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RESUMO
O presente trabalho nasceu a partir da conclusdao de uma disciplina da pds-graduacao da USP em Visdao

Sistémica, com o objetivo de fazer uma reflexdao critica de uma consultoria prestada num érgdo publico de
saude com fundamento nos conceitos da cibernética sobre aprendizagem organizacional. A partir dos autores
estudados, foi possivel reconhecer as deficiéncias no processo de aprendizagem corporativa e langar um novo

olhar sobre a forma classica de treinamento empresarial como forma de disseminar conhecimento.
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Introdugao

O presente artigo tem por objetivo refletir criticamente por meio de conceitos da cibernética e da

visdo sistémica os resultados obtidos pela intervencdo de uma consultoria em Recursos Humanos no

Departamento Regional de Saude XlIIl (DRS Xlll) no periodo de 2006 a 2007, no tocante a aprendizagem

organizacional.

De acordo com Espejo et al (1996), a aprendizagem organizacional é um requisito fundamental para

a sobrevivéncia das organiza¢gdes num ambiente em constantes mudancas. E pela capacidade de

aprendizagem que a organizacdo pode se manter em constante adaptacdo as mudancas e mesmo, de

acordo com a velocidade com que o faz, superar a concorréncia.

Patricia Rodrigues Miziara
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Neste artigo, compreenderemos aprendizagem organizacional de acordo com a definicao feita por
Espejo et al (1996) que entende como um processo ligado ao aprendizado individual, pelo qual a
organizacdo adquire habilidades e experiéncia, ou ainda, como um aumento na capacidade organizacional
para acdo efetiva.(p.150) Dessa forma, compreende-se que para que se dé tal aprendizado, é necessario
trabalhar do individuo para a organizacdo. Os autores observam que é possivel haver aprendizado
individual sem que haja aprendizado organizacional, mas o inverso ndo é possivel.

Para um melhor entendimento permito-me aqui uma breve exposicdo do tipo de vinculo
estabelecido para a realizacdo do trabalho. No ano de 2006 a consultoria foi convidada para uma reuniao
na entdo DIR XVIII (Direcdo Regional de Salde de Ribeirdo Preto XVIII) em que se exp0s a necessidade de
uma consultoria que os auxiliassem a trabalhar em equipe. Na ocasido, o 6rgao havia recebido orientacGes
do Governo do Estado que impunham a formacao de equipes multidisciplinares de trabalho.

Em reunides com a Divisdao de Planejamento e a Divisao de Apoio Administrativo, a consultoria foi
informada da necessidade de desenvolvimento/fortalecimento das equipes de trabalho multidisciplinares
gue atuam na atencdo basica a fim de que pudessem cumprir o seguinte objetivo geral descrito no Projeto
de Monitoramento e Avalia¢do da Atencdo Basica na DIR XVIII Ribeirdo Preto (2006):

Institucionalizar o processo de Avaliacdo e Monitoramento do SUS a partir da Ateng¢do Basica no
ambito da DRSXIII Ribeirdo Preto.

Era ainda fundamental que se cumprissem, de acordo com o referido documento, os seguintes
objetivos especificos: (a) [] Capacita¢do dos funciondrios/servidores das diversas dreas da DRS visando
o trabalho em equipe, para a avaliagio e monitoramento do SUS a partir da Atencdo Basica; (b)
desenvolvimento e fortalecimento da equipe de trabalho; (c) [Tteinamento sobre os conceitos de trabalho
em equipe e uma abordagem sistémica da Administracdo.(SAO PAULO, 2006).

Sendo este o ponto onde se pretendia chegar, todo o esforco da consultoria voltou-se para o
desenvolvimento de um trabalho que levasse aos participantes uma clara visdao da necessidade de atuar em
equipe a fim de agilizar e otimizar processos de trabalho e o ambiente profissional da DRS XIII.

Para atingir tais objetivos, foram realizadas as seguintes atividades:

1. Diagnédstico Situacional;

2. Treinamento tedrico sobre Administracdo Sistémica e Trabalho em Equipe para as liderangas da
DRS;

3. Acompanhamento das reuniGes de trabalho da Atencdo Bdsica com objetivo de capacitar os

participantes a estabelecer prioridades; criar métodos de lideranca compartilhada e a
desenvolver equipes;
4, Desenvolvimento de um plano de acdo em Recursos Humanos a fim de dar continuidade a

capacitacdo destes profissionais.
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O trabalho foi desenvolvido nas instalacGes do DRS Xlll Ribeirdo Preto, no periodo de 11 de

dezembro de 2006 a 7 de fevereiro de 2007 com acompanhamento e apoio constante do Diretor Regional.

2 Diagnostico situacional

No periodo de 11 a 15 de dezembro de 2006 foi realizado um diagndstico a fim de identificar as
principais dificuldades para a realizacao de um trabalho em equipe pelos setores envolvidos.

Compreendia-se por diagndstico situacional uma “leitura” da realidade vivida pelas pessoas
envolvidas a fim de se verificar quais os principais empecilhos e dificuldades para a realizagdo de um
trabalho em equipes multidisciplinares, de acordo com os objetivos a serem alcangados.

Para dar inicio ao trabalho e esclarecer os objetivos e a metodologia adotada, foi realizada uma
Reunido Geral com os Diretores e Assistentes. Esta reunido teve a duracdo de 3 horas e estiveram

presentes 25 participante.

2.1 Metodologia

Para a realizag¢do do diagnodstico foram utilizados os seguintes métodos de trabalho: (a) Pesquisa
documental: Para que se pudesse compreender o universo da pesquisa e dos sujeitos da investigacdo foi
utilizado o Manual de Orientagbes sobre a Estrutura e Funcionamento que evidenciou cada atribuicdo, a
relacdo entre departamentos e a hierarquia funcional. Posteriormente, no final de dezembro de 2006, foi
utilizado o Decreto 51.433/06 que modificou a estrutura da DIR XVIII, transformando-a em DRS XllI; (b)
Pesquisa de campo. Tipo de amostra: ndo probabilistica. Foi feita uma amostragem por conveniéncia, ou
seja, foram selecionados os elementos a que se teve acesso, admitindo que esses pudessem, de alguma
forma, representar o universo. Prioritariamente foram selecionados aqueles que possuiam cargo de
lideranca no DRS, entendendo que eles eram os catalizadores das informac6es de suas areas, a saber: Os
Diretores de Centros e Diretores de Nucleos; os Assistentes Técnicos.

Como instrumento de coleta de dados foi escolhida a entrevista semiestruturada. Sua escolha deu-
se pela riqueza de conteldo que pode oferecer através da fala do entrevistado, ou ainda, como diz Franco
(2003, p. 23): “Quanto ao conteldo de uma comunicagdo, a fala humana é tdo rica que permite infinitas
extrapolagGes e valiosas interpretagées”. Quanto ao conceito de entrevista semiestruturada, de acordo
com Trivifios (1987, p.146) entende-se:

[...] aquela que parte de certos questionamentos bdsicos, apoiados em teorias e
hipdteses, que interessam a pesquisa, e que, em seguida, oferecem amplo campo de
interrogativas, fruto de novas hipdteses que vao surgindo a medida que se recebem as
respostas dos informantes. Desta maneira, o informante, seguindo espontaneamente a
linha de seu pensamento e de suas experiéncias dentro do foco principal colocado pelo
investigador, comeca a participar na elaboracdo do conteudo da pesquisa.
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Na entrevista semi-estruturada, as perguntas foram abertas, possibilitando ao entrevistado
discorrer livremente sobre o assunto, ndo havendo nenhuma opc¢do prévia de resposta. Este tipo de
entrevista permite ao pesquisador maior interacao com o entrevistado, criando com ele um clima amistoso
qgue lhe possibilite sentir-se a vontade para responder e, eventualmente, esclarecer duvidas quanto ao

entendimento das questdes.

As entrevistas foram marcadas em dia e hora que conviessem aos entrevistados, numa sala do DRS
XIll disponibilizada para este fim, sem que houvesse qualquer interrupcdo ou demais presentes que, de

alguma forma constrangessem o entrevistado.

A coleta de dados foi feita num Unico encontro. As entrevistas transcorreram sem problemas, num
clima cordial e alguns entrevistados manifestaram estar entusiasmados e satisfeitos com a oportunidade de
expressarem suas opiniées. Muitos fizeram perguntas sobre o trabalho a ser realizado pela consultoria e
teceram opiniGes favoraveis a respeito.

O roteiro de entrevista foi dividido em blocos distintos, a saber:

1. Perguntas a fim de evidenciar a compreensao técnica do entrevistado sobre seu trabalho;
2. Buscou-se a visdao dos entrevistados sobre a relagdo do seu trabalho com os demais trabalhos

realizados pela DRS XllI, ou seja, procurou-se verificar se ha uma visdo de interdisciplinaridade;

3. Perguntas sobre o ambiente de trabalho e o clima organizacional,;
4. Perguntas sobre as condi¢bes de trabalho;
5. Perguntas que permitissem confirmar qual a tendéncia preponderante do entrevistado no

tocante ao trabalho em equipe.

Este trabalho de diagndstico caracterizou-se por ser um estudo qualitativo e de campo, uma vez
qgue busca o aprofundamento nas concepg¢des de modo de trabalhar dos entrevistados. Este “mergulho”
num dado universo nos permite conhecer além das impressGes gerais, quais 0s pressupostos subjacentes
aos discursos sobre o trabalho e o trabalho em equipe.

Se comparado a teoria proposta, tomando-se como referéncia Espejo et al (1996) pode-se observar
gue a consultoria buscava conhecer a dimensao individual para depois pensar em termos organizacionais.

Com os cinco blocos de perguntas descritos acima, levantou-se informacoes sobre:

1. As rotinas/tarefas, que tratam do “saber fazer”, do nivel operacional de aprendizado. De acordo
com o autor citado, este é o primeiro aspecto do aprendizado individual, que diz respeito a o que
é aprendido, o conhecimento objetivo. Porém, hd uma segunda dimensdo que trata do “saber

porque”, ou seja, a compreensao do significado daquilo que se faz ou aprende, chamado de
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aprendizagem conceitual. Para Espejo et al (1996), o aprendizado deve considerar as duas
dimensdGes: o que se aprende e como o que é aprendido é compreendido e interpretado. Aqui
percebe-se uma falha da consultoria em ndo considerar nos seus questionamentos a segunda
dimensdo, o “saber porque”, deixando de investigar o nivel de compreensdo dos funcionarios
sobre as tarefas/rotinas que realizam e mesmo do motivo da contratacdo de uma consultoria que
os levasse a algum aprendizado.

2. As interacOes — percepc¢do da existéncia de e da influéncia que exercem. Quando fala-se de
aprendizagem individual e organizacional, Espejo et al (1996) ressaltam que as acGes dos
individuos afetam outras pessoas em menor ou maior grau além das suas intera¢des imediatas.
Os resultados dessas interacbes podem acontecer em efeito “cascata”, iniciando num dado
departamento e terminando num outro. Portanto, nem sempre é possivel observar como se dao
tais interagGes, como exercem influéncia no aprendizado do outro, mas vé-se claramente os
resultados provocados. Quando isto ocorre, pode-se dizer que ha uma interagdo com o ambiente
através de uma “caixa preta”, ou seja, vé-se os inputs, os outputs, porém o processo é
desconhecido. Estas informagdes sdo, portanto, fundamentais para a compreensdo do processo
de aprendizagem organizacional.

3. O ambiente interno da empresa e suas subjetividades. Considerando que as pessoas sao sistemas
abertos em constante interacdo com outros sistemas, o ambiente e clima organizacional podem
ser vistos como resultado e simultaneamente como origem, sendo influenciados e influenciando
a aprendizagem individual. Aqui pode-se apontar uma lacuna na investigacao: a identidade da
organizacdo. Verificar se ha um senso de identidade, uma cultura comum, compartilhada pelos
trabalhadores. De acordo com Espejo et al. (1996) a identidade e a visdo estdo profundamente
relacionadas. Construir uma visdo da organizacdo, significa manter sua identidade, seus
propdsitos, sua orientacdo para o trabalho que, quando adequadamente compartilhada e
enraizada entre os trabalhadores, permite que haja autonomia através dos varios niveis da
organizacao sem que se perca do conjunto, do todo, garantindo a continuidade deste sistema.

4. A estrutura. Verificar se a estrutura organizacional favorece a aprendizagem individual ou se
torna um entrave. Em Espejo et al (1996) encontramos que a preservacdo da identidade da
empresa necessita de adaptagdo que por sua vez requer mudangas. As mudangas exigem que a
empresa possua uma estrutura que as possibilite seguir acontecendo. Os autores definem
estrutura como o conjunto de meios pelos quais os recursos de uma organizagao sejam humanos
ou outros, sdo conectados por meio de relagdes. (p.20)

5. A visdo de mundo. Pode ser compreendida como a no¢do mais fundamental que temos sobre a
natureza da realidade e como podemos vir a saber e entender (ACKOFF, ) ou ainda como [...] um

ponto de vista ou perspectiva que faz uma definicdo particular de um sistema de atividade
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humana ter sentido em seu contexto. (MARTINELLI e VENTURA et al, 2006). A visdo de mundo
perpassa todo e qualquer entendimento humano. As pessoas percebem e compreendem o
mundo a sua volta a partir do seu arcabouco, das suas vivéncias e conhecimentos anteriores.

Portanto, a forma como cada um vé o mundo, interfere no modo como interage com ele.

2.2 Resultados do diagnéstico

2.2.1 Quanto a compreensao técnica do trabalho — saber fazer

Todos os entrevistados demonstraram dominio sobre o conteddo dos seus afazeres e da forma
padrdo de realiza-la. Evidenciaram bom nivel de comprometimento com os resultados esperados pelo
Governo do Estado. Como aspecto negativo, os entrevistados apontaram os prazos curtos para implantagao
de novos processos. Nas falas percebeu-se que, embora sejam sabedores dos seus trabalhos de origem,
apresentam dificuldade em criar mecanismos de operacionalizacdo, o que tende a fazé-los preferir a
reproducdo de modelos pré-existentes e anteriormente testados a arriscar-se em algo novo. Apresentaram
inseguranca para inova¢des no modus operandi e dificuldade de pensar o processo como um todo,
fragmentando as tarefas em demasia.

A fala deixa clara a falta de autonomia. Os objetivos dos trabalhos e seus prazos sao estabelecidos
por uma instancia superior distante, a qual muitos dos funcionarios ndo tém acesso e nem abertura para
negocia¢do. As ordens vém e devem ser cumpridas. Dependendo das tarefas, resta alguma autonomia para
decidir como fazer, como realizar, porém, como dito anteriormente, abdicam desta prerrogativa,
reproduzindo os modelos ja estabelecidos.

Os entrevistados possuem em sua maioria uma visao fragmentada do trabalho. Imaginam que
dependem de outros setores além dos seus, mas, que, estes demais setores possuem tarefas que nao lhes
dizem respeito, apenas sua consequéncia ou produto lhes interessa. Tém dificuldade de perceber a
importancia do processo e de um fluxo de informacgbes continuo para a qualidade do trabalho e do
resultado. Tendem a centralizar informacgdes e decisGes. Quando delegam, informam apenas a tarefa a ser
realizada, ndo se preocupando em informar os motivos, objetivos e as consequéncias de cada trabalho a

ser realizado. Percebe-se fortemente a presenca do “saber fazer” em detrimento do “saber porque”.

2.2.2 Quanto ao ambiente de trabalho e clima organizacional

Ha divergéncias nas respostas. Parte do grupo acredita que o ambiente de trabalho é bom e facilita
o desenvolvimento e acompanhamento dos projetos. Outra parte do grupo afirma que o ambiente é
neutro, ndo havendo nada de realmente positivo ou negativo nele. Um terceiro e menor grupo afirma que
o ambiente de trabalho ndo é bom. Que ha excesso de individualismo e rivalidades que atrapalham o bom
desenvolvimento do trabalho. Todos os entrevistados concordaram num aspecto: nao havia cooperacao

como habito ou pratica corrente entre os diversos setores ou niveis hierarquicos. Quando acontecia a
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cooperacdo, ela era motivada por aspectos pessoais como amizade ou troca de alguma gentileza. A
necessidade de cooperacdo era vista como fraqueza, ou seja, pedir a cooperac¢do de alguém ou de algum
setor era visto como incapacidade em fazer sozinho, ou seja, falta de competéncia para realizacdo. Isso
inibia os pedidos de cooperacao, sobrecarregando pessoas e grupos de trabalho. Falta a compreensao da
missdo da instituicdo ou uma visdo compartilhada que |hes norteasse as a¢des. Tampouco ha valores
institucionais disseminados entre as diversas instancias.

E importante ressaltar que houve uma profunda mudanca cultural na organizacdo vinda do seu
Diretor Regional, recém-contratado, que possuia uma forte convicgdo democratica, promovendo um
choque paradigmatico na ocasido. Os entrevistados relataram que o antigo Diretor Regional (anterior) era
muito autoritario. Mantinha todas as informac6es centralizadas nele, valendo-se para isso da restricdo do
uso de e-mail e fax — que sé eram permitidos no seu gabinete — e da leitura de todos os documentos que
entravam ou saiam do érgdo a fim de autoriza-los e destina-los a quem julgasse pertinente. As conversas
entre os funcionarios eram mal vistas; as reunides eram feitas apenas com os Diretores e o medo e a
ansiedade estavam sempre presentes, de acordo com os entrevistados. Wiener (1954) defende a
comunicagao bidirecional, ou seja, de cima para baixo e de baixo para cima, a fim de garantir feedback que
gere aprendizagem.

A mudanca do Diretor promoveu mudanc¢as na maneira de ver as pessoas e as relagdes entre elas,
estimulando uma mudanga na forma de trabalhar. Ainda que as pessoas gostassem deste novo estilo,
estavam ainda inseguras, sem saber como agir num ambiente democratico. Wiener (1954) ainda mostra
um empecilho as mudangas: o comportamento condicionado. Ele exemplifica com o boi que, apds alguns
choques numa cerca eletrificada, para de tentar fugir. O comportamento das pessoas, pelo relato que

fizeram, remetia ao cercado imaginario cerceando o novo.

2.2.3 Quanto a estrutura:

As instalacGes prediais eram boas e o mobiliario adequado a realizagdo o trabalho. As equipes
possuiam os equipamentos necessarios e materiais de consumo. A maior dificuldade apresentada era a
falta de informagGes completas e em tempo habil para a realizagdo das tarefas. Como consequéncia os
entrevistados apontavam o baixo comprometimento de alguns membros de suas equipes, trabalhos

executados duas vezes, desperdicio de tempo em busca de informacgdes e sobrecarga para os lideres.

2.2.4 Quanto ao trabalho em equipe

Os entrevistados demonstraram ndao compreender o conceito de equipe, confundindo equipe com
grupo de trabalho. Evidenciaram uma tendéncia a centralizacdo de decisdo e de informacGes. Parte do
grupo apontou ter vivido situacdes de extremo estresse e tensao quando da administracdao anterior.

Indicaram haver resquicios de rivalidade e desconfianca em virtude da alta competitividade e centralizacdo
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de decisdes promovida pela antiga administracdo. Percebem que estas lembrancas dificultam um clima de
confianca e abertura. Ha baixa confianca na capacidade de realizagdo dos membros de suas equipes. Falam
muito em “gostar de tudo certo” como uma justificativa para centralizar decisGes e execug¢ao do trabalho.
Porém, apontam o trabalho em equipe como uma necessidade para a eficiéncia e eficacia das agdes,
embora seu conceito de equipe parega equivocado. Entendiam como equipe um grupo de pessoas que
trabalham juntas, possuem bom nivel de integracdo pessoal, mas trabalham independentes umas das
outras, de forma dissociada. Ackoff (1994) ressalta a importancia da tomada de decisdo por aqueles a quem
a decisao pode afetar. Para ele, tornou-se evidente que a menos que a participacdao na tomada de decisao
relevante fosse aumentada, as mudangas que possam a vir ser implantadas produzem apenas melhorias
temporarias no empregado e no desempenho organizacional.

Para aumentar a participacdo dos trabalhadores, a comunicacdo necessita ser melhorada: O fluxo
de informagdes deve ser em todos os sentidos: para baixo e para cima. Isso permite aos funcionarios uma
melhor compreensdo do que acontece, mas ainda ndo necessariamente o motivo. De acordo com Ackoff
(1994):

Finalmente, reconheceu-se que sem a participa¢Go ou co-gestdo (um voto) na
tomada de decisOes relevantes, um compromisso total com o trabalho e com o
empregador ndo foi obtido. Em todos os niveis de uma organizag¢do, a qualidade
de vida de uma pessoa no trabalho é proporcional a participacdo da pessoa nas
decisbes em que ele ou ela é afetado. (p.)

Apods a publicacdo do Decreto 51.433/06 houve novo periodo de instabilidade e inseguranca das
equipes de trabalho visto que ocorreram mudancas de diretores e consequentemente de suas equipes.
Passado algum tempo para adaptacdo a consultoria retomou os trabalhos.

Para tal, iniciou-se com uma Reunido Geral com os Diretores e Assistentes da nova estrutura, em
16/01/07 redirecionando a forma e o método de trabalho para a continuidade da consultoria. Nesta
reunido estavam presentes 27 participantes. Os participantes tiveram a oportunidade de expor suas novas
dificuldades e necessidades a partir do Decreto, o que gerou um proveitoso debate sobre possibilidades de
acdo para melhoria do ambiente interno de trabalho.

Entendeu-se necessdrio repetir as entrevistas iniciais com os 2 novos Diretores e a nova Assistente
que ndo haviam participado anteriormente, em 18/01. Suas contribuicGes ndo modificaram o resultado
apresentado, mas foi fundamental para que se sentissem integrados e participantes ativos do processo.

O clima e o ambiente de trabalho foram inicialmente prejudicados. Houve descontinuidade de
projetos que, a partir da mudanga foram encaminhados para outros responsdveis e, em alguns casos,
houve um desconforto por parte de alguns membros da equipe. A fim de minimizar o impacto de tais
transformagdes aconteceram encontros ndo previstos pelo cronograma, solicitados por alguns Diretores a
fim de discutir estratégias de organizacdo das suas equipes.

Por conta destas alteracGes o cronograma de trabalho foi prejudicado em 10 dias.
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3 Trabalho realizado

A partir do diagnéstico, foi feita uma proposta de trabalho que contemplava as seguintes acGes:

1. Treinamento tedrico sobre “Trabalho em Equipe”;
2. Treinamento pratico;
3. Auxilio no desenvolvimento de um plano de acdo que garantisse a continuidade do aprendizado.

3.1 Treinamento Tedrico

O treinamento tedrico com o tema TRABALHO EM EQUIPE foi realizado em duas etapas: (a) de 18 a
22 de dezembro — das 16 as 18 horas. Total 10 horas/aula e (b) de 22 a 26 de janeiro — das 16 as 18 horas.
Total 10 horas/aula.

Os objetivos do treinamento eram:

a. Compreender os fatores que levam a constru¢do de um ambiente de trabalho que possibilite a
integracao de seus membros;

b. Caracterizar atividades decorrentes do comportamento de grupo e do comportamento de
equipe, bem como avaliar os resultados de tais comportamentos;

C. Analisar os estilos diferentes de lideranga gerando um ambiente para reflexdo sobre o impacto do
estilo de liderancga sobre a equipe ou grupo de trabalho;

d. Proporcionar um espaco de reflexdo sobre a pratica vivida no cotidiano de trabalho.

Estiveram presentes os Diretores de Centro, de Nucleo e seus substitutos e os Assistentes Técnicos,
totalizando 33 participantes na primeira etapa. Na segunda etapa estiveram presentes 35 participantes.
Uma grande inovacdo foi a realizacdo de turmas heterogéneas das quais faziam parte superiores e
subordinados em condicdo de igualdade. Esta formatacdo foi feita em funcdo da necessidade de diminuir a
distancia entre os cargos de lideranca e seus liderados, a fim de possibilitar-lhes um didlogo préximo e
reduzir a forca da hierarquia que fora tdo excessivamente valorizada na gestdo anterior. Para garantir
espaco de fala aos subordinados, estes estavam presentes em turmas com lideres de outros setores que
nao os seus. Dessa maneira, durante as discussdes, todos tinham contato com os dois lados da visao:
lideres e liderados.

Ackoff no livro Democratic Corporation (1994), propée o modelo de organiza¢des circulares.
Consistem em estruturas democraticas nas quais as decisdes sdo tomadas pelas partes afetadas através de
conselhos nos varios niveis hierarquicos, formados pelo gestor, seus subordinados, o gestor de um nivel
acima e, eventualmente algum convidado. Ackoff defende a ideia destes grupos heterogéneos do ponto de
vista hierdrquico, a fim de aumentar a variedade e consequentemente a capacidade de inovacdo e

criatividade na tomada de decisGes, enquanto garante-se uma estrutura realmente democratica em que
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todos possuam voz ativa. E importante destacar que nestes conselhos as decisdes sé podem ser tomadas
por consenso, o que aumenta a garantia de espac¢o para a participacao de todos na exposi¢cdo de suas
convicgoes.

Todas as aulas foram divididas em 3 momentos:

1. 12 Dinamica de grupo: tinham por objetivo integrar os participantes e leva-los a se desligarem das
atividades anteriores, além de ligad-los ao contetdo que seria trabalhado;

2. 292 Conteudo: exposicdo do conteldo.

3. 32 Reflexdo: momento em que os participantes sdo convidados a refletir a partir do conteudo

trabalhado, sobre a sua pratica cotidiana.

3.2 Avaliag¢do/Resultados

Com o objetivo de monitorar o desenvolvimento do treinamento foram feitas duas avalia¢cdes de
conteudo: antes do inicio, para identificar as principais concepc¢ées e conceitos arraigados; apds o término,

para compararmos as mudancas de concepg¢oes e a apreensdo do conteudo trabalhado:

. Avaliacdo anterior:

0 No primeiro encontro foi entregue a cada participante um retangulo de papel onde cada um
deveria escrever sua definicdo de trabalho em equipe. Estas definicOes ficaram fixadas na
parede da sala de treinamento até o ultimo dia.

0 As defini¢cGes apresentadas tinham como énfase apenas o relacionamento interpessoal, com
forte presenca das palavras “coleguismo”, “companheirismo” e “cooperac¢do”.

0 Os participantes ndo apontaram nenhuma vez o lider ou o estilo de lideranga como promotor
ou inibidor do trabalho em equipe, o que indica que ndao eram capazes de relacionar o modelo
de gestdo adotado com as praticas cotidianas do grupo de trabalho.

0 As concepgbes davam énfase ao individuo como promotor do ambiente solidario, que para
eles era sindnimo de trabalho em equipe. Ndo percebiam interdependéncia entre tarefas ou o
fluxo de trabalho como resultantes e/ou promotores de um trabalho em equipe.

Em resumo: os participantes ndao compreendiam o trabalho em equipe como um modelo de

trabalho, com técnica e forma prdpria de acontecer, mas sim como uma disposi¢do interna de

cada um em colaborar com os demais.
° Avaliacao posterior
0 No primeiro encontro foi entregue a cada participante um retangulo de papel onde cada um

deveria escrever sua definicdo de trabalho em equipe. Estas definicOes ficaram fixadas na

parede da sala de treinamento até o ultimo dia.
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0 Num segundo momento os participantes foram reunidos em dois grupos e receberam a tarefa
de escrever um texto que definisse o trabalho em equipe. Feito isso, os textos foram lidos para
a turma.

0 No terceiro momento os dois textos foram unificados, gerando um texto Unico, construido por
todos. A prépria construcdo ja era um desafio de trabalhar em equipe exercitando democracia
€ consenso.

O A partir do texto apresentado, pOdde-se concluir que os objetivos do treinamento foram

alcancados.

Espejo et al (1996), a partir de outros autores como Kim (1993), Argyris e Schon (1978), Kofman
(1992), propuseram o modelo do ciclo OADI como um processo de aprendizagem individual. O modelo

propde as seguintes etapas:

. O observe (Observar) — “pegar” uma experiéncia especifica

. A assess (Avaliar) — refletir sobre o que observou

. D design (Projetar) — projetar um conceito abstrato (modelos)
. | implement (Implementar) — testar os conceitos.

O aprendiz observa um fato ou realidade e reflete sobre criando uma conclusdo ou hipdtese e
desta, coloca-se em pratica para verificar seus resultados. Nova observacdo e reflexdo. E assim
sucessivamente, gerando um ciclo de aprendizagem. O modelo OADI é chamado pelos autores de “single
loop learning”.

Para Kim (1993) apud Espejo et al, o aprendizado individual é definido como o aumento da

capacidade de acOes efetivas. Espejo et al ainda distingue neste modelo os dois niveis de aprendizado:

. Aprendizado operacional que esta associado a “observar” e “implementar”;

° Aprendizado conceitual que esta associado a “avaliar” e “projetar”.

Para os autores, o aprendizado que ndo ocorre nos dois niveis é deficiente, imperfeito, visto que o
. ~ el . . ", H ”
operacional propde uma pratica sem teoria que leva a um constante movimento de “tentativa e erro”. Por
outro lado, a teoria sem a pratica produz um conhecimento escolastico que acaba por ndo alterar a
realidade. ( p.150)
Porém, o ciclo de aprendizado ndo se encerra ai. Ha que se considerar o “double loop learning” em

gue o individuo vai além dos aprendizados operacional e conceitual, através das suas interagdes com seus
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modelos mentais e os modifica, provocando mudancgas também nos métodos de trabalho e nas rotinas que
realiza.

Aplicando este modelo aos resultados obtidos pela avaliacdo do treinamento, pode-se perceber
que foram capazes de um “single loop learning” incompleto. O treinamento privilegiou as duas primeiras
etapas, observar e refletir, porém ndo provocou nem possibilitou espago para as etapas posteriores. Dessa
maneira, fica clara a lacuna deixada pelo projeto de consultoria no tocante a aprendizagem individual.

Quanto a aprendizagem organizacional ha que se verificar ser mais complexa e dindmica, de acordo
com Espejo et al (1996). Ela pressupde a acdo dos individuos baseada num entendimento comum, ou seja,
nos modelos mentais compartilhados. Esses modelos mentais compartilham uma compreensdo de
identidade das organizac¢des, apoiada na sua visdo de mundo. Para os autores, tal visdo compartilhada é a
ancora fundamental para a aprendizagem organizacional que possibilita uma diregdo comum aos individuos
e uma orientacdo para suas interacdes necessarias. Tais interacGes reforcam ou alteram a visdo
compartilhada e assim por diante.

Kim (1993) apud Espejo et al (1996), formulou um modelo integrado de aprendizagem
organizacional, o OADI — SMM (shared mental models) que combina os modelos anteriores, partindo do
individual para o organizacional. S6 poderd haver mudanca organizacional se as mudangas nos modelos
mentais individuais provocarem mudancas nos modelos mentais organizacionais o que por sua vez, gerara
mudancas nos seus métodos de trabalho e nas suas agdes.

Fica claro que a capacidade para aprender de uma organizacdo depende da capacidade de
aprender dos seus membros que por sua vez depende dos sistemas de comunicacdo da organizacgao.
(Espejo et al, 1996, p.154).

Assim pode-se afirmar que a organizacao depende do aprendizado individual dos seus membros,

porém este ndo é suficiente.

3.3 Treinamento Pratico

A partir do treinamento tedrico, a consultoria participou de reuniGes para que pudesse orientar o
desenvolvimento do método de reunido, garantir espago de participa¢do ativa de todos os presentes, e
buscar, junto aos membros das equipes, organizar um fluxo de trabalho que tivesse como premissa a
integracdo e a participacdo democratica de todos os membros. Pretendia-se contribuir para que os

conhecimentos tedricos aprendidos anteriormente fossem aplicados.

3.4 Participagao em reunides

3.4.1 Monitoramento da Ateng¢ao Basica

Nos dias 21, 23 e 30 de novembro foram feitas visitas em Pontal pelo grupo de Monitoramento da

Atencdo Basica (anterior a consultoria).
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A consultoria participou das reunides posteriores quando da elaborac¢do do relatério do trabalho de
Pontal para, a pedido da Diretora, avaliar o trabalho do grupo quanto a eficiéncia e eficacia das aces e os
métodos de trabalho. Participaram das reuniGes os responsaveis por: Vigilancia Sanitaria, Vigilancia

Epidemioldgica, Auditoria, Planejamento e Regulacdo Médica.

Foram feitas reuniées com duracdo média de 3 horas cada, em dois periodos distintos: DIR XVIII:

nos dias 15/12; 18/12 e 19/12 e DRS XIlI: nos dias 17/01; 31/01 e 02/02

Resultados: Nos primeiros encontros, enquanto DIR XVIII: desenvolvimento do Relatério de
Monitoramento da Atencdo Basica do Municipio de Pontal e avaliacdo e sugestGes de melhoria quanto ao
trabalho desenvolvido pela equipe durante as visitas técnicas a Pontal, realizando uma auto critica
construtiva, para subsidiar as posteriores visitas de monitoramento e avaliacdo da atenc¢do bdsica nos

demais municipios.

Nos encontros como DRS XlII: ajuste de papéis e fungGes por causa da mudanca; a equipe ficou de
desenvolver um manual preliminar de Monitoramento e Avaliacdo da Atencdo Basica a partir da
experiéncia de Pontal. Criagdo de um cronograma para a criacdo dos manuais. Desenvolvimento do plano

de acdo com vistas a avaliacdo e monitoramento da Atenc¢do Basica do municipio de Jardindpolis.

3.4.2 Centro de Planejamento e Avaliagao

A partir do Decreto 51.433/06, este Centro sofreu profundas modificacbes que alteraram sua
estrutura de trabalho e mudanca de Direc¢do. Isto posto, foram necessarias reunides para integragdo da
nova Diretora a equipe e para a compreensdo do Decreto e suas implicagdes no trabalho. As reunides

tiveram duracdo média de 4 horas e aconteceram nas seguintes datas: 09/01, 10/01 e 11/01.

Resultados: Foram decididas as novas estratégias de trabalho, as interfaces de cada Nucleo e foram
apresentados os trabalhos que ja estavam em andamento para que a equipe toda conhecesse e pudesse
participar das decisGes quanto a forma de continuidade dos mesmos. Ficou marcada uma nova reunido
para fevereiro quando todos ja teriam vivenciado suas novas atribuicGes, para ajustes e propostas de fluxo

de trabalho.

As decisdes sdo limitadas: os fins sdo sempre decididos por SP, inclusive com prazos pré-

estabelecidos. Cabe a equipe apenas as discussdes sobre os meios.

3.4.3 Nucleo de Recursos Humanos

Este nucleo sofreu mudancas a partir do Decreto e necessitou de ajustes e acompanhamento em
face da mudanca de Diretor e da expectativa em torno de sua atuacgdo. Foi realizada uma primeira reuniao
em 17/01 para estabelecer as novas bases do trabalho, permitindo a todos que falassem das suas angustias

e insegurancas decorrentes da mudanca. A nova Diretora, ja conhecida por todos, falou sobre seu estilo de
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lideranca e como gostaria que se desenvolvessem as relagdes de trabalho. Todos participaram ativamente

contribuindo com sugestdes para melhoria de atuagdo do Nucleo.

Foram feitas ainda duas outras reunides para desenvolvimento de um plano de acdo quanto a
Recursos Humanos com o objetivo de integrar os colaboradores dos diversos setores. As reunides

aconteceram nos dias 18 e 19/01. Ficaram estabelecidas as seguintes a¢des imediatas.

a. Caixa de sugestOes e reclamag0des internas. A caixa serd fixada em local discreto para que todos
possam escrever livremente sem identificacdo. Quinzenalmente o Nucleo abrird a caixa e fard a
compilagdo das sugestGes no computador a fim de que possam ser identificadas as incidéncias
das criticas e sugestOes. As criticas e as sugestdes serdo levadas aos setores mencionados por
uma pessoa designada pelo Recursos Humanos para este fim. O setor criticado ndo terd acesso ao
papel original evitando a identificacdao de quem escreveu. Este foi um instrumento de feedback
interno desenvolvido.

b. Mural os colaboradores: otimizar o uso do mural interno com divulgacdo de informacgdes
importantes e orientagbes gerais, fotos de atividades, convites para atividades programadas e
espago para que os préprios colaboradores deixem mensagens e/ou recados. A proposta era a
melhoria no nivel de comunicacdo interna, tornando-a mais acessivel. Duas reflexdes necessarias:
a primeira diz respeito a escolha do material a ser divulgado, que, de certa forma, restringe o
acesso na medida em que depende da escolha de alguém sobre o que serd ou nao relevante aos
demais; e a segunda aponta para uma maneira fisicamente limitada de divulgacdo, o que
pressupde que ndo havera muito o que compartilhar ou que o mural serd muito grande. Nao se
esta apenas arrumando o antigo para parecer num novo?

c. Montar uma programacdo de eventos de integragdo para os colaboradores. A idéia é que ao
longo do ano possam acontecer eventos tais como Festa Junina, Challenge Day etc. para que haja
maior integracdo entre os setores através da socializacdo das pessoas que neles trabalham e seus
familiares. Refletindo melhor: a integracdo, socializagdo entre os membros de uma organiza¢ado
remete a um ambiente saudavel, porém ha que se criar mecanismos para que a integracdo no
lazer seja levada para a integracdo profissional, caso contrario, teremos apenas 6timos colegas de
happy hour, escolhidos por afinidades pessoais e as relacGes de trabalho permanecerdo as
mesmas, com repeticdo de dificuldades. Sem que se trabalhe a estrutura organizacional e a visdo
de mundo, as mudangas podem ser apenas superficiais.

d. Jornalzinho on line: a idéia que surgiu é de uma pagina quinzenal divulgando acontecimentos,
aniversarios, classificados internos, mensagens e programacao cultural. Todos poderdo enviar
sugestOes de pauta. O clima do jornalzinho devera ser descontraido, informal. A equipe dos
Recursos Humanos estudara a viabilidade operacional do mesmo. O jornalzinho provoca a mesma

reflexdo do item anterior: a empresa sera capaz de levar os beneficios informais para o trabalho
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formal?

Quanto ao desenvolvimento do Plano de A¢ao de capacitacao ficou decidido que:

a. O Nucleo fard um levantamento do histdrico de cada profissional a partir do cadastro solicitado
pelo Governo do Estado de Sao Paulo a fim de saber a formacgao e os cursos que tem participado.

b. O Nucleo fard uma pesquisa para saber dos colaboradores quais os seus desejos e necessidades
de formacao.

C. Levantadas as necessidades, o Nucleo apresentara proposta de capacitacdo ao Pélo de Educagdo
Permanente em Saude que poderd buscar junto as universidades locais capacitacdo na area de
gestdo e relacionamento interpessoal.

d. De posse das informacGes anteriores, o Niucleo montara um cronograma de capacitagao.

4 CONSIDERAGOES FINAIS

A consultoria, do ponto de vista da aprendizagem organizacional a partir da cibernética, deixou
varias lacunas na realizacdo do trabalho. Houve excessivo enfoque no conhecimento tedérico, num modelo
tradicional de aprendizagem que nao contemplava a participacdo ativa na tomada de decisdes pelo grupo
afetado e poucos momentos de projeto coletivo foram proporcionados, mantendo-se a visdao de mundo, os
procedimentos e rotinas ja consolidados, garantindo-se, por fim, a permanéncia dos modelos mentais
anteriores.

O treinamento pratico ndo abrangeu todos os setores e pessoas que participaram do treinamento
tedrico, privilegiando apenas o grupo que era o foco do trabalho.

O ciclo de aprendizagem OADI ndo foi completado, nem no nivel individual e, por conseguinte no
organizacional também ndo. O “double loop” ndo pode acontecer, uma vez que os participantes ndo foram
estimulados a trabalhar seus modelos mentais.

As estruturas ndao foram contempladas na analise da consultoria, porém, é através delas que os
modelos mentais sdo compartilhados ou ndo. Neste mesmo aspecto, faltou intervir na comunicagdo e nas
interacdes, que sdao os caminhos por onde os modelos mentais sdao preservados, disseminados ou
guestionados na organizacao.

Pode-se perceber pelos resultados que houve modificacdo nos conceitos tedricos, porém, sera que
as praticas cotidianas foram igualmente modificadas? O conhecimento adquirido tornou-se aprendizado?
Modificou as a¢Ges, tornando-as efetivas? Sdo perguntas que merecem uma continuidade de investigacao,

talvez num préximo trabalho.
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