Os desafios da aprendizagem e inovagao organizacional Afonso Fleury e Maria Tereza Leme Fleury

0S DESAFIOS DA
I A\PRENDIZAGEM

———

g

91994 THE IMAGE BANK, INC.

RAE Lightev.2*n.5+p.14-20



s empresas brasileiras vém
desenvolvendo esforgos cres-
centes para vencer os desafi-
0s da competitividade num contexto
de mercados abertos. E um processo
de moderniza¢do que se iniciou na
década de 80, apds as crises do pe-
troleo dos anos 70, num ambiente de
abertura politica e sob a égide da au-
tomac&o de base microeletrénica. Ca-
racterizou-se, a principio, pelo movi-
mento dos CCQs (Circulos de Contro-
le de Qualidade), de grande intensida-
de noinicio dos anos 80, seguido pela
adogao, ainda gue precaria, da idéia
de kanban, mas ja considerando mu-
danc¢as no plano organizacional.
A partir dos anos 90, com a liberaliza-
¢ao dos mercados, esse processo de

mudang¢as assumiu proporgoes dramati-
cas, demandando das organizagdes sal-
tos de produtividade em curtos espagos
de tempo. Qualidade e produtividade tor-
naram-se palavras de ordem. Inimeras
técnicas e conceitos foram adotados, na
busca de melhor posi¢cao competitiva.
TQC (Total Quality Controf), TQM (Total
Quality Management), ROQ (Returmn on
Quality), ABC (Activity Based Costing),
ABM (Activity Based Management), ISO
{International Standardization Organiza-
tion), Reengenharia e outras propostas
vém se sucedendo de maneira vertigino-
sa. Historias de sucesso e de fracasso se
alternam, descritas por estudiosos como
um quadro dificil no que diz respeito & real
implantagao dessas técnicas e a eficacia
de seus resultados.
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APRENDIZAGEM E INOVACAO

Isso tudo tem gerado nas organiza-
¢bes um clima de perplexidade combi-
nada com ansiedade. Se a importagéo
e a implantacéo desta ou daquela téc-
nica, deste ou daquele conceito nao
dédo os resultados esperados, o que
fazer? Como enfrentar as pressdes
atuais e as incertezas do futuro?

No fundo, todos, desde 0s mais altos
dirigentes até os empregados em fun-
¢bes operacionais, esperam que apos
a turbuléncia provocada pela imple-
mentagdo das mudangas programadas
com base nessas técnicas haja um pe-
riodo de calmaria, em que, respirando
aliviados, possam concluir: “chegamos,
enfim, onde pretendiamos”. Mas, no li-
miar do século XXI, tudo indica que esta
esperanga nao seja mais possivel as
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organizagées atuais. Se ha alguma
coisa permanente, é a mudanga.

Entretanto, mudar por mudar nao tem
o menor sentido. Uma idéia que hoje en-
contra cada vez mais defensores é a de
que o conceito de mudanga, de inova-
¢&o organizacional, deve estar profunda-
mente imbricado no conceito de apren-
dizagem. Assim, a questao da aprendi-
zagem organizacional, um tema classi-
co da Teoria das Organizagbes, assume
novos contornos e ganha proeminéncia
nos debates entre académicos e profis-
sionais de empresa. Este artigo explora
os desafios desta questao.

Em busca de um conceito de
aprendizagem organizacional

A aprendizagem organizacional tem
suas raizes tedricas na Psicologia da
Aprendizagem. As organizagdes po-
dem nao ter cérebros, mas tém siste-
mas cognitivos e memdria, e desenvol-
vem rotinas, ou seja, procedimentos
relativamente padronizados para lidar
com problemas externos e internos.
Essas rotinas vao sendo incorporadas
de forma explicita ou inconsciente na
memodria organizacional.

Um conceito bastante simples de
organizacGes que aprendem foi pro-
posto por David Garvin, autor de Buil-
ding a learning organization (Harvard
Business Review, Boston, v. 71, n. 4,
July/Aug. 1993): organizagdes que

aprendem sao aquelas capacitadas a
criar, a adquirir e a transferir conheci-
mentos e, ainda, a modificar seus com-
portamentos para refletir esses novos
conhecimentos e insights. Se o concei-
to for simples, a dificuldade é operacio-
naliza-lo no cotidiano organizacional.
Como uma organizagao — seja ela
uma empresa, uma faculdade ou um
hospital — pode desenvolver uma diné-
mica permanente de aprendizagem e
mudanga?

Em A quinta disciplina (Sao Paulo:
Best Seller, 1990), Peter M. Senge co-
menta que o ser humano vem ao mun-
do motivado a aprender, a explorare a
experimentar. Infelizmente, a maioria
das instituicbes em nossa sociedade é
orientada mais para controlar do que
para aprender, recompensando o de-
sempenho das pessoas em fung¢éo da
sua obediéncia a padroes estabeleci-
dos e ndo por seu desejo de aprender.
As definigbes mais comuns de uma or-
ganizagdo que aprende enfatizam sua
capacidade de adaptacao as acelera-
das mudangas que ocorrem no mundo
atualmente. Entretanto, adaptabilidade
crescente constitui apenas o primeiro
passo no processo de aprendizagem.
O desejo de aprender vai mais adian-
te: é criativo e produtivo.

As pessoas em organizagoes volta-
das para o processo de aprendizagem
permanente sdo diferentes? Sim, elas
0 s@0, pois, em primeiro lugar, conhe-

0O que significa...

keiretsus mais conhecidos no Japao;

¢ zaibalsu: zaibatsu, cuja denominagio moderna € kigyo-shudan, sao redes de
empresas articuladas de maneira a buscar uma complementaridade de capacitacoes
e o compartilhamento de recursos. As empresas lideres sdo os bancos e as trading
companies. Mitsui, Sumitomo e Mitsubishi sdo os zaibatsus japoneses mais
tradicionais;

keiretsu: sdo redes organizadas de formas hierarquica, a partir de processos de
subcontratagdo, a empresa lider geralmente temn grande projecao. A Toyota & um dos

chaebol: sdo grandes corporagcdes coreanas, cuja propriedade e controle é
geralmente de uma tinica familia. Atuam em ramos bastante diversificados de
atividades. A Samsung é o maior chaebol coreano e seus principais ramos de
atividades sao: eletrdnico, naval, aeroespacial, maquinas e automoveis.

cem-se e conhecem a organizagao em
gue trabalham, seus objetivos e seus
projetos. Sentem que ha compatibilida-
de entre os seus objetivos pessoais e
os organizacionais. As pessoas apren-
dem a trabalhar em grupo, a respeitar
a sinergia do grupo. Mas, neste, elas
nao precisam ser iguais entre si—a di-
versidade pode ser positiva desde que
todas aprendam a trabalhar nao ape-
nas com os seus modelos mentiais,
com a sua forma de ver o mundo, mas
também com outros modelos, com ou-
tras formas de pensar uma situagao.
A comunicagdo € fundamental em
organizagdes voltadas para a aprendi-
zagem, devendo fluir entre pessoas,
areas e niveis, visando a formacgao de
diferentes competéncias. Assim, os ob-
jetivos organizacionais devem ser expli-
citados e partilhados por todos. Deve
haver congruéncia entre os objetivos in-
dividuais e os organizacionais, para que
haja um comprometimento com estes
ultimos. Por fim, as pessoas e 0s gru-
pos precisam desenvolver uma visao
sistémica do fendmeno organizacional.

As formas organizacionais que
enfatizam a aprendizagem e
inovacao

O desenvolvimento de formas organi-
zacionais gue privilegiam a aprendiza-
gem e a inovagao é relativamente novo.
Na pratica, vemos duas estratégias, es-
truturalmente diferentes. No Ocidente, e
especialmente nos paises europeus, no-
vas formas organizacionais foram, por
diversos motivos, desenvolvidas por em-
presas isoladas. Nos paises asiaticos —
no Japao, principalmente — o desenvol-
vimento dessas novas formas ocorreu
de maneira mais “sistémica”, com efeitos
sinérgicos entre instituigdes formulado-
ras de poiiticas (nivel macro), empresas
produtoras de bens e servigos (nivel mi-
cro) e instituicdes de intermediagao e su-
porte (nivel meso).
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No caso dos paises europeus, um dos
exemplos mais conhecidos é o da Volvo
sueca, indistria automobilistica pioneira
no projeto de novas fabricas (a primeira,
emKalmar, 1974, e a segunda, em Udde-
valla, 1989), a partir de um conceito ino-
vador, o de grupos semi-autdnomos.
Grupos semi-auténo-

realizaram mudancas no seu processo
de produc¢do e gestdo, mas se acomo-
daram neste novo patamar — das
“gualificantes” — que procuram desen-
volver um processo permanente de
aprendizagem, de desenvolvimento de
competéncias individuais e organiza-

cionais. Essa aborda-

mos compreendem
pessoas envolvidas
em sistemas de traba-
lho, com espaco para
negociagdo e decisio,
que tendem a aumen-

As organizagcées
podem nao
ter cérebros, mas
tém sistemas

gem admite que o
foco principal das mu-
dancas é o sistema de
produgao, e que as
outras funcdes orga-
nizacionais devem

tar a medida que se de- ser a ele alinhadas,
senvolve a capacidade cognitivos e aplicando-se os con-
d? grupo para a solu- memoria, e ceitos de "gestao por
¢ao de problemas e processos” e de ABM.
para a absorgao de ou- desenvolvem A Pechiney — gran-

tras fungdes produti-
vas. Esses grupos
constituem sistemas
de aprendizagem ca-
pazes de adquirir co-
nhecimentos e de evo-
luir. Ocorre, no entanto,
que, noinicio dos anos
90, a Volvo passou por
uma profunda crise de
mercado, decorrente

rotinas, ou seja,
procedimentos
relativamente
padronizados para
lidar com
problemas externos
e internos.

de organizacao fran-
cesa do setor metallr-
gico, com atuag&o no
mercado mundial — é
um exemplo de em-
presa envolvida seria-
mente com a propos-
ta de se tornar qualifi-
cante. A Pechiney
vem procurando reor-
ganizar seu processo

de problemas estraté-

gicos. O seu produto era considerado
pouco atraente, num mercado cada vez
mais competitivo. Ou seja, a questao da
aprendizagem restringiu-se as plantas e
ao sistema de produgéo, nao se configu-
rando um processo de aprendizagem de
carater sistémico que envolvesse toda a
organizagio.

Um outro grupo de empresas euro-
péias, de origem francesa, esta desen-
volvendo experiéncias inovadoras a
partir do conceito de “organizagbes
gualificantes”. Esse conceito foi desen-
volvido por Phillipe Zarifian, em Acqui-
sition et reconnaissance des compe-
tences dans une organisation qualifi-
ante (Education Permanente, Paris, n.
112, oct. 1992), objetivando diferenciar
as organizagdes “qualificadas” — que
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de trabalho e desen-
volver competéncias no seu corpo de
funcionarios, principalmente entre
aqueles em niveis operacionais. Essas
competéncias extrapolam as ativida-
des de operagéo e controle e incluem
as de instalacado e manutencéo de
equipamentos, além das de comunica-
¢ao e de outras que estimulam o espi-
rito de equipe e de acéo frente a inci-
dentes inesperados. A empresa procu-
ra antecipar a evolugéo de competén-
cias e vem investindo nas suas prati-
cas de gestdo, buscando, por exem-
plo, melhorar a comunica¢éo e o dialo-
go com 0s Operarios e seus represen-
tantes e dar maior transparéncia as po-
liticas de pessoal referentes a carreira
€ & remuneragéo.
Do lado oriental, a indudstria japone-

APRENDIZAGEM E INOVACAQ

sa como um todo representa um mo-
delo de aprendizagem e de inovagao
desenvolvido de forma integrada e sis-
témica. O sucesso da industria japone-
sa costuma ser atribuido a diferentes
motivos, dependendo da perspectiva
de analise:

¢ aos conceitos de gestao de recursos
humanos adotados pelas empresas,
que incluem emprego vitalicio e sis-
temas de treinamento e desenvolvi-
mento de pessoal;

& & estrutura institucional japonesa,
que inclui os kigyo-shudan (os anti-
gos zaibatsu), os keiretsu, o sistema
bancario e as estratégias financeiras
das empresas;

¢ ao sistema de formulagéo de politi-
cas, com intensa articulagéo entre o
setor empresarial e as instituigdes
governamentais;

¢ ao fato de o Japéo ter sido um pais de
desenvolvimento atrasado (latecomer),
podendo, assim, ter emulado produtos
e tecnologias ja consagrados;

¢ a aspectos de cultura local, que sus-
tentam a objetividade e a cooperacao.

E interessante observar que embora
esses varios elementos, tidos como
motivadores do sucesso japonés, inte-
rajam numa complexa e dindmica teia
de inter-relagbes que envolve compe-
ticdo e cooperagdo, gerem sempre
aprendizagem. Uma anadlise mais de-
talhada demonstra que a dinadmica da
interagdo entre o setor produtivo, as
instituicdes de apoio e fomento e as
instituictes de intermediagéo (do tipo
JPC-Japan Productivity Center e
JUSE-Japanese Union of Scientists
and Engineers) levou as empresas ja-
ponesas a uma trajetéria de aprendi-
zagem e capacitagdo que evoluiu por
meic de diferentes estégios:

4 de 1946 a 1964, aprendendo a pro-
duzir (o movimento JIT-Just-in-
Time);
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¢ de 1964 a 1973, aprendendo a pro-
duzir com gqualidade (o movimento
do TQCY);

¢ de 1973 a 1985, aprendendo a ino-
var (a fusdo tecnoldgica);

4 de 1985 até hoje, buscando a inova-
¢do sistémica.

Nesse processo, o setor industrial ja-
ponés ndo parou de surpreender 0s
ocidentais, por sua permanente pro-
penséo a aprendizagem que se mani-
festa em termos de um continuo ques-
tionamento das premissas e das pro-
postas organizacionais adotadas por
suas empresas. O caso mais ilustrati-
vo desta propensao € o da nova plan-
ta da Toyota, implantada na ilha de
Kyushu, no sul do Jap&o, em opera¢ao
desde dezembro de 1992. Essa fabri-
ca foi desenvolvida e esta sendo ope-
rada numa concep¢do denominada
Toyota Production System, distinta
daquela identificada e amplamente di-
vulgada no livro The machine that
changed the worid, de J. P. Womack,
D. T Jones e D. Ross (New York: Har-
per, 1990).

Nesse livro, resultado de profundo
estudo sobre a industria automobilisti-
ca mundial, os autores chegaram a
conclusao de que a forma de organizar
adotada pela Toyota era a mais eficaz.
A partir dai, uma verséo “pasteuriza-
da”, denominada fean production(pro-
ducéo ‘enxuta”) passou a ser divulga-
da como nova best practice, isto €, 0
modo de organizar ideal para qualquer
empresa que decidisse ser competiti-
va. Contrariando a receita, a Toyota foi
a primeira a questionar o seu préprio
modelo, comegando a desenvolver
novas propostas organizacionais.

Com a nova planta de Kyushu, a
Toyota, além de responder a pressdes
identificadas anteriormente para au-
mento de capacidade produtiva e re-
ducao de custos, e enquanto procura
desenvolver processos ecologicamen-
te corretos, experimenta possibilida-

des de operar a planta de maneira efi-
ciente por mulheres e idosos, ja que
nao haverda mao-de-obra jovem mas-
culina para trabalhar na producéo de-

1995, p. 63-4), numa evidente compa-
ragao com The machine that changed
the world. Os complexos desafios en-
frentados pela inddstria automobilisti-

Existe um caminho ideal para aprendizagem e inovagéo organizacional?

Hoje, a idéia de uma best practice, de um tnico modelo recomendado para todas as empresas, jacaiu
por terra. E possivel, entretanto, pensar-se em alguns principios que podem ser trabalhados por todas as
organizagbes, na busca do desenvolvimento de uma cultura de aprendizagem e inovagao. Sao estes:

7 pensar sistemicamente: a grande chave do pensamento sistémico é a interdependéncia, ou seja,
a idéia de que o desempenho de um sistema depende da integragdo entre suas partes componentes,
O Japdo nos oferece um excelente exemplo de como trabalhar a |novagao de forma sistémica,
gerando sinergia entre os varios elementos componentes;

@ agir estrategicamente: os estudiosos da teoria da complexigade atirmam que, num ambiente de
alta complexidade, a Unica solugdo para sobreviver € definir uma estrategia. Isto aplica-se ao caso
das nossas organizagdes, que devem utilizar essas estratégias como guias de aprendizagem. Sem
elas, o processo de aprendizagem torna-se aleatério e ineficaz;

& cooperar na competigdo: uma vez mais 0 caso japonés ilustra este principio. Em todo o mundo,
no entanto, & mesmo no caso brasileiro, cresce a importancia das redes e aliangas estratégicas. E
importante enfatizar que o gue se transaciona nas redes € conheclmento e que o resultado esperado
é aprendizagem coletiva;

& usar inteligentemente a informagéo: o excesso de informagdes hoje disponiveis pode gerar nas
pessoas sentimento contraditério de asfixia pela quantidade e, a0 mesmo tempo, de caréncia de
informagdes relevantes. O seu uso inteligente depende de se pensar sistemicamente, agir
estrategicamente (0 que deve envolver também descentralizagdo) e cooperar sempre que possivel;

desenvolver uma cultura voltada para a aprendizagem: através de praticas de gestao, as
empresas precisam desenvolver certos valores basicos que fornegam sustentagao a uma cultura de
aprendizagem. Entre a organizacéo e o ambiente deve ser estabelecida uma relagio pré-ativa,
assumindo que o contexto ambiental em que se inserem é administravel. Espera-se gue o ser
humano nao tenha uma atitude passiva, fatalista frente aos acontecimentos, mas assuma uma
postura ativa, envolvendo-se num processo constante de aprendizagem e de autodesenvolvimento.
Tratam-se, afinal, de organizagdes cuja orientagéo temporal é voltada para o futuro, com intensa
comunicacéo, que assumem a diversidade como um valor fundamental, um fator que pode gerar
conflito, mas que também propicia o desafio e a riqueza de novas idéias.

&

pois da virada do século. Além disso,
avanga com o conceito de Toyota Pro-
duction System, introduzindo novos
conceitos e relaxando os rigidos crite-
rios que adotava anteriormente, e in-
corpora experiéncias de outras empre-
sas, especialmente da Volvo, da Nis-
san/Kyushu e da NUMMI/GM. A Toyo-
ta também reafirma sua capacidade de
fazer circular rapida e eficientemente
os conhecimentos adquiridos.

Em 1994, algumas das velhas plan-
tas de Nagodia ja estavam reformadas
e comegavam a operar baseadas nos
conceitos desenvolvidos e testados na
planta de Kyushu. Reportagem recen-
te divulgou esses resultados sob o titu-
lo The kindergarden that will change
the world (The Economist, 4 March

ca japonesa geraram ainda a busca de
esforgos cooperativos, com empresas
se unindo para padronizar componen-
tes a serem utilizados nos diferentes
modelos assim como para racionalizar
linhas de produto, como é o caso da
associagdo Honda-Isuzu ou da Mitsu-
bishi-Suzuki.

Politicas e praticas de gestdo de
Recursos Humanos para
aprendizagem e inovacao

Nestas novas formas organizacionais
gue privilegiam a inovagéo, quais se-
riam as politicas para gestao de
pessoas que propiciam a criacdo € a
sustentagdo de uma cultura de aprendi-
zagem? Podemos destacar quatro po-
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liticas principais. Seus titulos ndo cons-
tituem novidade, mas elas devem ser
repensadas no sentido de se criar uma
organizacao voitada para a aprendiza-
gem e inovacao.

Planejamento de Recursos
Humanos

Um exemplo € a industria de teleco-
munica¢oes japonesa, que faz uso da
concurrent engineering, ou “engenha-
ria simultdnea”. Nessa industria, como
fator de competitividade empresarial, é
crucial a questao do tempo para inova-
¢éo. A formacao de equipes multidisci-

plinares, com inte-

O conceito de ges-
tdo estratégica de re-
cursos humanos, en-
fatizando a necessida-
de do planejamento
de recursos humanos
estar imbricado a es-
trategia empresarial,
j& se tornou bastante
difundido entre as em-
presas. Mas um as-
pecto que precisa ser
ainda trabalhado diz
respeito aos critérios

Em um mundo de
crescente
complexidade, a
necessidade de ser
“um eterno
aprendiz” constitui
hoje o maior desafio
para as pessoas e
para as
organizacgées.

grantes de diferentes
areas da empresa —
de markeling, de pes-
quisa e desenvolvi-
mento e de engenha-
ria e produgcio — é
fundamental para a
diminui¢édo do /ead
time das inovagoes.

Sistema de carreira
A carreira tradicio-

nal, baseada na des-
crigdo de cargos com

para selegcao de pes-
soas. Estes devem
ser repensados, buscando-se trazer
para a organizagao pessoas que po-
tencializem a formacéo de equipes
efetivamente inovativas. Assim, para a
organizagao, mais importante do que
ter grandes cientistas e especialistas,
é ter pessoas que resolvam problemas
em grupo, que possuam habilidades
multidisciplinares e de comunicagao.

clara e precisa defini-
¢ao de atribuigcoes e
tarefas, esta sendo substituida por
conceitos mais flexiveis de espagos or-
ganizacionais. Para a definicao desses
espacos a questao da competéncia in-
dividual e do grupo é fundamental.
Mas, hoje, saber quais sdo os critérios
para a avaliacdo do desenvolvimento
dessas competéncias é um dos pontos
fundamentais para as empresas.

EXPERIENCIA
EUROPEIA

DESENVOLVIMENTO DE FORMAS DE ORGANIZAR
QUE ENFATIZAM A APRENDIZAGEM

EXPERIENCIA A
JAPONESA A

-

STITUIEOES OF
INTERMEDIAZAC
JUSE. JPC

1A
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Nas empresas japonesas, um dos
tragos marcantes do chamado “mode-
lo japonés de gestdo” é a promogao
com base na senioridade. A explica-
¢ao principal para isto € que, na tradi-
¢ao confucionista, e inconcebivel um
homem mais jovem supervisionar um
homem mais velho, pois isto colocaria
em risco a harmonia das relagdes in-
terpessoais. Isto, entretanto, vem
sendo questionado por muitas empre-
sas, que acreditam que este critério
gera um clima de acomodagao e per-
da de motivagdo entre os jovens.
Empresas japonesas como a Fujitsu e
a Nissan, e também as coreanas,
como a Samsung, recentemente ado-
taram critérios vinculados a avaliagao
de performance para desenho da car-
reira de seus empregados.

Sistema de recompensas

Os sistemas tradicionais de admi-
nistra¢éo de cargos e salarios esta
sendo substituido por sistemas mais
flexiveis, incluindo bénus, participa-
¢do em resultados e remuneracéo fle-
xivel. O sistema de bénus tem sido
tradicionalmente adotado pelas em-
presas japonesas e coreanas. No
caso das brasileiras € mais recente,
pois se temia a figura da “habitualida-
de”, ou seja, sua incorporagéo auto-
matica ao salario. Atualmente, um
namero cada vez maior de empresas
vem incorporando sistemas de remu-
neracgéo flexivel. Diversos bancos ado-
taram esse sistema, principalmente
para os empregados na carreira geren-
cial, e também empresas no setor in-
dustrial, como a Semco e a Monsanto.

Sistema de desenvolvimento de
pessoal

O desenvolvimento de competén-
cias — por meio de atividades varias,
mas principalmente do treinamento —
é fundamental. Esse investimento é
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um projeto conjunto assumido pelas
empresas e pelas pessoas. Em ou-
tras palavras, a responsabilidade in-
dividual pelo préprio autodesenvolvi-
mento & um trago essencial nesse
tipo de organizagao.

Um exemplo de como as empresas
estdo tratando essa questao nos foi
proporcionado pela Samsung, um dos
principais chaebols coreanos, que
atua em diferentes setores de ativida-
des como ¢ eletrénico, o naval e o pe-
troquimico, dentre outros. Essa em-
presa vem procurando penetrar de
forma cada vez mais agressiva no
mercado internacional. Um dos princi-
pais fatores de sua competitividade
tem sido a capacidade de inovar seus
produtos e processos produtivos.
Ocorre que, para o desenvolvimento
dessa capacidade, requeriam-se mu-
dangas significativas no perfil de seus
empregados, até entdo acostumados
a uma atitude passiva, muito pouco
participativa e pouco comprometida
com as metas da.empresa em termos
de qualidade e inovagao. Uma saida
para essa situagao foi mudar o hora-
rio de trabalho, que, como habitual na
maioria das empresas coreanas, ia
das 8h30 as 18h30, podendo se es-
tender até 22h. Agora, no periodo das
7h as 16h, sem possibilidade de pror-
rogacdes, o empregado realiza a
mesma carga anterior de atividades.
No entanto, a partir das 16h, ele utili-
za 0 tempo para investir no seu pré-
prio desenvolvimento, em uma area
que considerar prioritdria como, por
exemplo, no aprendizado de idiomas,
no aprimoramento de conhecimentos
técnicos, ou ainda na pratica de es-
portes. A empresa paga por essas ati-
vidades para que ndo haja diminui¢éo
nos salérios, uma vez que as bonifica-
¢oes por horas extras foram abolidas.

Essa mudanca impactou fortemen-
te os padrdes culturais da Samsung.
As pessoas passaram a ser respon-
saveis por seu projeto profissional,

identificando suas necessidades e ca-
réncias, e se responsabilizando por
supri-las. A empresa limita-se a pro-
porcionar os meios e a realizar avali-
acOes periddicas para verificar em
que medida o desenvolvimento de
competéncias individuais esta se re-
fletindo no crescimento da competén-
cia organizacional.

Conclusao

Em um mundo de crescente comple-
xidade, a necessidade de ser “um eter-
no aprendiz” constitui hoje o maior de-
safio para as pessoas e para as orga-
nizagdes.

Nao é um desafio facil de ser en-
frentado, pois exige flexibilidade, in-
teligéncia, uma postura de questio-
namento permanente de premissas,
de modos de agir, de pensar, o con-
viver com a tradi¢do e a modernida-
de, suas consisténcias e contradi-
coes.

E um mundo assustador, mas desa-
fiador, este com que se deparam pes-
soas e organizagdes, no limiar do sé-
culo XXI.+
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