatos que procuram sustentar essas
afirmacoes.
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Com relagio 2 administracio, is vezes eu escuto algumas coisas
que me deixam indignado, mas nio chega a ser um problema
sério. Eu j aprendi a escutar de uma forma seletiva. Entiio o
que eu acho que o que esta sendo falado por ironia, uma coisa
mais de raiva momentinea, eu faco de conta que nio escuto,
porque sei que nio terd conseqiiéncias futuras. Pondero o que
for necessario, se precisa mudar ou se é s6 ataque histérico,
pelo menos eu relevo muito. Problema com a parte
administrativa eu acho que néio tenho nio (P3).

As pessoas, apesar de falarem que concordam, normalmente
nao concordam. Logo depois criam um monte de objecdes. Af
eu vou tentando tirar essas objegbes (P4).

Como nos mostra Barker (1986), as pessoas, ao
participarem de um grupo que gerencia a organizagio, procuram
em geral preservar as aparéncias, ndo demonstrando o que
pensam ou sentem. E o que Senge (1990) denomina como o
mito da equipe administrativa. Conforme o autor, os
participantes da equipe que dirige a organizacio procuram
preservar suas imagens, evitando conflitos com os seus pares.
Dessa forma preserva-se uma pseudo-harmonia.

Do mesmo modo Argyris & Schén (1996) acentuam que
nessas organizagoes ¢ comum as pessoas estarem tio ocupadas
evitando o conflito e cuidando de si mesmas que relevam os
Interesses da organizagio a segundo plano. As pessoas tendem a
fingir ser sinceras e diretas, mas nio sio. Nio podem expor suas
pressuposi¢bes aos outros € nem a si mesmas; nio examinam
nem desafiam seus modelos mentais. A agravante é que esse tipo
de comportamento geralmente se torna rotina, fazendo com
que deixem de perceber o que estio fazendo. Para os autores, a
conseqiiéncia € um aprendizado de “incompeténcia qualificada”,
que pode ser extremamente superficial.

Ainda de acordo com Shaw & Perkins (1993), essas posturas
tém a funcdo de proteger as pessoas e os grupos de
constrangimentos e conflitos que ocorrem quando enfrentam
os erros de seus proprios raciocinios.

Também pode ser observado, principalmente da parte de
um dos diretores proprietarios, a idéia de que, em que pesem 0s

rPOTY I VOLUME 1 I NUMERO 2] JULHO - DEZEMBRO ] 2001

A construgao de rotinas defensivas: um estudo das deficiéncias de apr de uma escola de idiomas

problemas de natureza administrativa e pedagégica, aliados a
crescente concorréncia, nao existem motivos para se preocupar.
Embora nao esteja baseado em dados, compreende que a
organizagdo ¢é lider no mercado em seu ramo. A razio para
inquietacdo seria somente diante de uma circunstincia que se
apresentasse como extremamente grave. Af, a reagdo seria
considerada como procedente. Vejamos os relatos que seguem
com o intuito de melhor explicar esses argumentos.

Entdo o principal problema do CA é os seus diretores
proprietarios, porque nio temos fibra para chegarmos
e agir. Pode ser que numa circunstincia dramditica,
nés reajamos. Mas por enquanto esti muito bom, o
CA estd crescendo bem (P5).

O posicionamento da escola no mercado ainda é muito
bom. Eu nio tenho esses nimeros no momento, mas
posso firmar que nés somos os lideres absolutos no
mercado na Grande Florianépolis. Basta dizer que
temos recebido pelo quinto ano consecutivo o prémio
de “Top Of Mind” promovido pelo jornal A Noticia e
a FIESC (P5).

Como mostram Shaw & Perkins (1993), quando as pessoas
refletem de um modo insuficiente a respeito dos problemas que
as afligem, os problemas internos sio parcialmente resolvidos
para ressurgirem em outras situagoes.

A perda de posigao da industria automobilistica americana para
os japoneses na década de 80 foi retratada por Keller (1989) no
seguinte depoimento de um alto dirigente: “Nés todos nos
formamos com um alto grau de confianca em que estivamos
fazendo o que era certo, que ninguém nos podia ensinar nada”.

Finalmente, Senge (1990) alerta para o fato de que as
organizagdes do Ocidente possuem uma grande dificuldade para
perceber as mudangas graduais que ocorrem no ambiente
externo. Isso devido ao ritmo frenético de tomada de decisdes
existentes nessas organizagoes, que embotam os espagos para
reflexdo e criagdo de novas possibilidades de solugdes aos
problemas com que se deparam. O importante, ressalta o autor,
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€ aprendermos a reduzir o ritmo para que possamos enxergar
0s processos graduais que, de modo geral, representam os
grandes perigos.

5. Consideracées finais

O estudo, através dos relatos dos participantes da pesqui-
sa (diretores proprietarios e funcionarios que ocupam cargos de
geréncia) e de observages nio estruturadas feitas em encontros
%nformais na organizagdo pesquisada, revelou que a empresa
incorpora dentro de si inimeros mecanismos que reduzem a
possibilidade de uma aprendizagem mais efetiva.

No entanto, o fato de existir no mercado ha 30 anos e ter
se tornado lider em seu segmento nos tltimos 15 anos revela
que ocorreu uma considerdvel adaptacio as exigéncias do seu
ambiente externo. Isso confirma o que Senge et al. (1999) men-
cionam a respeito de que todas as organizacdes em algum grau
aprendem.

Porém, as deficiéncias aqui apresentadas evidenciam que
a performance da organizagio poderia ser significativamente
ampliada se as barreiras erguidas ao aprendizado, descritas e dis-
cutidas no trabalho, fossem, de fato, removidas.

Podemos destacar que os relatos obtidos no estudo revela-
ram que a organizagio pesquisada, ao se guiar por modelos tra-
dicionais de gestdo empresarial, tem desenvolvido ao longo dos
anos habilidades que, em alguns momentos, a tornam profici-
ente no que Morgan (1996) chama de “aprendizagem de circui-
to Gnico”. Isso porque a sua forma processual possibilita pers-
crutar o ambiente, definir objetivos e monitorar as possibilida-
des de alcance desses objetivos. O sistema de informacées da or-
ganizacdo estd planejado para manté-la “em curso”. Os direto-
res e funciondrios em geral estdo atentos a desvios criticos e pro-
blemas potenciais.
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Contudo, a habilidade de atingir proficiéncia em termos
de “aprendizagem de circuito duplo”, definido por Morgan
(1996); Argyris & Schon (1996), como a capacidade de “olhar
duplamente” a situagio, questionando a validade dos pressupostos
vigentes, foi visto como limitada. Enquanto as transformacgoes
radicais e intempestivas da atualidade exigem a edificagio de
sistemas que desafiem politicas, normas e processos de trabalho,
nesta organizagdo privilegiam-se principios que inibem o apren-
dizado. '

Tal evidéncia pode ser aferida dos relatos dos entrevista-
dos de que nessa organizagdo prevalece uma estrutura fragmen-
tada de pensamentos, que néo encoraja os seus membros a pen-
sar por si proprios. A centralizagdo das decisbes tolhe o fluxo
livre de informagdes e de conhecimento. Uma das conseqiiénci-
as daf advindas é a natural tendéncia dos empregados em en-
contrar formas de obscurecer assuntos e problemas que os pos-
sam colocar em situagdes constrangedoras. Praticas fraudulentas
para se protegerem, tais como o desvio e o acobertamento, tor-
nam-se freqiientes, procurando fazer com que situagdes pelos
quais sdo responsaveis sejam postergadas ou pare¢cam melhores
do que sao.

Outra importante observagio das limitages impostas ao
aprendizado nessa organizagdo esta no fato de que existe com
freqiiéncia uma defasagem entre aquilo que as pessoas falam e o
que efetivamente fazem, denominado por Argyris & Schon
(1996), de “teoria adotada” e “teoria utilizada”. E comum aos
diretores e aos funciondrios tentarem uma abordagem dos pro-
blemas de forma retérica, como uma racionalizacio, para passa-
rem a impressao de que estdo conscientes daquilo que estdo fa-
zendo. Com a mesma regularidade, mas com mais freqiiéncia
entre os funcionarios, destacamos o engajamento destes em com-
portamentos de disfarce, consciente ou inconscientemente, quan-
do se deparam com problemas de suas responsabilidades, desvi-
ando a culpa para terceiros, resguardando-se assim em casulos
previamente construidos e institucionalizados que amparam suas
inépcias.

Dessa forma, os modelos que estio na mente dos diretores
e funcionarios dificilmente podem ser captados. As pessoas ndo
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possuem espago psicolégico para expressar o que sentem,
pensam e desejam. O que para Geus (1997) é o aspecto mais
importante do aprendizado organizacional — o processo de
desenvolvimento da linguagem, que torna explicito o conheci-
mento implicito de cada um. Na organizagio pesquisada a
possibilidade de expressdo esta condicionada aos artificios de
defesa enraizados pelos empregados. Seus modelos mentais, em
conseqiiéncia, ndo se encontram alinhados com o modelo de
gestdo idealizado, cujas conseqiiéncias foram aqui apresentadas.

Ora, os artificios de defesa que mencionamos e que Argyris
(1997) denominou de “rotinas organizacionais defensivas” sdo
uma das maneiras mais poderosas de as pessoas lidarem com
situagbes dificeis. Mas eles sdo também uma das principais causas
limitadoras da aprendizagem e, por conseguinte, impedem as
organizagées de investigar ou eliminar os problemas subjacentes.
Esses artificios de defesa tornam-se sistémicos na propor¢io que
a maioria dos integrantes da organizacido os incorpora, repas-
sando-os para os novos funciondrios.

Por dltimo, ainda nos reportando a Argyris (1992), pode-
mos concluir que as “rotinas organizacionais defensivas”,
construidas no CA, possibilitam que os individuos e os grupos
desta organizagao nao detectem, nem corrijam erros embaraco-
sos ou ameacadores. Isso porque os pressupostos fundamentais
que orientam os relacionamentos humanos no trabalho
protagonizam as seguintes rotinas defensivas: “(1) evitar ou
deixar de lado os erros e agir como se eles ndo existissem;
(2) tornar essa atitude indiscutivel; e (3) fazer sua indiscutibilidade
indiscutivel” (p. 52).
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