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RESUMO

Este estudo foi realizado a partir da questdao: “Quais as contribui¢des do processo de andlise
do ambiente para a aprendizagem organizacional?” Em busca da resposta, efetuou-se, a
principio, uma revisao da literatura que aborda os conceitos e principais aplicagdes relativos
as formas pelas quais a aprendizagem se processa nas organizagdes. Na seqiiéncia procurou-se
igualmente contextualizar a fundamentacdo tedrico-conceitual que permeia os estudos
atinentes a estratégia empresarial na atualidade. No plano empirico, realizou-se uma pesquisa
qualitativa por meio de estudo de caso na empresa Petrobras, na qual os dados foram colhidos
utilizando-se entrevistas. Em primeiro lugar, sdo apresentados os dados histéricos e a
descricdo do processo de andlise do ambiente efetuada no processo de planejamento
estratégico na organizacdo pesquisada. A seguir, apresenta-se a visdo dos gestores a respeito
do aprendizado decorrente desse processo. As declaracdes dos executivos foram classificadas
por categorias e submetidas a andlise de conteddo. Os resultados revelam que os entrevistados
véem a andlise do ambiente como meio de aprendizagem organizacional e demonstram
acreditar que a aprendizagem resultante contribui para o desempenho da empresa por
desenvolver sua capacitagdo para aprimorar suas agdes administrativas. Assim sendo, o estudo
proporciona a visdo de uma associacdo entre os processos de planejamento estratégico e
aprendizagem nas organizagoes.

Palavras-Chave: Andlise do Ambiente; Aprendizagem Organizacional, Estratégia;
Planejamento Estratégico.
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THE PROCESS OF ENVIRONMENT ANALYSIS AND ITS RELATIONSHIP TO
ORGANIZATIONAL LEARNING: A CASE STUDY

ABSTRACT

This study considered the question: “Which are the contributions of environment analysis to
organizational learning?” It principiates by means of a literature review that discusses the key
concepts and applications related to ways in which learning occurs in organizations.
Subsequently, a brief frame concerning to business strategy contextualizes the theoretical and
conceptual studies that permeates the discussion of this matter presently. Empirically, a
qualitative research was conducted by means of a single case study approach conducted at
Petrobras, using interviews . After presenting the history of company and its strategic
planning process, the study discusses how managers see their learning when analysing
environment. The research reveals that managers see environment analysis as a way to
provide learning. They also believe that outcoming learning contributes to company’s
performance by improving its management ability. The study provided a first look at the
nature and composition of both phenomena - Learning and Strategy - in the context of an
organization.

Keywords: Environment Analysis; Organizational Learning; Strategy; Strategic Planning.

EL PROCESO DE ANALISIS DEL MEDIO AMBIENTE Y SU RELACION CON LA
APRENDIZAJE EN ORGANIZACIONES: UN CASO DE ESTUDIO

RESUMEN

Este estudio se realiz6 sobre la base de la pregunta: «;Cudles son los aportes del proceso de
analizar el entorno para el aprendizaje organizacional?" Buscando una respuesta, el estudio
fue iniciado por una revision de la literatura que trata sobre los conceptos clave y aplicaciones
relacionadas con la forma en que el aprendizaje tiene lugar dentro de las organizaciones.
Posteriormente se discute el tedrico y conceptual en la literatura para los estudios sobre la
estrategia de negocios de hoy. En el plano empirico, se presenta una investigacion cualitativa
que hace un estudio de caso en Petrobras, en que los datos se recopilaron mediante
entrevistas. En primer lugar, presentamos los datos histéricos y la descripcion del andlisis
ambiental realizado en el proceso de planificacion estratégica en la organizacion estudiada. A
continuacién, se presentan las opiniones de los directivos en relacién con el aprendizaje
derivado del proceso. Las declaraciones de los ejecutivos fueron clasificados por categorias y
sometidos a andlisis de contenido. Los resultados muestran que los consultados entienden que
el andlisis del medio ambiente es un medio de aprendizaje en la organizacién y dicen que que
el aprendizaje contribuye al rendimiento del negocio mediante el desarrollo de sus habilidades
para mejorar su actuaciéon administrativa. Asi, el estudio proporciona la visién de una
asociacion entre los procesos de planificacion estratégica y el aprendizaje en las
organizaciones.

Palabras clave: Andlisis del medio ambiente; Aprendizaje Organizacional, Estrategia,
Planificacion Estratégica.
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1 INTRODUCAO

As transformacdes que afetam a sociedade mundial desafiam as organizagdes a buscar novas
formas de lidar com a complexidade e a turbuléncia ambiental, idealizando seu futuro
mediante estratégias que lhes permitam, no minimo, sobreviver aos desafios proporcionados
pela evolucdo do ambiente.

Diante da necessidade de adaptagdo, os individuos realizam o exercicio de identificar novos
fatos e analisd-los, atingindo um novo nivel de conhecimento, o que, em esséncia, representa
o resultado de um processo de aprendizagem. Dodgson (1993, p. 378) afirma que a
aprendizagem organizacional tem sido vista como “uma busca proposital com o objetivo de
reter e incrementar a competitividade, a produtividade, e a inovac¢do em circunstancias de
incerteza tecnoldgica e de mercado”. A prépria natureza evolutiva do ambiente conduz ao
aprendizado, pois ‘“quanto maiores as incertezas, maior a necessidade de aprender”
(DODGSON, 1993, p. 378). Partindo dessa premissa, ha indicios da associacdo entre esses
dois fendOmenos nas organizacdes modernas: a andlise do ambiente e a aprendizagem
organizacional.

A inquietacdo em relacdo ao tema provocou o interesse para a realizacdo deste trabalho,
pautado pelo problema de pesquisa assim enunciado: “Quais as contribui¢des do processo de
andlise do ambiente para a aprendizagem organizacional?”

Essa questdo € estabelecida com base no pressuposto de que a andlise do ambiente, tanto
interno quanto externo, ¢ efetuada no processo de planejamento estratégico por pessoas que
integram a equipe de gestdo da organizacdo com o objetivo de identificar tendéncias futuras
que irdo desafid-la a adaptacdo da organizacdo a novas condigdes.

O objetivo geral € compreender “o qué” e “como” a organizagdo aprende ao identificar e
analisar essas tendéncias e “de que forma” essa aprendizagem € utilizada para a promogao de
melhorias em situagdes futuras. Além do objetivo geral, dois objetivos especificos - descrever
as atividades envolvidas na andlise do ambiente pelos gestores entrevistados e identificar se
eles reconhecem a aprendizagem como conseqiiéncia dessas atividades — foram propostos.

No plano empirico, a pesquisa recorreu a metodologia qualitativa, utilizando um estudo de
caso, com foco nos gestores de uma empresa brasileira que participam do planejamento

estratégico da organizacdo.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Visando a compreensdo do fendmeno da aprendizagem nas organizagdes e também do
processo de andlise ambiental, apresentam-se, a seguir, as visdes conceituais e
exemplificativas encontradas na literatura especializada e orientadoras da presente

investigacao.

2.1 Aprendizagem nas organizacoes

Os estudos sobre aprendizagem nas organizagdes figuram na literatura hd mais de 40 anos.
Popper e Lipshitz (2000) afirmam que grande parte dessa literatura € fragmentada e trata o
tema em diferentes niveis de abstracdo. Ruas e Antonello (2003) indicam, por exemplo, a
possibilidade de se dividir a literatura produzida mais recentemente em prescritiva € nao-
prescritiva, observando a aprendizagem como resultado ou como processo. Ha a que estuda as
‘organizacdes de aprendizagem’, pratico-orientada, de cunho prescritivo e, portanto, pouco
critica. Na corrente da ‘aprendizagem organizacional’ figuram os pesquisadores académicos,
de forma a conferir-lhe uma caracteristica mais critica € menos comprometida com acao ou
resultados desejados, ou seja, sob uma o6tica descritiva. Neste estudo o foco € direcionado a
andlise da aprendizagem organizacional como um processo, buscando a descricao e andlise
dos elementos presentes nesse fendmeno.

A aprendizagem organizacional, também, tem sido estudada a partir de seu cardter
multidisciplinar que a torna alvo de estudos sob diferentes enfoques: psicoldgico, socioldgico,
antropolégico, politico, histérico e econdmico. Esta diversidade de perspectivas estd bem
documentada em textos produzidos por Antonello e Godoy (2009, 2010) e Godoy e Antonello
(2011). Antonello e Godoy (2010), baseando-se em Dierkes e colaboradores (2001) e em
Easterby-Smith e Lyles (2003) resumem e analisam as contribuicdes de reconhecidos
pesquisadores no campo da aprendizagem organizacional. Dentre elas destaca-se aqui a
existéncia de estudos que remetem a concep¢do da aprendizagem como produto obtido a
partir de agdes intencionais da Administragdo. Para esta perspectiva a aprendizagem
organizacional € observada sob o viés da Ciéncia da Administracdo que, de acordo com
Pawlowsky (2001), reine os autores que buscam fornecer elementos que auxiliem na

compreensdo do gerenciamento da aprendizagem nas organizacoes.
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A idéia de que uma organizacdo € capaz de aprender por caminhos independentes aos
dos individuos que a integram, proposta por Cyert e March (1963), representa um marco na
evolucdo da literatura especializada sobre a aprendizagem nas organizagdes segundo uma
visao gerencial. Os autores propdem uma teoria geral de aprendizagem organizacional como
parte de um modelo de tomada de decisdo da empresa, enfatizando as regras, procedimentos,
convengdes, estratégias e tecnologias — denominadas de rotinas por Levitt e March ( 1988) —
em torno das quais as organizagdes sdao organizadas, respondem aos desafios do ambiente
externo e agem para se adaptar. A necessidade de adaptacdo, por sua vez, promove
aprendizagem como resultado da aquisicio de informagdes ou conhecimentos que o0s
membros que integram a organizacdo consideram uteis para a qualidade do desempenho
organizacional.

Além do pioneirismo de Cyert e March (1963), as idéias de Argyris e Schon (1978), calcadas
numa perspectiva cognitiva destaca a relevincia do conhecimento acumulado e da
informagao para o processo da aprendizagem organizacional. Considera-se aqui que a
aprendizagem organizacional € um processo por meio do qual os colaboradores detectam erros
ou desvios e os corrigem, reestruturando, assim, a teoria em uso da organizagdo. A
aprendizagem organizacional € entendida como uma mudanga que ocorre nas rotinas
defensivas que fazem parte das organizacdes. Complementando pode-se destacar Kim (1993)
que interpreta a aprendizagem organizacional como um aumento de capacidade da
organizacdo em apresentar acdes efetivas. Assim,, o aprendizado de uma organizacdo
proporciona evolu¢do, acompanhamento da dinamica das forcas competitivas e
encorajamento do pensamento sistémico.

Quando se entende a organizacdo como um sistema de atividades coordenadas a contribui¢dao
de Senge (1990) se revela seminal. Para ele, quando se procura reduzir a complexidade de um
sistema de rede, identificando e descrevendo as caracteristicas dos fatores e das relagdes que o
compdem, gera-se um conhecimento que pode ser usados para melhor compreender o
funcionamento da rede, assim como para propor intervengdes na mesma.

Ainda de acordo com Pawlowsky (2001) a perspectiva da Ciéncia da Administragao tem
recorrido aos autores que destacam a importancia da aprendizagem na ag¢do (Argyris e Schon,
1978) e entendem a aprendizagem organizacional enquanto a capacidade da organizagdao
manter ou melhorar seu desempenho baseando-se na experiéncia.

E importante pontuar que Antonello e Godoy (2010) acrescentam a perspectiva da Ciéncia da

Administracdo apresentada por Pawlowsky (2001) a visdo estratégica e gerencial que destaca
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que a aprendizagem € fonte de heterogeneidade entre organizagdes, podendo se tornar uma
possivel vantagem competitiva, quando uma organizacdo aprende mais rapidamente que
outras. Nesta visdo acredita-se que os gerentes desempenham papel fundamental neste
processo na medida em que podem desenvolver ambientes de aprendizagem atentos a
identificacdo de problemas que levem a tomada de decisdes estratégicas com o objetivo de
solucioné-los.

Com base na identificagdo das caracteristicas que permitem agrupar as principais correntes
conceituais da aprendizagem organizacional, Pawlowsky (2001) apresenta um modelo
conceitual para o estudo da gestdo da aprendizagem organizacional. De acordo com tal
modelo, ilustrado pela Figura 1, essa gestdo deve levar em consideracdo a ocorréncia de
aprendizagem em diversos niveis, modos, tipos e processos, que figuram como agentes
integrados e inter-relacionados, como meios que conduzem ao que se descreve como

aprendizagem organizacional.

-Individuo
-Grupo

-Organizagio
=Interorganizacional

Niveis de
Aprendizagem

v

Modelo conceitual
de Aprendizagem
Organizacional

T

Tipos de
Aprendizagem

-Identificacdo/Criacao

i -Cognitivo
-Difusio

-Socio-Cultural

-Integracao

-Aprendizagem-acao
-Acio

Processos de
Aprendizagem
waSezipuardy

2p SOpoAl

Figura 1. Um modelo conceitual para a gestdo da aprendizagem organizacional

Fonte: Pawlowsky (2001, p. 79).

Quanto aos niveis de aprendizagem, sdo comuns as alusdes a aprendizagem individual, em

grupo, organizacional ou mesmo entre organizacdes (DODGSON, 1993; CROSSAN; LANE,;
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WHITE, 1999; DEFILLIPPI; ORNSTEIN, 2003). De acordo com Kim (1993), a
aprendizagem individual processa-se por intermédio de um ciclo em que o individuo assimila
um dado novo, reflete a respeito de experiéncias passadas, chega a conclusdes sobre o novo
fragmento de informacdo e armazena essa informagdo em forma de modelos mentais. Para
este autor, a aprendizagem individual se processa mediante ciclos de modificacdo e
codificagdo das crengcas nos modelos mentais dos individuos. Estes ciclos afetam a
aprendizagem em nivel organizacional por meio de sua influéncia nos modelos mentais
compartilhados, traduzidos nas rotinas, memdrias, procedimentos, que orientam as decisoes,
como um processo de transferéncia do aprendizado individual.

Na concepg¢do de Kim (1993), a organizacdo s6 pode aprender por meio dos seus membros,
mas nao depende de nenhum membro especifico para que essa aprendizagem se realize. Os
individuos entre os quais se dd a aprendizagem das organizacdes se agrupam em forma de
equipes de trabalho, departamentos, subsididrias e outros segmentos organizacionais. Ainda
que ndo esteja permanentemente na organizacdo, o individuo deixa, em sua passagem, O
legado de sua aprendizagem nos grupos a que pertenceu. A influéncia exercida por um
individuo particular ou por um grupo de individuos é determinante para que ocorra o
compartilhamento dos modelos mentais individuais. Individuos gestores e grupos de gestdo
sdo influentes devido ao poder inerente as suas posi¢des hierdrquicas, mas isso ndo significa
que um grupo numeroso de funciondrios unidos ndo exerca influéncia nos modelos mentais
compartilhados da organizagdo. Por outro lado, o modo como a organizagao vé o mundo é um
reflexo da sua cultura, suposicdes enraizadas, artefatos e regras de comportamento (KIM,
1993).

Apoiados numa abordagem sociocognitiva, Maier, Prange e Rosenstiel (2001) indicam que a
capacidade de armazenagem de conhecimento dos grupos € superior a dos individuos, pois o
conhecimento armazenado do grupo € a somatdria dos fragmentos de conhecimentos
armazenados por cada individuo que o compde. Ou seja, a aprendizagem nas organizagdes
inicia-se pelo nivel dos individuos, cujo conhecimento € compartilhado com companheiros
dos grupos e entdo disseminado pela organizacdo, constituindo, assim, o que Huber (1991)
descreve como a memdria organizacional. S3o essas as principais referéncias conceituais
assumidas para o presente estudo, que ndo se atém a questdes relacionadas ao fendmeno em
nivel inter-organizacional, o qual, talvez por influéncia de estratégias de associagdes,
incorporagdes e fusdes entre organizagdes empresariais tem sido alvo de investigacdes que

focam a troca de experiéncia e conhecimento entre duas ou mais organizagdes.
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Quanto aos modos de aprendizagem nas organizacdes, existem, de acordo com Pawlowsky
(2001), trés diferentes perspectivas para a gestao da aprendizagem organizacional. A primeira
delas € a cognitiva, que se baseia em teorias sobre a racionalidade no processo decisério das
organizacdes, que atribui maior atencdo a mudanga de estruturas cognitivas dos sistemas de
aprendizagem. A segunda € a perspectiva cultural, que representa uma abordagem da
aprendizagem baseada em conceitos interpretativos do comportamento humano e inclui o
pressuposto de que a realidade € construida socialmente pelo compartilhamento de
significados, especialmente em relacdo a artefatos, simbolos, metaforas ou mitos. A terceira
perspectiva, a de aprendizagem-a¢do, encontra suas raizes em conceitos de aprendizagem pela
experiéncia e em abordagens sociotécnicas. Essas perspectivas correspondem a trés instancias
existenciais da condicdo humana: o conhecimento, os sentimentos e a ac¢do. Tais instancias
sao assumidas por Pawlowsly (2001) como complementares quando se pretende promover a
aprendizagem organizacional, de forma que para a gestdo da aprendizagem € necessdrio
compreendé-la ndo s6 como fruto de conhecimento, mas também de valores, emocgdes e
comportamento. O autor destaca que pesquisas do campo da Psicologia Social indicam que a
relacdo entre esses trés componentes constitui um agente importante para a mudanca de
atitude, pois ndo basta aos participantes de uma organizagdo compreender ou criar novas
realidades. E preciso também que eles concordem em adotar novas visdes e que se sintam
aptos a agir em conformidade com elas. Com base na argumentacdo de Pawlowsky (2001)
sobre a complementaridade dos trés aspectos — conhecimento, sentimento e acdo — e de sua
importancia para que se obtenha a efetividade do processo de aprendizagem organizacional,
este estudo inclui a presenca desses elementos na pesquisa de campo realizada.

Como referéncia para o estudo dos tipos de aprendizagem, Argyris e Schon (1978)
consideram que a aprendizagem organizacional ocorre quando os membros da organizagao
identificam erros ou anomalias, corrigem-nos, € assim promovem uma reestruturacdo da
teoria em uso, advinda do comportamento individual que pode ser governado por regras
formais ou informais. Sdo exemplos os valores, as agcdes estratégicas e 0s pressupostos que
orientam as rotinas e atividades da organizacdo. Quando as conseqii€éncias de uma acao nao
correspondem ao que se almejava, surge a oportunidade para a ocorréncia de aprendizagem.
Assim, a comparacdo entre o que se faz e o que se acredita ser o melhor a fazer, leva as
pessoas, nas organizagdes, a aprenderem por meio de dois mecanismos: o aprendizado de

circuito simples (single-loop learning) e o de circuito duplo (double-loop learning).
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Os individuos aprendem as normas de conduta organizacionais em uma aprendizagem ciclica,
de circuito simples, a partir da qual podem interpretar de forma critica o resultado de suas
acoes e propor melhorias, construindo assim a aprendizagem em circuito duplo.

A aprendizagem em circuito duplo, por sua vez, ocorre quando, além do erro ser detectado e
corrigido, ocorre a modificagdo de normas, politicas e objetivos da organizacdo. Ou seja,
quando além da correcdo de erros a aprendizagem também abrange uma reflexdo mais
aprofundada sobre suas causas, principios e orientacdes que permeiam as agcdes correntes na
organizacdo, obtém-se aprendizagem em circuito duplo, pois, assim, além da solu¢do do
problema, desenvolve-se também a capacidade de evitd-lo. Esse processo, segundo Argyris
(1994), além de levar os empregados a aprenderem a refletir sobre a esséncia dos problemas,
possibilita maior compreensao de como as pessoas pensam e quais razdes ou regras cognitivas
elas usam para agir.

Complementando a visdo da ocorréncia de diferentes tipos de aprendizagem, Argyris e Schon
(1996) identificam o circuito triplo de aprendizagem, também denominado aprendizagem do
tipo deutero. O circuito triplo ocorre quando os principios essenciais da organizagdo entram
em discussdo, provocando questdes relacionadas ao que a organizacdo pretende ser, quais
contribui¢cdes deseja proporcionar, o que ela valoriza e assim por diante. Desse modo, ocorre
uma aprendizagem que resulta no desenvolvimento de novos principios organizacionais.

Em visdo critica complementar, Visser (2007) entende que a aprendizagem deutero refere-se a
adaptacdo comportamental pelo condicionamento no nivel de relacdes no contexto
organizacional, ocorrendo de forma continua, inconsciente € ndo como resultado de agdes
gerenciais explicitas. Ela ndo leva, necessariamente, a melhorias de resultados individuais ou
organizacionais. Outro tipo de aprendizagem de circuito triplo seria a meta-aprendizagem, que
se refere a reflexdo e ao questionamento contido no processo de aprendizagem de circuito
simples e duplo, tanto em nivel individual como no nivel das organizag¢des. Trata-se de uma
aprendizagem descontinua, cognitiva e consciente, com objetivo de melhoria de resultados em
nivel individual e organizacional. Hd também, segundo Visser (2007), a aprendizagem
planejada, que se refere a criacdo e manutencdo de sistemas, rotinas, procedimentos e
estruturas organizacionais em que os membros da organizacdo sdo induzidos a meta-
aprendizagem em uma base regular, na qual os resultados da aprendizagem sdo utilizados
como base para utilizacdo futura. E possivel notar, portanto, que a visdo de Visser (2007)
alerta para o fato de que, ao observar o fenomeno de aprendizagem segundo uma Otica

gerencial, é preciso considerar se a inten¢ao ¢é identificar o caréter intencional da busca da
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aprendizagem como meio de alcancar resultados mais favordveis de desempenho
organizacional.

Este estudo propde-se a identificar a presenca da aprendizagem em processos que abrangem
desde a deteccdo de erros e suas causas até a proposta de novos rumos, em decorréncia do
estabelecimento de estratégias organizacionais. Destarte, a presenca dos trés tipos de
aprendizagem descritos por Argyris € Schon (1996) € objeto de andlise. Nao se deixa de
considerar que a aprendizagem em circuito triplo deve ser analisada sob as trés formas
diferentes expostas por Visser (2007).

A visdo da aprendizagem organizacional como processo levou Pawlowski (2001) a considerar
a necessidade de identificacdo dos passos a partir dos quais os processos de aprendizagem
ocorrem. Pawlowsky (2001) apresenta uma descricdo do processo segundo o qual se
concretiza a aprendizagem organizacional, sugerindo quatro passos, ndo necessariamente
seqiienciais. O primeiro passo € a identificacdo da informacdo que parece relevante para a
aprendizagem, para a criacdo do conhecimento ou para ambos. Outro passo € a troca € a
difusdo do conhecimento, tanto no nivel individual quanto no coletivo. Um terceiro passo
seria a integracdo do conhecimento a sistemas de conhecimento ja existentes, também em
ambos os niveis, individual e coletivo. Por fim, Pawlowsky (2001) identifica um quarto passo,
representado pela transformac¢do do novo conhecimento em ac¢do, aplicando-o as rotinas da
organizacdo de forma a impactar no comportamento organizacional.

Nota-se, portanto, que a Ciéncia da Administracdo aborda o fendmeno da aprendizagem nas
organizacdes sob diferentes concepgdes e enfoques. Como forma de direcionar este estudo ao
seu foco de andlise, assume-se por referéncia conceitual, os seguintes pressupostos: a
aprendizagem nas organizacdes corresponde ao aumento da capacidade em apresentar acdes
efetivas de melhoria de desempenho (KIM, 1993), que é obtida pelo aperfeicoamento das
acoes, compreensdo, conhecimento (FIOL; LYLES, 1985) e processamento de informagdes
(HUBER, 1991). Isto se d4 por meio da deteccdo de erros (ARGYRIS; SCHON, 1978) e da
aquisicao de novos conhecimentos pelos individuos, a seguir compartilhados com o grupo e
disseminados pela organizacdo (KIM, 1993); as teorias em uso e 0s comportamentos
potenciais da organizacdo sdo sucessivamente modificados, caracterizando, assim, um processo
evolutivo em que ocorre aprendizagem (PAWLOWSKI, 2001). Esse processo, por sua vez, pode
ser facilitado ao se proporcionar um ambiente favoravel ao seu desenvolvimento na organizacio

(ARGYRIS, 1994; BAPUJ; CROSSAN, 2004).
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Em uma revisdo da literatura internacional a respeito da aprendizagem organizacional Bapuj e
Crossan (2004) detectaram o aumento significativo de estudos empiricos sobre o tema, muitos
deles conduzidos por autores que realizam pesquisas na drea de estratégias e que empregaram
as teorias da aprendizagem para examinar questdes associadas ao desempenho organizacional.
Destacam ainda neste estudo seis fatores contextuais que afetam a aprendizagem nas
organizacdes: cultura, estratégia, estrutura, ambiente, estigio de desenvolvimento da
organizacao e recursos. Em relacdo ao tema da estratégia os estudos desenvolvidos reafirmam
que a postura estratégica de uma organizacao influencia a aprendizagem organizacional ao
prover um contexto que auxilia na percepc¢do e interpretacdo do ambiente. Os resultados
encontrados mostraram que industrias farmacéuticas que enfatizavam aprendizagem radical e
incremental, assim como aprendizagens internas e externas, apresentavam resultados mais
satisfatorios (BIERLY; CHAKRABARTI,1996). Foram ainda identificadas outras estratégias
que facilitam que a aprendizagem organizacional aconteca. Segundo Kim (1998) é possivel
gerar crises visando estabelecer um gap de desempenho, mudando assim o curso da
organizacao no sentido de buscar a inovagdo e aprendizagem. Constituem-se ainda estratégias
que levam 4 aprendizagem a ampliacdo das fronteiras da tecnologia e da prépria firma
(ROSENKOPT; NERKAR, 2001) e o compartilhamento do conhecimento com sistemas de
inovagdo nacionais e global (SPENCER, 2003).

No caso da produgdo nacional o relato feito por Godoy e Antonello (2011) mostra que apenas
12 estudos, dos 94 artigos analisados envolvendo o periodo 2001-2005, identificaram e
analisaram novos modelos de gestdo que buscaram estabelecer interface com a gestdo da
qualidade, da inovacdo, de recursos humanos, de produgdo, e/ou de estratégias, visando

enfrentar os desafios colocados pelas novas ambiéncias dos negdcios.

2.2 Andlise ambiental no planejamento estratégico nas organizacoes

Segundo Ghemawat (2000), na década de 1950, ocorreu um desenvolvimento paralelo da
discussao sobre a adequacao da estratégia de empresas em relagcdo ao ambiente de negdcios e
a utilizacdo do planejamento como forma de buscar melhores condi¢des de sobrevivéncia das
empresas. Outro passo reconhecido como importante na literatura sobre a estratégia aplicada
ao comportamento das organizacdes foi dado quando se propOs a técnica de andlise
denominada SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats). Concebida pela Escola

de Harvard na década de 1950, a andlise SWOT fundamentou-se na preocupagdo com a
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identificacdo do negdcio em que a empresa ird atuar. Caracteriza-se como um modelo que tem
como principal resultado o despertar do senso critico dos gestores para a necessidade de
adaptacdo da organizacdo ao seu meio ambiente. No inicio dos anos 60, comecaram a ser
discutidas as possiveis combinacdes entre oportunidades, riscos e recursos corporativos como
determinantes da escolha da estratégia econdmica mais adequada para os negécios. O
planejamento de longo prazo, como era denominado até entdo, foi sendo gradativamente
substituido, nas empresas, pelo Planejamento Estratégico. Mintzberg (1973) argumenta que a
estratégia nao pode ser definida em termos estéticos, pois forcas, fraquezas, oportunidades e
ameacgas sdo muito relativas no tempo. Assim, introduziu-se a no¢do de mudanca na
estratégia, questionando o cardter demasiado estitico da andlise SWOT. As forcas e
fraquezas, no plano interno de andlise, come¢am a ser vistas como motores ou freios que
mudam com o tempo, em fun¢do de outras variaveis.

O reconhecimento do dinamismo ambiental incita a refletir sobre possiveis situagdes futuras,
para o melhor ajuste das reacdes da empresa. Esse fato talvez explique a crescente utilizacao
de métodos de previsdo, quer sejam 0s prospectivos, em que se extrapola o passado para o
futuro, ou os que partem do futuro para construir o presente (MINTZBERG, 1973).

A evolugdo histérica do pensamento estratégico aplicado a Administragdo revela a presenca
constante de duas perspectivas centrais: a que se preocupa com 0 ambiente externo e a que
enfatiza o desenvolvimento de meios para melhor utilizar os recursos da empresa. A teoria
sobre a Estratégia Empresarial, na atualidade, serve-se da combinacdo dessas duas
perspectivas em que reside o €xito das estratégias organizacionais. Para Mintzberg e Quinn
(2001), os processos de mudanca nas organizacdes sdo fragmentados, evoluciondrios e
intuitivos, de forma que “a verdadeira estratégia evolui a medida que decisdes internas e
eventos externos fluem juntos para criar um novo e amplamente compartilhado consenso para
as providéncias a serem tomadas”(p. 108).

Modelos que descrevem o processo de planejamento estratégico encontrados na ampla
literatura sobre estratégia aplicada a gestdo trazem perspectivas diversificadas sobre as etapas
do processo e sua aplicacdo (MINTZBERG, 1973; ACKOFF, 1976; LORANGE; VANCIL,
1976, ANSOFF, 1977; ANDREWS, 1971; GLUCK; KAUFMAN; WALLECK, 1980;
PORTER, 1986; MINTZBERG; QUINN, 2001; CHAKRAVARTHY; WHITE, 2002,
CERTO et al., 2005).

Analisando as diversas abordagens encontradas na literatura sobre estratégia, Mintzberg,

Ahlstrand e Lampel (2000) indicam alguns pontos de convergéncia, que contribuem para uma
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visdo mais abrangente do conceito adotado neste trabalho. Um deles é o de que a estratégia
pode ser uma forma deliberada ou ndo de a empresa lidar com mudangas do ambiente, o que
implica na necessidade do diagnéstico estratégico, que compreende o levantamento de
informacdes sobre a organizacdo e o ambiente no qual estd inserida. Além disso, a
complexidade figura como caracteristica intrinseca da estratégia, em face da multiplicidade de
combinagdes possiveis de varidveis.

Ainda segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), os estudos sobre estratégia podem ser
classificados em dez escolas com diferentes enfoques sobre a formulacao de estratégias: a
escola do design, que vé a formulacdo de estratégias como processo de concepcdo, a do
planejamento, que enfatiza o planejamento formal, a do posicionamento, em que as estratégias
resultam de um processo analitico, a empreendedora, para a qual as estratégias decorrem de
um processo visiondrio, a cognitiva, que vé as estratégias como resultado de processo mental,
a de aprendizagem, que concebe a formulagdo de estratégias como um processo emergente, a
do poder, segundo a qual a estratégia é negociada, a cultural, em que a formulacdo de
estratégias € vista como processo coletivo, a ambiental, que considera as estratégias como
reacdo ao ambiente e, por ultimo, a de configuracdo, que interpreta as estratégias como
resultantes de um processo de transformacao.

Neste trabalho, em virtude da especial atencdo que se pretende atribuir a presenca de
processos de aprendizagem organizacional na andlise ambiental destinada a formulacio de
estratégias, a énfase recai sobre duas escolas: a cognitiva e a de aprendizagem.

Na escola cognitiva assume-se que por trds do processo de andlise da situacdo para a
formulacao de estratégias em uma organizagdo, existem individuos com valores e crencas que
tendem a limitar sua capacidade de entendimento do mundo, de forma que para se
compreender o processo € preciso estudar a mente do estrategista. Em geral, existe uma
disposicdo de buscar fatos que conduzem a uma conclusdo mais alinhada as crengas do
estrategista e desprezar outros que possam ameaca-la.

Além dessa caracteristica presente nos individuos que efetuam a andlise situacional para a
formulacdo de estratégias nas organizagdes, a escola cognitiva assume que os critérios de
decisdao em situagdes semelhantes dificilmente sdo os mesmos. Tal fendmeno decorre,
principalmente, do cardter evolutivo das pessoas a medida que desenvolvem novos
conhecimentos, embora, paradoxalmente, elas tendam a ver os problemas a partir da

percepc¢ao gerada pela situacdo vivenciada anteriormente.
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A escola que focaliza a aprendizagem, por sua vez, concebe as grandes mudancas estratégicas
como frutos da consisténcia de pequenas acdes e decisdes de vdrias pessoas, dos mais
diversos niveis hierdrquicos, ao longo do tempo. Conforme concluem Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000), sob a 6tica da escola de aprendizagem todos, em uma organizac¢io, podem ser
estrategistas. Tal premissa se revela quando uma organizacdo constitui um ou mais grupos de
pessoas dedicadas a elaboragdo de cendrios futuros e de diretrizes estratégicas organizacionais
que orientardo o processo decisorio, em que se observam resultados a alcangar diante de

desafios proporcionados pelo ambiente organizacional.

2.3 Aprendizagem na analise e interpretaciao do ambiente externo e interno das organizacoes

A associacdo dos conceitos que sustentam os estudos sobre estratégia aplicada a
administracdo de organizacdes aos processos de aprendizagem tem provocado trabalhos que
discutem a visdo da estratégia como um processo de aprendizagem (MUMFORD, 2000;
THOMAS; SUSSMAN; HENDERSON, 2001; HEDBERG; WOLFF, 2001;
CHAKRAVARTHY; WHITE, 2002; HODGKINSON, 2002; SCHAFFER; WILLAUER,
2003), a importancia da aprendizagem para a renovacdo estratégica das organizagdes
(CROSSAN; BERDROW, 2003), o nexo entre o planejamento estratégico e a aprendizagem
organizacional (ENDLICH, 2001), ou mesmo os elementos que simultaneamente dificultam a
implementacdo de estratégias e a aprendizagem (BEER; EISENSTAT, 2000). Embora todos
os autores mencionados apresentem evidéncias empiricas da associacdo entre os dois
fendmenos, procuram-se destacar algumas dessas abordagens que se alinham as referéncias
conceituais adotadas neste estudo.

Visando a comprovar a influéncia direta entre o processo de planejamento estratégico e a
aprendizagem, Schaffer e Willauer (2003) elaboraram um modelo de pesquisa que testa,
estatisticamente, relagdes empiricas entre elementos do processo de aprendizagem e de
formulacao de estratégias em empresas na Alemanha. Com base em teorias de aprendizagem
cognitivas e sociais, os autores descrevem o processo de aprendizagem organizacional como
um ciclo cibernético alimentado pelo feedback obtido quando os modelos internos sao

modificados.
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No processo, os membros de uma organiza¢do modificam sua interpretacdo dos eventos e a
compartilham, caracterizando mudanga dos modelos internos pela aprendizagem. Isso acaba
se tornando, segundo Schaffer e Willauer (2003), o papel principal do planejamento
estratégico, considerando que este busca melhor desempenho futuro com base em sucessos e
fracassos do passado associados a andlise de cendrios provaveis.

Hedberg e Wolff (2001) argumentam que as estratégias talvez possam ser simplesmente
descobertas, quer seja por compreender situacdes retrospectivas ocorridas na prépria
organizacdo ou por meio de imitacdo de estratégias de outros. Segundo os autores, o
planejamento estratégico, do modo racional como se propunha nas décadas de 1960 e 1970,
seria um processo de aprendizagem em circuito simples, pois nele as decisdes ocorrem com
base em estimulos e interpretagdes de situacdes passadas. Hedberg e Wolff (2001) lembram
que a vasta literatura sobre estratégia aplicada a gestdo comumente enfatiza que as
organizagdes aprendem a partir de sucessos e reforcam comportamentos bem-sucedidos, o
que conduz a melhorias do desempenho organizacional. Também é fato que alguns
pesquisadores reconhecem que as crises, as falhas e os riscos potenciais de suas organizacdes
e de outras representam um grande aprendizado. O resultado é a aprendizagem em circuito
duplo proporcionada pela descoberta decorrente da prética do planejamento.

A partir da critica que estabelecem em relacdo a auséncia de uma teoria unificada que conecte
as multiplas perspectivas dos estudos da estratégia empresarial, Chakravarthy e White (2002)
apresentam um modelo do processo estratégico nas organizagdes em que se considera a
aprendizagem em circuito duplo como causa e efeito da formulacdo e implementagdo de
estratégias. A compreensdo do contexto de negdcios, no qual se incluem a andlise do
ambiente e a identificacdo de competéncias centrais, gera uma aprendizagem que influencia
diretamente o contexto organizacional e, conseqiientemente, o processo decisério na
formulacdo das estratégias. Uma vez implementadas, essas estratégias conduzem a um
desempenho cujo conhecimento realimentard, por sua vez, 0 mesmo contexto organizacional e
o processo decisorio, dando origem a novas estratégias, de forma a fechar o ciclo de
aprendizagem em circuito duplo.

Os aspectos acima apontados denotam a presenca de indicios de que o processo de andlise e
diagndstico presente no planejamento estratégico e a aprendizagem organizacional andam
juntos em diversas situacdes vivenciadas pelas organizacoes.

A associacdo dos componentes da aprendizagem aos que se observam no processo de anélise

ambiental para a formulacdo de estratégias, com base no que se pretende analisar para a
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realizacdo dos objetivos deste estudo, conduz a um modelo conceitual em que se assume,
como referéncia para a pesquisa, que o exercicio de andlise do ambiente externo e das
condic¢des internas da organizacdo provoca uma mudang¢a nos modelos mentais existentes
devido a ocorréncia de aprendizagem. Os novos modelos conduzem a formulagdo e
implementacdo de novas estratégias, decorrentes da aprendizagem nos niveis individual e
organizacional, que, por sua vez, influenciardo as atitudes dos gestores quando estes

reiniciarem o processo de andlise externa e interna.

3 ASPECTOS METODOLOGICOS

Para a realizacdo do presente estudo escolheu-se a metodologia qualitativa, com base no
paradigma interpretativo descrito por Merriam (1998). Acredita-se que essa escolha tenha
sido a mais adequada porque a aprendizagem organizacional se caracteriza como um
fenomeno construido socialmente a partir de processos de interpretacdo e processamento de
informacdes.

O estudo se desenvolveu com propdsitos exploratério e descritivo. Recorreu-se a um Estudo
de Caso desenvolvido de acordo com as etapas propostas por Hartley (1994): (a) escolha do
caso; (b) conquista e manutencao do acesso ao caso; (c¢) escolha de um modelo tedrico inicial;
(d) coleta sistemdtica de dados; (e) gerenciamento da coleta de dados; (f) anédlise dos dados;
(g) saida do estudo de caso.

A escolha do caso para estudo recaiu em uma empresa de grande porte, atuante em uma
inddstria monopolista e que aparentemente nao deve se preocupar em desenvolver
conhecimento ou inovar como forma de ser mais competitiva, mas que declara preocupacdo
com a aprendizagem organizacional: A Petrobras, organizacao genuinamente brasileira, o que
confere a pesquisa um cardter investigativo regional, motivado, principalmente, pela escassez
de estudos sobre aprendizagem em organizacdes em que os padrdes culturais ndo sao os
norte-americanos. O caso selecionado pode ser considerado critico para o estudo da
aprendizagem organizacional pelo fato de a empresa operar em vdrias atividades e assim se
fragmentar em diversas unidades de negdcios com caracteristicas distintas, mas a0 mesmo
tempo integradas em torno da formulacdo e implementacdo de estratégias. Tal fragmentacdo,
além de impor a necessidade de instalacdo das bases administrativas em diversas localiza¢des
geograficas, também ocasiona um distanciamento natural nas acdes cotidianas dos gestores, 0

que dificulta a convivéncia entre esses profissionais, que devem, contudo, agir de uma forma
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fundamental para o cumprimento dos objetivos estratégicos. A escolha também se justifica
por trés caracteristicas da dindmica de formulagdo e implementacdo de estratégias da
empresa: (1) os desafios ambientais, tais como a instabilidade do mercado mundial no setor
petrolifero, a queda do monopdlio das estatais e as crises politicas internacionais; (2) a
divulgacdo constante das principais estratégias ao publico (PETROBRAS, 2011) e (3) a
representatividade, por se posicionar, ha varios anos, como a maior empresa brasileira em
diversos quesitos, tais como patrimdnio liquido, receita, lucro liquido, criagdo de riqueza,
pagamento de saldrios e geracao de impostos (EXAME, 2011).

Identificou-se a existéncia de uma drea especializada denominada Estratégia e Desempenho
Empresarial. Conseguiu-se um primeiro contato telefonico com um executivo daquela area,
no qual foi exposta a idéia central do trabalho. Procedeu-se, entdo, a uma entrevista a titulo de
estudo-piloto, na qual se obteve uma descricio detalhada do processo de planejamento
estratégico e de seus participantes, alguns documentos internos utilizados nesse processo.
Buscou-se também informacdes em outras fontes, tais como revistas e sitios na internet
especializados em noticias e informacodes da industria do Petréleo e, em especial, o préprio sitio
da companhia, o que possibilitou conhecer alguns fatos atuais e histéricos ali descritos.

Para a selecdo dos sujeitos da pesquisa foram realizados os trés passos sugeridos por Alves—
Mazzotti (2002): (a) a identificacdo dos participantes iniciais, feita com a ajuda de
informantes que conhecem o contexto estudado; (b) a selecdo de novos sujeitos a medida que
ja se tenham obtido as informagdes dos sujeitos previamente selecionados, de forma a
complementar ou testar as informacdes ja obtidas e (c) inclusdo de novos sujeitos mais
relacionados com questdes emergentes durante a anélise dos dados colhidos.

De acordo com Johnson (2002), o nimero ideal de entrevistas € o quanto o pesquisador ache
suficiente para descobrir e verificar o que procura, inclusive retornando a alguns dos
informantes em que mais confie ou que aparentemente detenham maior conhecimento sobre o
assunto para esclarecer um topico especifico. A intencdo, dessa forma, ndo € obter uma amostra
significativa de uma populagdo, mas escolher entrevistados com maior potencial de fornecer as
informacdes desejadas. A partir dessa orientacdo, foram selecionados, com base em critérios
como a acessibilidade e a experiéncia de participacdo na andlise ambiental da empresa, dezesseis
sujeitos, todos profissionais que atuam hd mais de duas décadas na empresa e integrantes do
grupo de planejamento estratégico, a quem se entrevistou em seu local de trabalho.

As dezesseis entrevistas, realizadas no periodo compreendido entre 28/11/2006 e 02/05/2007,

foram gravadas e transcritas literalmente, para posterior andlise, e acompanhadas de anotacdes
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efetuadas no caderno de campo, provenientes de observacdes do entrevistador e de didlogos
informais mantidos com os entrevistados antes e depois das entrevistas.

Tendo como principal direcionador o problema de pesquisa e os objetivos estabelecidos para
o trabalho, elaborou-se um roteiro que permitisse conferir a entrevista um cardter semi-
estruturado. O tratamento dos dados obtidos nas entrevistas foi efetuado de acordo com a
metodologia de template analysis (King, 1998), também conhecida por Codificacdo Tematica
(Thematic Coding), apoiada pela utilizacdo do programa de computador Nvivo, versdao 7.0.
Procedeu-se a categorizagdao de todo o material transcrito e interpretaram-se as respostas dos
entrevistados, visando a associa¢do da forma pela qual os respondentes véem as praticas da
empresa com relacdo as dimensdes-chave propostas no referencial tedrico. Com base nas
categorias previamente emergentes em decorréncia da construg¢do do roteiro semi-estruturado
e dos resultados obtidos nas entrevistas,foram adotadas seis categorias de andlise: 1%.) papel
dos entrevistados no processo de planejamento estratégico; 2°.) aprendizagem decorrente do
planejamento estratégico; 3®.) processo de andlise do ambiente externo; 4.) aprendizagem
decorrente da andlise do ambiente externo; 5°) processo de andlise do ambiente interno; e 6°)
aprendizagem decorrente da anélise do ambiente interno.

Na apresentacdo e discussao dos resultados utilizou-se, a titulo ilustrativo, citacdes de alguns
trechos das declaracdes dos entrevistados, conforme recomenda Eisenhardt (1989). Para
preservar a identidade dos participantes, eles sdo citados como E_01 (entrevistado 1), E_02

(entrevistado 2), e assim sucessivamente, até o E_16 (entrevistado 16).

4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Em consonancia com a prépria evolugdo histérica da companhia, o processo de planejamento
estratégico praticado por sua equipe gestora vem se desenvolvendo e aperfeicoando. Até a
mudanc¢a no modelo regulatério da inddstria no Pais, em 1998, a missdo da companhia se
resumia a “abastecer o pais com petréleo e derivados aos menores custos para a sociedade”
(PETROBRAS, 2006). Com a nova regulamentacdo do setor petrolifero no Brasil, a Petrobras
foi impelida a ter, em sua filosofia empresarial, a consciéncia para os fatores caracteristicos de
seu novo ambiente de negdcios, em que surgia a possibilidade de vir a competir com outras
empresas de petrdleo. Foi, nessa fase, que o entdo presidente da Petrobras decidiu convocar
seus colaboradores para a implementa¢do do que se pratica até os dias atuais com relagdo ao

planejamento estratégico da companhia.
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O atual Estatuto da empresa, aprovado pelo Conselho de Administragio em 2002,
regulamenta e sistematiza a participagcdo das diversas dreas no planejamento estratégico. Esse
documento confere legitimidade ao Comité de Negocios da Petrobras, com a finalidade de:
“Ser um férum de integracdo dos assuntos relevantes e estratégicos, visando promover o
alinhamento entre o desenvolvimento dos negdcios, a gestdo da Companhia e as diretrizes do
Plano Estratégico da Petrobras”. Além do Comité de Negdcios, a Petrobras institucionalizou,
por meio do Estatuto Social de 10/06/2002, aprovado pela Assembléia Geral Extraordindria, a
participacdo de sua Diretoria Executiva e do préprio Conselho de Administracio no
Planejamento Estratégico da companhia. Cabe a primeira legitimar as estratégias propostas
pelo Comité de Negdcios e ao segundo aprovar o Plano Estratégico, bem como os respectivos
Planos Plurianuais e Programas Anuais de Dispéndios e de Investimentos.

Fundamentalmente realizadas com base em entrevistas efetuadas com integrantes do Comité
de Negodcios da empresa, os dados da pesquisa revelam o papel dos entrevistados no processo
de planejamento estratégico, objeto de andlise na primeira categoria estabelecida para o estudo.
As entrevistas também revelam a visdo que eles possuem da aprendizagem decorrente do
planejamento estratégico, segunda categoria de andlise. Na terceira e quarta categorias de
andlise identificam-se, respectivamente, como se processa a andlise do ambiente externo e a
aprendizagem decorrente desse processo. J4 na quinta e sexta categorias, obtém-se a descri¢ao
do processo de andlise do ambiente interno e a aprendizagem decorrente da analise do ambiente
interno. Nos tOpicos seguintes apresenta-se a discussdao dos resultados obtidos em cada uma
dessas categorias de andlise e, na seqiiéncia, uma reflexao sobre esses resultados a luz do
modelo conceitual de Pawlowski (2001), eleito como balizador deste estudo no que se refere

aos processos de aprendizagem nas organizagdes.

4.1 Participacao dos entrevistados no processo de planejamento estratégico

Na primeira categoria de andlise, referente a participacdo dos entrevistados no processo de
planejamento estratégico, que todos eles sdo integrantes do Comité de Negdcios. Este 6rgao
tem atribui¢cdes de recomendar propostas para a Direc¢do, analisar temas relevantes, discutir,
formular e propor diretrizes a serem aplicadas nas vdrias dreas da companhia e definir as
necessidades de informagdes e andlises para a tomada de decisdo com qualidade nos temas
relevantes e estratégicos para a empresa. O Diretor Gerente da area de Estratégia e

Desempenho Empresarial é o secretdrio executivo do comité, composto, também, pelo
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presidente da companhia, seis diretores e trinta e cinco gerentes executivos das diversas dreas.
O Comité de Negocios reune-se semanalmente, com o objetivo de constituir um férum onde
seus participantes recebem e discutem as mais variadas informag¢des sobre o mercado e outras
tendéncias. Diversos dos entrevistados descrevem esse processo, conforme ilustra, por

exemplo, a fala de E_16:

[...] n6és somos convidados as reunides de preparacdo do planejamento estratégico,
daf a nossa contribui¢do [...] a gente tem ali ampla liberdade de opinar, os cendrios,
como que essa coisa aconteceu, se aconteceu ou ndo, como que nds estamos
sentindo o mercado, como nds estamos sentindo o fornecedor [...](E_16).

A cada inicio de ano, deflagra-se uma revisdao formal do planejamento estratégico, iniciando-
se, assim, uma série de etapas que se desenvolvem nos meses subseqiientes mediante um
calendéario formal. Ao final de cada um desses ciclos anuais, sdo produzidos os Planos de
Negocios, integrados ao Plano Estratégico Corporativo, em que se enfatizam a Visdo de
futuro aplicada a um periodo de longo prazo e a Missdo corporativa, revista e adequada a essa

nova visio.

4.2 Aprendizagem decorrente do planejamento estratégico

Nota-se a presenga de aprendizagem no planejamento estratégico, que € objeto da segunda
categoria de andlise, quando se observa a evoluciao do produto gerado por esse processo. No

plano vigente até julho de 2007, por exemplo, apresentavam-se como Visdo e Missao:

Visao 2015: A Petrobras serd uma empresa integrada de energia com forte presenca
internacional e lider na América Latina, atuando com foco na rentabilidade € na
responsabilidade social e ambiental.

Missdo: Atuar de forma segura e rentdvel, com responsabilidade social e ambiental,
nas atividades da inddstria de 6leo, gds e energia, nos mercados nacional e
internacional, fornecendo produtos e servicos adequados as necessidades dos seus
clientes e contribuindo para o desenvolvimento do Brasil e dos paises onde atua.
(PLANO DE NEGOCIOS PETROBRAS 2015, 2007).

Em agosto de 2007, como produto da revisao efetuada pelo Comité de Negdcios ao longo do

exercicio de planejamento 2007, essas diretrizes foram alteradas para:

Visdao 2020: Seremos uma das cinco maiores empresas integradas de energia do
mundo e a preferida pelos nossos publicos de interesse.

Missdo: Atuar de forma segura e rentdvel, com responsabilidade social e ambiental,
nos mercados nacional e internacional, fornecendo produtos e servicos adequados as
necessidades dos clientes e contribuindo para o desenvolvimento do Brasil e dos
paises onde atua. (PLANO ESTRATEGICO PETROBRAS 2020, 2007).

Também dentre os depoimentos dos entrevistados, nota-se a consciéncia para a aprendizagem

decorrente do processo de planejamento estratégico:
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[...] quem participa desse processo tem como subproduto um ganho de
conhecimento da organizac¢do e também do contexto em que ela vive. [...] todas as
pessoas que participam ganham muito nesse processo, como aprendizado (E_02).

[...] acrescenta muito porque vocé comega a ter uma visdo geral da companbhia [...],
isso é importante dentro do seu processo decisério da drea que vocé € responsavel
(E_03).

[...] o grande aprendizado € na visdo espacial, é como vocé ver a corporagdo de uma
maneira mais ampla, integrada, entender os diversos negécios (E_10).

[...] cada processo desse a gente vé€ mais um aspecto da organizac¢do que ela é muito
grande, muito complexa entdo é impossivel uma pessoa ter dominio sobre tudo o
que acontece, ndo existe. Cada vez que a gente tem um olhar sobre isso a gente faz
aprendendo mais coisas e aprendendo mais coisas vai trazendo, aportando para
estratégias um refinamento e um olhar um pouco diferenciado, mas complexo
também (E_12).

[...] a empresa é tdo grande, tdo diversificada que vocé ndo consegue acompanhar
tudo o que estd sendo feito, entdo [...] aquilo ali no momento da formula¢do da
estratégia tem o aprendizado do entender outras questdes que nao estdo no dia a dia
dele (E14).

Conforme se observa, os entrevistados véem o processo como oportunidade para o
desenvolvimento de uma visdo sist€émica da organizagdo, fruto do compartilhamento do
conhecimento entre individuos de diversas dreas, o que confirma algumas premissas da escola
de aprendizagem, descritas por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000). Dentre essas
premissas, podem-se destacar duas, em especial: a que considera o efeito da complexidade
decorrente da multiplicidade de varidveis e agentes ambientais em uma relagdo continua de
aprendizagem por todos os niveis da organizacdo; e a que entende a aprendizagem como

resultado da andlise do acontecido para que se possa compreender a acao.

4.3 Processo de analise do ambiente externo

A estrutura e o processo observados confirmam o que se identificou na literatura, na qual
apesar de se encontrarem perspectivas diversificadas sobre as etapas do processo e sua
aplicacdo dependendo do autor (MINTZBERG, 1973; ACKOFF, 1976; LORANGE,;
VANCIL, 1976, ANSOFF, 1977; ANDREWS, 1980; GLUCK; KAUFMAN; WALLECK,
1980; PORTER, 1986; MINTZBERG; QUINN, 1991; CHAKRAVARTHY; WHITE, 2002,
CERTO et al., 2005), todos consideram que ele principia pelo diagnéstico estratégico,
estabelecido a partir da anélise do ambiente externo e das condicdes internas da organizacao.

A terceira categoria de andlise remete a andlise do ambiente externo. Conforme se constata
nas entrevistas, sdo temas freqiientes dessa andlise questdes tecnoldgicas, politicas,

econOmicas ou outros assuntos de cunho estratégico.
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[...] tem féruns permanentes de discussio e a gente chama pessoas que tém visao de
futuro e estdo sintonizadas na drea econdmica, na drea politica, na drea do negdcio
em si, [...] e a gente estd permanentemente chamando essas pessoas e botando isso
em féruns de discussido (E_02).

apos [...] definir e discutir quais seriam os cendrios em nivel externo, os cenarios
corporativos, [...] nds definimos os nossos cendrios focais (E_05).

[...] na condugdo do processo do projeto de estratégia corporativa, monitoramento de
cendrios [...], através de cendrios [...], muito focado na questdo de [...] prever o
tamanho de mercado, precos, margem [...]. Entdo é basicamente ai que no nivel de
atividade econdmica, mundial, América do Sul, contas de integracio entre hedges na
América do Sul, principalmente o gés, e finalmente Brasil (E_08).

4.4 Aprendizagem decorrente da analise do ambiente externo

Segundo a visdo da escola de formulacdo estratégica cognitiva, descrita por Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000), as estratégias emergem como processos cognitivos na mente das
pessoas, em funcdo de como elas 1€em e retinem as informagdes vindas do ambiente. Esse foi
0 objeto da quarta categoria de andlise, que enfoca a presenca da aprendizagem nas acdes
destinadas a andlise do ambiente externo. A formulacdo de estratégias da Petrobras € efetuada
com base em uma prospeccao de tendéncias ambientais que leva os participantes do Comité
de Negdcios a estabelecer trés cendrios alternativos como referéncia para a formulacdo de
estratégias corporativas da empresa. Elege-se, entdo, o cendrio mais provdvel e a partir dele se

consideram os desdobramentos para os cendrios focais de cada unidade de negdcios.

[...] vocé comeca a ter uma visdo geral da companhia grande, vocé comeca a
entender a companhia, isso € importante dentro do seu processo decisério da drea
que vocé é responsavel (E_03).

[...] na questdo do aprendizado na organizacdo ¢ fundamental processo de
desdobramento para que a gente possa envolver nesse aprendizado pessoas que tem
um nivel de participagdo diferente e se pde em discussdo (E_13).

[...] o que mais a gente aprende é fazer, realmente, uma abstracdo daquilo que
muito concreto, que vocé estd vivendo num curto espaco de tempo, sabe? Voc
comeca a projetar mais adiante as possibilidades. (E_16).

é
é

4.5 Processo de analise do ambiente interno

A quinta categoria de andlise, voltada para o processo de andlise do ambiente interno
organizacional, revela que tal andlise € direcionada ao desempenho atual e ndo se restringe a
periodicidade com que € revisto o plano estratégico, mas ocorre de forma constante por meio

de indicadores de desempenho. Isso decorre da preocupacdo dos gestores em verificar se
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internamente a empresa estd devidamente estruturada para enfrentar os desafios

proporcionados pelas mudancas ambientais.

[...] todo ano a gente foca no que a gente chama de alguns temas estratégicos [...]
esse ano, por exemplo, foram elencados quatro, foram recursos humanos, foi o
modelo de crescimento da companhia, [...] outro ponto foi a questdo de energias
renovaveis, principalmente biocombustiveis [...]. E por ultimo foi a questdao do gis
natural ai, em parte pela, pela crise da Bolivia, enfim (E_O1).

[...] o problema de uma empresa localizada em um mercado emergente hoje, é
realmente o0 movimento de fundos, movimento de recursos e a atratividade que esse
mercado emergente traz aos investidores. Entdo a Petrobras [...] € obrigada a [...]
recorrer ao mercado internacional para financiar as suas atividades (E_03).

[...] a gente tem ali ampla liberdade de opinar, [...] Se € mao de obra prépria, pessoal
contratado (E_16)

4.6 Aprendizagem decorrente da analise do ambiente interno

As afirmagdes dos entrevistados que compdem a sexta e ultima categoria de andlise
demonstram que em sua visdo a necessidade de identificar e interpretar as mudancas internas
necessdarias a adaptacdo ao ambiente ocasiona uma mudang¢a comportamental decorrente do

aprendizado de novos fatos que podem influenciar o desempenho da organizagao:

[...] percebendo todo esse movimento, toda essa questdo do aquecimento global, da
questdo de mudanca climética, da pressdo que vai vir em cima dela como estd vindo
em cima de todas as petroleiras, ela ji estd migrando para um processo de
redirecionamento estratégico [...] (E_02).

a nossa expectativa de futuro que a gente estd querendo chegar e com base na
experiéncia, [...] vai acumulando uma capacidade critica que ndo estd também preso
aqui dentro [...]. Esse processo de planejar ele € aberto e interativo, uma 4rea critica
a outra também (E_05).

[...] esse aprendizado, essa coisa de olhar e aprender, mas também olhar e romper
com o que a gente fez no passado é uma dindmica muito rica (E_09).

Esse planejamento estratégico comegou a provocar a gente a pensar assim [...].
Como que vai, como serdo as refinarias, plataformas, o que que elas vdo estar
fazendo, entdo aquelas fazendas [...] de energia edlica [...]; nds temos que passar
pelo metano, [..] como sendo uma fase de transi¢do, vocé€ vai deixar os
combustiveis pesados para trds, partir para os combustiveis mais leves (E_16).

Destarte, as informacdes processadas com base na andlise de fatos que ocorrem no ambiente
externo e no interior da organizacao sofrem filtros mentais ou mapas cognitivos influenciados
pela experiéncia e formacdo de cada individuo, evidenciam a presenca de preceitos das
escolas de formulagao estratégica cognitiva e de aprendizagem, segundo a qual, na concepg¢ao
de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), a aprendizagem se inicia pela necessidade
determinada por mudancas do meio ambiente e internas, observadas durante a implementacao

das estratégias no passado.
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4.7 Analise dos resultados segundo o modelo conceitual de aprendizagem nas

organizacoes

Conforme se viu no referencial tedrico, os modos de aprendizagem descritos por Pawlowsky
(2001) correspondem a trés instancias existenciais da condi¢gdo humana: o conhecimento, os
sentimentos e a acdo. Na instancia cognitiva, a pesquisa mostrou a presenca da racionalidade
no processo decisério da empresa, que revelou o reconhecimento dos entrevistados quanto a
presenca de aprendizagem por meio de mudancas de estruturas cognitivas. A instancia dos
sentimentos aborda a aprendizagem com base na interpretacdo do comportamento humano,
considerando que a realidade é construida socialmente pelo compartilhamento de significados,
especialmente em relacdo a artefatos, simbolos, metdforas ou mitos. Novamente se pode
observar, nos relatos dos gestores, situacdes em que se reconhece a presenca de aprendizagem
pela prépria evolucdo da forma pela qual os atuais gestores enxergam os desafios de
competitividade e de missdo da organizagdo. A aprendizagem pela acdo, por sua vez, se
revela na pesquisa em depoimentos que lembram estratégias bem ou mal sucedidas que
conduziram a organizagdo a refinar a precisdo de suas projecdes do futuro e a interpretacdo de
desafios ambientais.

Quanto aos tipos de aprendizagem, pretendeu-se identificar a presenca, na organizagdo, das
de circuito simples, duplo e triplo. Pode-se afirmar que a aprendizagem de circuito simples
estd presente na propria acdo da experiéncia e da transmissdao de informacdes realizadas por
meio de processos formais e regulares. A de circuito duplo também se evidencia,
considerando que as experiéncias e observacdes de situagdes de sucesso ou insucesso
conduzem a novos modelos mentais dos gestores.

Mais complexa, porém, se revela a andlise da presenca de aprendizagem em circuito triplo. O
modelo tedrico adotado para este estudo assume que esse tipo de aprendizagem ocorre quando
os principios essenciais da organizacdo entram em discussdo, provocando questdes
relacionadas ao que a organizacdo pretende ser, quais contribui¢des deseja proporcionar, o
que ela valoriza e assim por diante. No caso estudado observa-se que o planejamento
estratégico ocorre como um meio de obtencdo de melhoria de desempenho e busca de
antecipacdo das decisdes com base em uma visdo de futuro. Essa caracteristica revela um
potencial para que a empresa desenvolva novos principios organizacionais, o que configuraria

a presenca do circuito triplo de aprendizagem. Contudo, ndo se pode afirmar, de modo
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conclusivo, se de fato o processo de planejamento no caso estudado conduz a esses novos
principios ou simplesmente a ratificacio de principios existentes, face a seu cardter
intencional, estruturado e sistematico.

Quanto aos processos de aprendizagem, nota-se que existe, dentre os gestores da organizagao
pesquisada, uma preocupacdo com o monitoramento, tanto do ambiente externo quanto do
desempenho interno, como forma de acompanhar as tendéncias e formular estratégias
alinhadas com oportunidades e mudancas em geral. HA também um reconhecimento da
importancia do desdobramento das estratégias em forma de metas visando a facilitacao desse
monitoramento de resultados. Essa atitude corrobora a opinido de Pawlowsky (2001), que
entende que a identificacdo de informagdes parece relevante para a aprendizagem, para a
criacdo do conhecimento ou para ambos. Igualmente presentes no discurso dos entrevistados,
a troca e a difusd@o do conhecimento, apontados pelo autor como segundo passo do processo
de aprendizagem, sdo indicadas como aspectos fundamentais para que as estratégias se
efetivem, sob pena de se constituirem barreiras a implementacdo. O terceiro passo,
representado pela integracdo do conhecimento a sistemas de conhecimento ja existentes, surge
como caracteristica basica do processo de planejamento estratégico descrito nas entrevistas. O
quarto e ultimo passo descrito por Pawlowsky (2001), que representa a transformacdo do
novo conhecimento em agdo, aplicando-o as rotinas da organizacdo de forma a impactar o
comportamento organizacional, estd refletido na propria concep¢do do processo de
implementacdo de estratégias, que se inicia com a participacdo do proprio presidente da
empresa e se difunde pelas diversas dreas e niveis da estrutura organizacional.

Por fim, pode-se destacar que a aprendizagem, no processo de andlise e interpretacdo do
ambiente ocorre por meios formais, tais como: cursos, treinamentos e palestras destinadas a
divulgacdo das tendéncias futuras. Nao obstante, hd também situacdes de aprendizagem
informal, promovidas pela constante revisao de praticas e comportamentos para adequa-los a
novas condi¢des. O desdobramento de cendrios alternativos considerados para o
estabelecimento de estratégias e a discussdo de caminhos alternativos para o futuro dos
negocios e a adaptacdo a um contexto de mudanca, constituem mecanismos de aprendizagem

informal e incidental.

5 CONSIDERA COES FINAIS
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A reflexdo sobre as principais descobertas para cada uma das dimensdes observadas no
presente estudo possibilita, inicialmente, identificar que a organizacdo realiza um processo
continuo e estruturado de andlise e interpretacdo de tendéncias do meio ambiente. Esse
processo fundamenta o plano estratégico anual, discutido e revisto semanalmente por um
grupo de gestores que representam todas as dreas internas da empresa.

Existe uma drea corporativa, responsdavel pela gestdo do processo de formulagdo e
implementacdo de estratégias, denominada Estratégia e Desempenho Empresarial (E.D.E.),
que assessora todas as demais dreas, fornecendo-lhes subsidios de informacdo sobre o
desempenho passado e as tendéncias futuras. Nessa drea, sdo elaborados relatérios semanais
com noticias dos setores em que a empresa atua, que sdo enviados semanalmente as geréncias
de todas as dreas de negdcios, assim proporcionando uma constante atualizacdo dos gestores
quanto a tendéncias do ambiente.

As estratégias da empresa se originam em um Comité de Negdcios, com base em uma
prospecc¢do de tendéncias ambientais que sdao analisadas e discutidas pelos participantes desse
orgdo, levando-os a estabelecer trés cendrios alternativos como referéncia para a formulacao
de estratégias corporativas da empresa.

Como primeira conclusdo, é possivel considerar que aspectos como a preocupagdo com a
identificacdo de tendéncias, sua interpretacdo e a constru¢do de cendrios representam um
processo de mudanga cognitiva. Tal conclusdo decorre de que esses aspectos requerem do
participante o desenvolvimento de uma visao voltada para o futuro e receptiva a mudangas em
relacdo ao que se praticou no passado. Pode-se concluir, também, que esse fato, associado a
necessidade de formular estratégias que beneficiem a empresa de forma integrada e
considerando as especificidades das diversas dreas, proporciona aprendizagem como fruto do
compartilhamento do conhecimento entre individuos de diversas areas.

A partir da concepcdo do Comité de Negdcios sobre o futuro desejado, acionam-se canais
hierarquicamente superiores para a aprovacdo e deliberacdo das estratégias a serem adotadas.
Assim, ocorre a formalizacdo das estratégias a implementar. Isso ndo significa, contudo, que
as estratégias foram impostas as diversas areas. Ao contrario, a maioria dessas estratégias sao
propostas pelos representantes de dreas no Comité de Negdcios a partir de projetos propostos
por seus integrantes, o que denota o espago para a emergéncia de estratégias, posteriormente

deliberadas.
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Outro espaco para as estratégias emergentes surge da velocidade de mudancga das varidveis
ambientais, devido as quais ocorrem situacdes em que a implementacdo ndo é possivel,
levando a necessidade de adaptagdo da estratégia as novas condigdes.

Outra possivel conclusdo seria a de que quando as estratégias sao implementadas ocorre um
monitoramento de resultados, ndo s6 no ambito interno da organizacdo como também em
termos da influéncia sobre o comportamento do mercado, de forma a proporcionar um novo
estagio de conhecimento para os gestores e assim caracterizando aprendizagem em circuito
duplo. Como esse novo estidgio de conhecimento ird influenciar as atitudes dos gestores em
processos de formulacdo de novas estratégias para o futuro em busca de melhoria de
desempenho e aperfeicoamento das acdes, compreensdo e conhecimento, existem condig¢Oes
favoraveis a aprendizagem em circuito triplo. Mesmo assim, entende-se que persiste uma didvida
se o processo de planejamento observado conduz, efetivamente, a organizacdo a absorver e
adotar novos principios ou simplesmente se ratificam os principios existentes, dado que ele se
realiza de forma intencional, estruturada e sistemdtica. Apesar dessa limitacdo a inferéncias
sobre a efetiva presenga de aprendizagem em circuito triplo, € possivel notar que ela se
realiza, no minimo, em circuitos simples e duplo.

Essas observacdes, se interpretadas a partir do modelo de estudo para a gestdo da
aprendizagem organizacional proposto por Pawlowski (2001), conduzem a conclusdo de que a
andlise do ambiente externo efetuada no processo de planejamento estratégico na organizagao
pesquisada proporciona aprendizagem, tanto em nivel individual como em nivel
organizacional.

Cabe ressaltar que por mais cuidado e dedicacdo que se tenha ao elaborar uma pesquisa, €
comum que ela possua limitagdes. Neste estudo, de natureza exploratéria e descritiva, o
objetivo nao é conclusivo e as descobertas nao podem ser consideradas como aplicaveis a
quaisquer situacdes. Assim sendo, o propdsito do estudo € limitado a levantar novas
abordagens e perspectivas sobre o tema aplicadas a uma situacdo especifica. Além disso, a
op¢do por entrevistar um grupo de gestores representa uma limitacdo do presente estudo,
ainda que conscientemente assumida. As préprias limitagdes do estudo indicam outros
aspectos que podem ser objetos de maior exploragao. Um deles seria a diferencga de percep¢ao
do fendmeno entre os profissionais de diversos niveis hierdrquicos na organiza¢do, o que nao
foi explorado por ndo ser o foco do presente trabalho. Apesar das limitacdes apontadas
acredita-se que a presente pesquisa revela-se uma contribui¢do relevante na medida em que:

(a) trata de um tema pouco explorado entre os pesquisadores brasileiros que estudam o
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fendbmeno da aprendizagem nas organizacdes; (b) pontua elementos importantes da
articulacdo entre o planejamento estratégico e a aprendizagem na empresa estudada; (c)
amplia o nosso olhar para as questdes da aprendizagem ao tomar como uma das referéncias
tedricas fundamentais o modelo conceitual de Pawlowisky (2001) que se mostrou bastante
promissor ao exame de problematicas desta natureza; (d) confirma a tendéncia encontrada na
literatura internacional por Bapuj e Crossan (2004) de que a postura estratégica de uma
organizacdo influencia a aprendizagem organizacional ao prover um contexto que auxilia na
percep¢ao e interpretacdo do ambiente. A partir dessas constatacdes sugere-se que novas
pesquisas com este foco sejam efetuadas privilegiando-se outros segmentos empresariais e
empresas que nao possuem um processo de planejamento estratégico tdo amadurecido quanto

o da organizacao pesquisada.
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