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ABSTRACT

This paper aims to verify in general a Band of Music, a strictly military organization, in this
case the Band Music of the Air Base of Florianopolis, propelling the development of
practices of organizational learning. It is about a descriptive case research primarily
quantitative, with questionnaires, in order to verify that the environment of a military
organization provides to your actors satisfactory levels of organizational learning. To answer
the purpose of research, were established as categories of analysis the five disciplines,
conceptualized by Peter Senge and practices leading to the learning process occurs at the
institutional level. The methodology of applied research also incorporated qualitative
techniques of participant observation and document analysis, they, in turn, served to raise a
brief history of the Air Base and the Band of Music - but also check the structure of the band.
Moreover, the listed techniques comply with quantitative results. It was testified that the
music band structure is categorized as linear, for presenting this kind of assortment: linear
authority, formal communication line, decision centralization and pyramidal aspects. The
categories of analysis used to check the levels of organizational learning, as satisfactory or
unsatisfactory were: personal mastery, mental models, building shared vision, team learning
and systemic thinking in. These categories were conceptualized by Senge (1990), as practices
that are widespread in the organization, promoting a learning environment. The categories
were further subdivided into units of analysis. In general there was a predominance of factors
that enable the development of learning in organizational levels in the Military Band Music.
These results are based on statistical analysis of data collected, according to the criteria
outlined previously established by the conceptual scope of theoretical research and detail that
are presented in this article.
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RESUMO

Aprendizagem organizacional e as cinco disciplinas de Senge: um estudo de caso na Base
Aérea de Floriandpolis/SC

Este artigo tem por objetivo geral verificar em uma Banda de Musica de uma organizac¢ao
estritamente militar, neste caso a Banda de Musica da Base Aérea de Floriandpolis, o
desenvolvimento de praticas propulsoras da aprendizagem organizacional. Trata-se de um
estudo de caso descritivo que empregou métodos predominantemente quantitativos, através de
questionarios, a fim de verificar se 0 ambiente de uma organizagdo militar proporciona a seus
atores niveis satisfatorios de aprendizagem organizacional. Para atender o propdsito da
pesquisa, foram estabelecidas como categorias de analise as cinco disciplinas, conceituadas
por Peter Senge, como praticas preponderantes para que ocorra o processo de aprendizagem
em nivel institucional. A metodologia de pesquisa aplicada ainda incorporou técnicas
qualitativas de observagao participante e analise documental, estas, por sua vez, serviram para
levantar um breve historico da Base Aérea e da Banda de Musica — como também verificar a
estrutura da Banda. Além disso, as técnicas citadas complementaram a discussao dos
resultados quantitativos. Constatou-se que a Banda de Miusica possui uma estrutura
classificada como linear, por apresentar caracteristicas inerentes a este tipo de classificacao:
autoridade linear, linhas formais de comunicacdo, centralizacdo das decisdes e aspecto
piramidal. As categorias de andlise utilizadas para verificar os niveis de aprendizagem
organizacional, como satisfatorios ou insatisfatorios, foram: dominio pessoal; modelos
mentais; visdo compartilhada; aprendizagem em equipe e pensamento sist€émico. Tais
categorias foram conceituadas por Senge (1990), como praticas que, se difundidas na
organiza¢cdo, promovem um ambiente de aprendizagem. As categorias ainda foram
subdivididas em unidades de andlise. De um modo geral houve uma predominancia de fatores
que permitem o desenvolvimento da aprendizagem em niveis organizacionais na Banda de
Musica Militar. Estes resultados estdo pautados na analise estatistica dos dados coletados,
delineados segundo os critérios conceituais previamente estabelecidos pelo escopo tedrico da
pesquisa e que sdo apresentados detalhadamente neste artigo.

Palavras-chave: Aprendizagem organizacional. Cinco Disciplinas de Peter Senge. Bandas de
Musica Militares.
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1 INTRODUCAO

Em um mundo “bombardeado” por informacdes de todos os tipos, as organizagdes
aprendem quase que naturalmente. Entretanto, somente aquelas que conseguem estabelecer
métodos de gerenciamento deste aprendizado sdo as que realmente atingem a alavancagem do
conhecimento. Milhdes em recursos sdo gastos por grandes organizacdes no intuito de se
adequarem ao que ha de mais novo em tecnologia. Porém, muitos gestores ndo se dao conta
de que ndo basta ter tecnologia para facilitar os processos se ndo houver capital intelectual
para opera-la.

Na “Era do Conhecimento”, as organizagdes necessitam valorizar a aprendizagem
organizacional como uma ferramenta crucial para o desenvolvimento, adaptacdo, criacdo e
recriacdo de seus processos € atividades. Senge (1998) diz que para uma organizacao se
caracterizar como Learning Organization (Organizagao de Aprendizagem) deve incorporar as
Cinco Disciplinas de aprendizagem: dominio pessoal, modelos mentais, visdo compartilhada,
aprendizado em equipe e pensamento sistémico.

Nas organizagdes publicas, a fomentacdo pela aprendizagem organizacional também
se faz necessaria. A luta pela quebra de paradigmas (mudancas de modelos mentais), pelo
compartilhamento de conhecimento entre funcionarios, além da substituicdo da figura do
“homem maquina” por um colaborador com visdo holistica ¢ primordial para o
aprimoramento dos processos e, conseqiientemente, para o alcance dos objetivos
organizacionais — que consistem, no caso das organizacdes publicas, em servicos eficientes a
sociedade. Neste contexto, inserem-se também, como organizacdes publicas, as institui¢cdes
militares — que devem garantir a defesa nacional, os poderes constitucionais e assegurar a lei e
a ordem (objetivos explicitados no artigo 142 da Constitui¢ao Federal).

As Instituicoes Militares sdo regidas sob pilares de hierarquia e disciplina. Tais
organizagdes sdo reconhecidas por niveis hierarquicos bem definidos, comunicacdo formal e
subordinagdo vertical. No ambito intra-organizacional das Institui¢des Militares, tem-se a
presenca das bandas de musica — que tém, por sua vez, a missdo geral de treinar a tropa;
abrilhantar formaturas militares internas dos quartéis; e representar a respectiva Instituicao
perante a sociedade. A Banda de Musica da Base Aérea de Floriandpolis desenvolve —
paralelamente ao cumprimento do cerimonial militar e o treinamento da tropa — programacgdes
civicas e sociais que possibilitam a proximidade da Forca Acérea Brasileira com a
comunidade, contribuindo, dessa maneira, na formagao artistico-cultural do povo catarinense.

A aparente antagonia existente entre o funcionamento de uma Banda de Musica, cuja
principal caracteristica ¢ a atividade artistica (musical) — conseqiientemente criatividade,
comunicacdo informal, flexibilidade entre outros, em um ambiente militar e extremamente
formal e vertical, ¢ tratada neste estudo. Diante da relevancia dos fatos, chegou-se ao seguinte
problema de pesquisa: verificar se a Banda de Musica da Base Aérea de Florianopolis
promove a aprendizagem organizacional.

2 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

A aprendizagem organizacional ¢ definida, segundo Fernandes (2002, p. 83), como “a
forma pela qual as organizacdes constroem, mantém, melhoram e organizam o conhecimento
e a rotina em torno de suas atividades e culturas, a fim de utilizar as aptidoes e habilidades da
sua for¢a de trabalho de modo cada vez mais eficiente”. Lei et al (2001) corrobora este
pensamento ao falar da importancia da aquisicao e assimilagdo do conhecimento como forma
de adquirir experiéncia para uso futuro. Na concepcao de Garvin (apud MCGILL; SLOCUM,
1995, p. 10) “Uma organizagdo que aprende ¢ uma organizacdo habilidosa na criagao,
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aquisicdo e transferéncia de conhecimento e na modificacdo do seu comportamento para
refletir 0 novo conhecimento e as novas idéias”. McGill e Slocum (1995) falam das
organizag¢des mais inteligentes (que aprendem) como um local onde as pessoas nao sdo apenas
treinadas. Mas sim, encorajadas a pensar e descobrir maneiras de facilitar os processos
organizacionais.

Pode-se observar que os autores citados convergem seus conceitos de aprendizagem
organizacional como uma ferramenta que possibilita ndo s6 a aquisi¢do de conhecimento,
mas, também, a sua permuta e transformac¢do — a fim de agregar valor a organizagdo e
contribuir para a eficacia da mesma.

Senge (1990) defende a convergéncia de cinco disciplinas na inovagdo das
organizagoes de aprendizagem. Segundo o autor, estas cinco disciplinas sao interdependentes
e devem coexistir harmoniosamente no ambiente intra-organizacional para caracterizarem a
Learning Organization, a saber: Dominio Pessoal; Modelos Mentais; Visdo
Compartilhada; Aprendizagem em Equipe e¢ Raciocinio Sistémico. Na mesma linha de
raciocinio, McGill e Slocum (1995) identificam cinco comportamentos de aprendizagem
essenciais: Eficacia pessoal, Abertura, Criatividade, Empatia e Pensamento Sistémico. As
duas classificagdes se complementam e convergem o0s preceitos essenciais de uma
organizagdo de aprendizagem.

Senge (1990) trata e enfatiza o Raciocinio Sistémico como a quinta disciplina devido
ao fato de que “¢ a disciplina que integra as outras quatro, fundindo-as num conjunto coerente
de teoria e pratica, evitando que elas sejam vistas isoladamente como simples macetes ou o
ultimo modismo para efetuar mudancas na organizagao” (SENGE, 1990, p. 21).

Na seqiiéncia, apresentar-se-a uma descri¢do do que seriam, de acordo com Senge
(1990), as cinco disciplinas, ou praticas a serem disseminadas, a fim de se estabelecer um
ambiente organizacional de aprendizagem.

2.1 Dominio pessoal

Senge (1990) trata desta disciplina como sendo a “base espiritual” das organizacdes de
aprendizagem. Através do Dominio Pessoal pode-se esclarecer e aprofundar sempre o
objetivo pessoal de cada individuo. “As organizagdes s6 aprendem através de individuos que
aprendem. O aprendizado individual ndo garante o aprendizado organizacional, mas sem ele
nao ha como ocorrer o aprendizado organizacional” (SENGE, 1990, p. 135).

McGill e Slocum (1995, p.21) apontam a importancia do desenvolvimento desta
disciplina pelos gerentes — uma vez que a acdo de quem estd no poder influencia quem esta ao
seu redor. Os autores supracitados chamam esta dimensdo da aprendizagem de eficdcia
pessoal. Ja Fleury e Fleury (1997) enfatizam o autoconhecimento como uma forma de alinhar
0s objetivos pessoais aos esfor¢os necessarios para atingi-los diante da realidade vivida.

O dominio pessoal apontado por Senge (1990) tem por base habilidades e
competéncias, mas vai muito além — focando em uma vida criativa, repulsando o reativismo.
Quando se torna uma disciplina ele incorpora, segundo Senge (1990, p.137), dois movimentos
subjacentes: “O primeiro € o de esclarecer continuamente o que ¢ importante para nos. [...] O
segundo movimento consiste em aprender continuamente a enxergar com mais clareza a
realidade do momento.”. A justaposi¢ao destes dois fatores (o que desejamos e onde estamos
em relacdo ao que desejamos), resulta no que autor chama de “tensdo criativa”, caracterizada
como uma tensdo em busca de uma resolucao (SENGE, 1990)

A tensdo criativa, juntamente com a tensao emocional e conflito estrutural, forma o
que Senge (1990, p.156) definiu como as “‘estruturas’ que caracterizam o dominio pessoal
como sendo uma disciplina.”. Segundo o autor, a tensdo criativa vem atrelada a outros
sentimentos “negativos” como angustia, apreensdo, esmorecimento etc. Estes sentimentos sao
conhecidos como tensao emocional.
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Sveiby (1998) fala do papel preponderante da tensdo como solucdo criativa de
problemas. O autor sustenta que os lideres devem suportar oscilagdes de humor e emocgdes de
seus profissionais a fim de estimular a criatividade de sua equipe.

O conflito estrutural ¢ apontado por Senge (1990) como aquelas idéias de
incapacidade de realizagdo de desejos que as pessoas possuem em seu subconsciente. Estas
idéias tendem a agir com for¢a de vetor em sentido contrario a for¢ca do polo oposto: o
objetivo pessoal. Parafraseando Fritz (apud SENGE, 1990, p. 149) tem-se:

Imagine que ha um elastico (tensdo criativa) puxando-o na dire¢do do seu objetivo.
E imagine um segundo elastico a puxa-lo, preso na idéia de impoténcia e
desmerecimento. Quando o primeiro tenta puxa-lo na dire¢@o do objetivo, o segundo
0 puxa para tras, na dire¢do da idéia de que vocé ndo pode (ou ndo merece) atingir
seu objetivo. Este sistema de duas tensdes em sentidos contrarios ¢ chamado de
‘conflito estrutural’.

Pode-se perceber que Peter Senge fala de dominio pessoal como uma disciplina que
resulta em bens intangiveis, ou seja, que ndo podem ser facilmente mensurados em valores
monetarios tanto pelo proprio funciondrio, quanto pela organizagdo em que ele atua. Por esta
razdo, ainda ocorre muita resisténcia no meio organizacional em se promover o dominio
pessoal.

2.2 Modelos mentais

Senge (1990) fala de modelos mentais como paradigmas que estdo profundamente
enraizados no subconsciente das pessoas que, por vezes, nao permite o surgimento de novas
idéias — por ir de encontro com os padrdes até entdo adotados.

[...] novas idéias deixam de ser postas em pratica por serem conflitantes com
imagens internas profundamente arraigadas de como o mundo funciona, imagens
que nos limitam a maneiras habituais de pensar e agir. E por isso que a disciplina de
administrar modelos mentais — trazer a superficie, testar e melhorar nossas imagens
internas do mundo — promete ser uma grande inovagdo na formagao de organizagdes
de aprendizagem. (SENGE, 1990, p. 163).

O autor supracitado se refere a estes modelos como ativos que norteiam o modo como
se atua no cotidiano — influenciando nas ac¢odes didrias das pessoas. Isto acontece porque eles,
além de influenciar o que as pessoas fazem, também influem no que as pessoas véem. “Duas
pessoas com diferentes modelos mentais podem observar 0 mesmo acontecimento e descreveé-
lo de maneira diferente, porque olharam para detalhes diferentes.” (SENGE, 1990, p. 164).
Isto acontece pelo fato de as pessoas terem observacdo seletiva — olharem para aquilo que
mais lhes chama atencao, ou mais lhes convém.

Fleury e Fleury (1997, p. 21-22) dizem que os modelos mentais: ‘“sdo idéias
profundamente enraizadas, generalizagdes e mesmo imagens que influenciam o modo como
as pessoas véem o mundo e suas atitudes”. De acordo com Sartor (2002) os modelos mentais
sdo moldados por crengas e valores adquiridos ao longo da vida e acabam ditando o modo de
pensar de cada individuo.

Segundo Senge (1990, p.165): “O problema dos modelos mentais ndo esta no fato de
eles serem certos ou errados [...] O problema surge quando eles sdo tacitos — quando estdo
abaixo de nosso nivel de consciente.”. Muitas vezes as pessoas ndo tomam conhecimento dos
modelos mentais que carregam. Conseqilientemente, ndo modificam estes modelos e
continuam a agir da mesma maneira.

E necesséario, para o desenvolvimento da aprendizagem, que haja o que McGill e
Slocum (1995) chamam de abertura. Esta dimensdo corrobora o estudo de modelos mentais
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efetuado por Senge no que tange a necessidade dos gerentes estarem abertos as novas
experiéncias — de modo a aprender com elas. Esta abertura demanda a supressao do controle
gerencial.

No ambiente organizacional os modelos mentais podem, de acordo com Senge (1990),
agir tanto negativa quanto positivamente. A parte negativa dos modelos mentais estd no
impedimento ao aprendizado que os mesmos incorrem através do uso de técnicas e operagdes
obsoletas — que se tornam paradigmas irrefutaveis dentro de muitas organizag¢des. Dois
valores identificados por Bill O’Brien, da Hanover, sdo expostos por Senge (1990) como
fatores que ensinam a lidar com os modelos mentais e combater as chamadas “doencas da
hierarquia”: Sinceridade e Mérito.

A inclusdo da disciplina de modelos mentais nas organizagdes envolve o abandono de
técnicas ultrapassadas e a abertura para a proposicao de novas praticas. Senge (1990, p. 173)
expoe que: “O desenvolvimento da capacidade de uma organizagdo de trabalhar com modelos
mentais envolve o aprendizado de novas técnicas e a implementagdo de inovagdes
institucionais que ajudam a colocar essas técnicas em pratica.”.

E possivel perceber que a proposta de Senge (1990) ndo ¢ a de promover o consenso
entre os diversos modelos mentais existentes no ambiente interno da organizagdo. Mas sim,
possibilitar uma variedade de op¢des a serem analisadas e testadas em situagdes que possam
surgir e, a partir dai, escolher o0 modelo mental mais indicado para a pessoa que estiver
encarregada do problema em questdo — no intuito de ajudé-la no processo decisorio.

Pode-se concluir, diante do exposto acima, que a aprendizagem ocorre quando se
muda de forma efetiva o modo de agir. E ndo, simplesmente, a assimilagdo de novas
informacdes que ficam apenas “na teoria” — enquanto o comportamento permanece inerte.

2.3 Visao compartilhada

A palavra “visdo”, colocada isoladamente, indica o ponto de vista que cada individuo
tem de determinada situacdo. As visdes pessoais sdo geradas a partir de um interesse
individual. J& a visdo compartilhada €, segundo Senge (1998), um resultado de diversos
interesses pessoais em comum — de maneira que as pessoas que compartilham o mesmo
interesse sintam-se realmente imbuidas de um objetivo comum.. [...] A visdo compartilhada ¢
essencial para a organizacao que aprende, pois fornece o foco e a energia para a aprendizagem
(SENGE, 1998, p. 234).

No meio organizacional ¢ imprescindivel que os colaboradores possuam uma visao
compartilhada com a Alta Administragdo da empresa. Desta maneira, todos caminham com
um objetivo comum. Neste mesmo sentido Fleury e Fleury (1997) acrescentam uma
definicio do que seriam “visdes partilhadas”, como objetivos percebidos, concreto e
legitimos, pelo qual as pessoas dedicam-se e aprendem ndo como uma obriga¢do, mas por
vontade propria, construindo visdes partilhadas.

Quando a visdo compartilhada se manifesta em uma organizagdo, os objetivos
organizacionais abrangentes se tornam metas que os colaboradores querem alcancar —
estimulando novas formas de pensar e agir.

Senge (1998) explicita que as organiza¢des devem estimular o desenvolvimento da
visdao pessoal, no intuito de se obter comprometimento com os colaboradores — pois a visao
compartilhada ¢ reconhecida pelo autor como um subproduto de interagdes de visdes
individuais. Para disseminar a visdo compartilhada o autor prepondera sobre a importancia da
participacao, comprometimento € a aceitagdo dentro do ambiente organizacional.

2.4 Aprendizagem em equipe

Ouve-se falar muito em varias areas de esporte, musica etc. sobre um time ou banda
formada por "estrelas" - mas que no conjunto deixam a desejar. Da mesma maneira, no meio

3340



organizacional, percebe-se a existéncia de tal fato. Senge (1998) diz que isso acontece porque
a energia de cada membro da equipe estd "desalinhada" em relagdo ao objetivo do grupo
como um todo. "A caracteristica fundamental da equipe relativamente desalinhada ¢ o
desperdicio de energia. Os individuos podem dar tudo de si, mas seus esfor¢os nao se
traduzem eficientemente como esforco da equipe” (SENGE, 1998, p.262). Por outro lado,
existem, também, equipes com profissionais de um nivel ndao tdo elevado, mas que,
trabalhando em conjunto, conseguem resultados positivos. "[...] quando uma equipe torna-se
mais alinhada surge uma unicidade de direcdo, e as energias dos individuos se harmonizam.
Hé menos desperdicio de energia" (SENGE, 1998, p.262). O autor diz, ainda, que quando os
individuos canalizam suas energias para atingir um objetivo comum eles ndo precisam abrir
mao de suas visdes pessoais em prol da visdo maior do grupo - pois a visao compartilhada
acaba tornando-se uma conseqiiéncia de suas visdes pessoais.

Fleury e Fleury (1997, p. 21-22) definem da seguinte maneira: “aprendizagem em
grupo: em grupos em que as habilidades coletivas sdo maiores que as habilidades individuais,
desenvolve-se a capacidade para agdo coordenada”.

Os autores citados tém suas opinides convergentes no sentido de que a aprendizagem
em equipe ocorre quando as organizagdes proporcionam aberturas para que ferramentas como
o didlogo possa resultar em conhecimento coletivo uma linguagem comum a todos os
membros do grupo

Atualmente, as organizagdes estdo sentindo, mais do que nunca, a necessidade de se
aprender a difundir a aprendizagem em equipe. Senge (1998) explica que este fato ocorre
devido a tendéncia de que, cada vez mais, decisdes importantes sejam tomadas em grupo.

Pode-se constatar que a disciplina de aprendizagem em equipe ¢ de dominio coletivo.
Nao se pode dominar esta disciplina de maneira individual, pois se necessita da constante
participacdo do grupo ao qual se estd inserido. Um individuo pode dizer que ¢ um grande
musicista, mas nunca, dizer que ele, enquanto individuo, ¢ uma grande banda.

"A disciplina de aprendizagem em equipe envolve o dominio das praticas do didlogo e
da discussdo, as duas formas distintas de conversagdo entre as equipes" (SENGE, 1998,
p.264). “A aprendizagem em equipe também envolve lidar de forma criativa com as forcas
poderosas de oposi¢ao ao dialogo e a discussao produtiva nas equipes de trabalho” (SENGE,
1998, p.265). Isto significa que é preciso saber lidar com as chamadas “rotinas defensivas”,
ou seja, com situagdes que cotidianamente servem como uma espécie de auto-prote¢do — nas
quais ¢ mais facil relevar ou se impor do que debater e aprender com a experiéncia.

(3

2.5 Pensamento sistémico

O pensamento sistémico deve ser fundamental entre os colaboradores de uma empresa.
Na atualidade, ¢ preponderante se ter uma visao holistica de processos € variaveis internas e
externas que se entrelacam e influenciam o ambiente organizacional. As cinco disciplinas de
aprendizagem de Peter Senge devem convergir para proporcionar experimentacao € progresso
dentro de uma organizagao.
De acordo com Fleury e Fleury (1997, p. 21-22):

pensamento sistémico constitui um modelo conceitual, composto de conhecimentos
e instrumentos, desenvolvidos ao longo dos ultimos 50 anos, que visam melhorar o
processo de aprendizagem como um todo, e apontar futuras diregdes para
aperfeigoamento.

Parafraseando McGill e Slocum (1995), pode-se concluir que o pensamento sistémico
¢ a visdo holistica de todos os envolvimentos que compdem um processo, que faz com que a
pessoa saiba o seu papel dentro deste processo e o que fazer para aperfeigoa-lo.
Na concepgao de Senge (1998, p.100), a chamada Quinta Disciplina ¢ tratada como um pilar
conceitual subjacente a todas as cinco disciplinas por ele descritas. O pensamento sistémico &,
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justamente, aquela disciplina que vem integrar as demais no intuito de que todas se
desenvolvam como um conjunto.

3 METODOLOGIA

Neste capitulo sdo apresentados de forma objetiva e sintética os procedimentos
metodolégicos adotados para a realizacdo da pesquisa. Este trabalho requereu para seu
desenvolvimento tanto a coleta de dados secundarios, realizada via pesquisa bibliografica,
quanto de dados primarios obtidos através de estudo de caso. Quanto a natureza das variaveis
estudadas, esta pesquisa € classificada como descritiva e predominantemente quantitativa.
Quanto a intencdo da pesquisa em termos de amplitude e profundidade, este trabalho
enquadra-se como estudo de caso, pois esta circunscrito a um Unico grupo de pessoas: a
Banda de Musica da Base Aérea de Florianopolis. Este tipo de estudo contribui “[...] de forma
inigualavel, para a compreensdao que temos dos fendmenos individuais, organizacionais,
sociais e politicos”(YIN2001, p. 21).

A populacao alvo desta pesquisa foram todos os 45 (soldados, cabos, sargentos,
suboficiais e capitdo) musicos militares que compdem a Banda de Musica da FAB (Forga
Acérea Brasileira) de Florianopolis € que estavam acessiveis durante o periodo de pesquisa,
com idades entre 20 e 50 anos. Nao foi efetuado nenhum tipo de calculo amostral pelo fato
desta pesquisa ser efetuada com todos os membros acessiveis da Banda de Musica. No
periodo de 08/05/2008 a 15/05/2008 apenas trés militares que se encontravam de licenga nao
foram pesquisados, o fato de todos os integrantes da populagdo (acessivel) terem sido
estudados enquadra como Pesquisa Censitaria (APPOLINARIO, 2006).

As técnicas e instrumento de coleta de dados utilizados foram: observacgao
participante, analise documental, entrevista individual ndo estruturada e questionario.

A observagao participante foi adotada por ser considerada uma técnica de coleta de
dados em que o observador nao ¢ passivo — devido ao fato de o recorte da pesquisa ser o
ambiente de trabalho do pesquisador (YIN 2001). A analise documental foi utilizada, onde
foram analisados documentos que complementassem informacgdes relacionadas a estrutura
organizacional e o histérico da Banda de Miusica da Base Aérea de Florianopolis. O
questionario foi aplicado na presenga do investigador e foram utilizadas perguntas fechadas
padronizadas. As questdes referentes as cinco disciplinas de Senge foram adaptadas de Eying
(2006) e as questdes sobre lideranga foram elaboradas pelo autor com base na fundamentagao
tedrica do presente trabalho. A disposicao das questdes foi feita de forma aleatdria, mesclando
as cinco disciplinas, de modo que as respostas nao pudessem ser induzidas por uma seqii€éncia
logica, obtendo-se, com isso, maior confiabilidade da pesquisa.

A definicdo das categorias e unidades de andlise e a correspondente técnica e
instrumento utilizados na coleta de dados podem ser analisados no quadro 1, a seguir.
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CATEGORIAS DE ANALISE

UNIDADES DE ANALISE

QUESTIONARIO

Dominio Pessoal

- autoconhecimento
- objetivo pessoal
- habilidades e competéncias

(questdes 02 ¢ 16)
(questdes 23 ¢ 30)
(questdes 13 ¢ 26)

Modelos Mentais

- abertura a criticas construtivas
- resgate de licdes passadas
- idéias e valores

(questdes 03 e 09)
(questdes 21 ¢ 35)
(questdes 14 ¢ 33)

Visdo Compartilhada

- participag@o e comprometimento

- aceitagdo

- objetivo pessoal versus objetivo
organizacional

(questdes 19 e 22)
(questdes 11 e 32)
(questdes 05 e 27)

- praticas do didlogo e discussao
- abertura e transparéncia na

(questdes 01 e 25)

Aprendizagem em equipe comunicacio (questdes 20 ¢ 31)
N o (questdes 06 ¢ 28)
- compartilhamento de idéias
- visdo do todo (questdes 04 ¢ 29)
Pensamento Sistémico - transformag@o das visoes em realidade | (questdes 24 e 34)

- criatividade e inovagdo

(questdes 07 ¢ 17)

Quadro 1 Categorias e unidades de andlise e técnicas e instrumento de coleta de dados
Fonte: Elaborado pelos autores.

A escala utilizada para a mensuracao das atitudes foi a escala de Likert de 5 pontos (1
a 5), sendo 1 para discordo totalmente; 2 discordo em parte; 3 indiferente; 4 concordo em
parte; e 5 concordo totalmente. A adogdo desta escala foi feita com base na orientagdo de
Appolinario (2006, p. 141), ja que os questionarios 1 e 2 apresentam “[...] respostas que
pedem grau de concordancia”.

A tabulagdo dos dados foi feita através da planilha eletronica Microsoft Excel. A
analise quantitativa dos dados referentes as Cinco Disciplinas de Peter Senge foi feita por
unidades de anailise ¢ por categoria de analise — através do uso de estatistica descritiva
levando-se em consideracdo distribuicoes de freqiiéncia (absoluta e relativa), medidas de
tendéncia central (média e respectivo percentual) e medidas de dispersdo (desvio padrdo). Os
critérios que permitiram afirmar a manifestacdo positiva de cada unidade de analise e, por
conseguinte, cada categoria de analise desta pesquisa, foram: média igual ou superior a 3
(trés) e percentual acima dos 50%; e freqiliéncia relativa das respostas (acima de 50%)
concentradas em Concordo Parcialmente e Concordo Totalmente.

Um fator limitante deste trabalho ¢ a abordagem quantitativa para verificar a
ocorréncia das Cinco Disciplinas como propulsora da Aprendizagem Organizacional. Tal
método permite apenas a apresentacdo e discussao dos dados com base em expressoes
numéricas, ndo sendo possivel analisar com profundidade as opinides e significados das
respostas dos participantes da pesquisa, portanto, sem uma analise mais aprofundada das
causas de tais afericoes.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

A exposicdo dos procedimentos metodologicos permitiu uma compreensdo dos
critérios de analise estabelecidos para verificar a aprendizagem organizacional. Tais critérios
foram pautados na abordagem conceitual sobre aprendizagem estabelecida por Peter Senge.
Para o autor, a aprendizagem organizacional ocorre pelo desenvolvimento de cinco
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disciplinas, ou “praticas” que estimulam este processo no ambiente organizacional. Desta
forma, o instrumento de pesquisa foi construido sob este pilar tedrico. Também os resultados,
apresentados na seqiiéncia, foram subdividas nas categorias de andlise, que correspondem a
cada uma das disciplinas estabelecidas pelo autor supracitado. No entanto, primeiramente,
sera apresentado um resumo do historico da Banda de Musica da Base Aérea de Floriandpolis.

4.1 Uma breve historia da Base Aérea de Floriandpolis e da Banda de Miisica

Faz-se necessario, antes da apresentacao do historico da Banda de Musica, uma sintese
da historia da Base Aérea de Floriandpolis (BAFL).

De acordo com registros da Se¢ao de Comunicacao Social da Base Aérea, a historia da
organizac¢do se iniciou nos primordios dos anos 20. Sua criag@o se deu a partir de um estudo
minucioso entre o Alto Comando da Marinha e do Exército que, naquela é€poca, estava
desenvolvendo uma linha aérea que ligaria as cidades do Rio de Janeiro e Porto Alegre.

No decreto datado em 10 de maio de 1923, o Almirante Alexandrino Faria de Alencar
estabelecia o Centro de Aviacao Naval de Santa Catarina que, no mesmo ano, comecava a
receber equipamento e efetivo para a sua constru¢cdo. Mas, somente em 1932 o Centro recebe
seu primeiro aviao para manobras e treinamento: um monomotor biplano.

No inicio da década de 40, houve um crescimento da aviacao civil e militar. A criacao
de varias pistas de pouso e linhas aéreas foi suficiente para que, no dia 20 de janeiro de 1941,
fosse criado o Ministério da Aerondutica reunindo, entdo, toda a responsabilidade de
coordenar e ampliar a dominagdo do espago aéreo brasileiro.

A partir desta data, a Base de Aviacdo Naval de Santa Catarina passa a se chamar Base
Aérea de Floriandpolis e os militares que aqui prestavam seus servigos acabaram
permanecendo — substituindo apenas a farda que usavam pelo uniforme da recém criada
Aeronautica.

Com o decorrer dos tempos e com as crescentes necessidades provocadas pelo
progresso da Aerondutica, foi recebendo diferentes denominacdes e missoes. Hoje, o
compromisso dos seus integrantes inscreve-se na relevancia das missdes desenvolvidas pela
organizagao que ¢ de ’prover, com eficacia, o apoio as Unidades Aéreas e de Aeronautica que
nela operem (BASE AEREA DE FLORIANOPOLIS, 2003)”.

Acompanhando o gradual crescimento da Base Aérea de Florianopolis, o Ministério da
Aeronautica através da Portaria n° R-17/GM3, de 30/01/78, criou a Banda de Musica com a
finalidade voltada exclusivamente ao treinamento da tropa. Para que fosse efetivada, foram
transferidos alguns sargentos da Base Aérea de Canoas - no Rio Grande do Sul - e da Base
Aérea de Sao Paulo - na capital paulista. Ainda naquele ano, iniciaram-se as atividades
musicais internas. E pertinente citar Meireles (apud GONCALVES, 2002, p. 5).

Com a efetivagdo da Banda surgiu a necessidade de preenchimento das vagas
existentes - através de concurso para ingresso na especialidade de Musico da Aeronautica.
Apos minuciosa avaliagdo técnica aferida por concurso, foram incluidos em 1978 no efetivo
da Banda de Musica da Base Aérea de Floriandpolis varios musicos profissionais oriundos da
Policia Militar do Estado de Santa Catarina e do proprio efetivo da Base Aérea de
Florianopolis.

Com o passar dos anos, a Banda foi aprimorando suas atividades e ndo se limitou
apenas ao cumprimento do cerimonial militar. As solicitagdes por apresentacdes externas
(fora do ambito da Base Aérea) foram crescendo cada vez mais e os concertos musicais nos
teatros de Floriandpolis tornaram-se uma tradi¢ao anual para a Banda.

A Banda de Musica desenvolve hoje, paralelamente ao treinamento da tropa,
programacdes civicas que visam contribuir na formagao artistico-cultural do povo catarinense
- cumprindo sua missdo de “representar a For¢a Aérea Brasileira visando a integragdo e o
desenvolvimento da cidade de Floriandpolis e do Estado de Santa Catarina (BASE AEREA
DE FLORIANOPOLIS, 2006)”.
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A respeito da estrutura organizacional, a BAFL esta subordinada ao Comando da
Aeronautica e a0 Quinto Comando Aéreo Regional (V COMAR). A Banda de Musica desta
Unidade encontra-se inserida no Batalhdo de Infantaria e subordinada a Secao de Comando
deste Batalhao.

A legislagao que rege as atribuigdes das Bandas de Musica nas diversas Organizagdes
Militares da Aeronautica ¢ a Portaria N° 1.19/GC3 de 12 de dezembro de 2003. Esta Instrugao
do Comando da Aeronautica (ICA) de n°49-1 descreve a Banda de Musica como: "Conjunto
especializado na execucdo de composi¢cdes musicais, composto por Regente, Regente-Adjunto
e executantes de instrumentos musicais, de acordo com sua categoria" (BRASIL, 2003, p.9).
O militar musico deve executar e estudar, individualmente, as partituras musicais (eruditas e
populares) e métodos de seu instrumento musical — bem como memorizar e executar toques,
hinos, marchas e cangdes. O musico militar deve, também, participar de treinamentos,
formagdes e evolucdes da Banda de Musica — além de estar apto a ministrar instrucao de
hinos e cang¢des militares, teoria musical e pratica instrumental de sua subespecialidade.

Apesar de a Banda de Musica estar inserida em uma organiza¢ao militar, o grau de
centralizagdo das decisdes nao ¢ tdo acentuado se comparado com outros departamentos da
Base Aérea. A centralizacdo ocorre apenas em questdes de cunho militar — rotinas diarias do
quartel. As rotinas didrias dizem respeito a horarios de ensaios e formaturas. A rotina da
Banda esta vinculada a rotina de expediente da Base Aérea de Florianopolis.

Porém, quando se trata de questdes de cunho artistico, as decisdes tendem a ser, na
maioria das vezes, descentralizada — como a escolha do repertorio para uma apresentagao
externa, por exemplo. Observou-se, portanto, que a estrutura organizacional da Banda de
Musica da Base Aérea de Floriandpolis € classificada como linear por apresentar
caracteristicas inerentes a este tipo de classificacdo: autoridade linear, linhas formais de
comunicacdo, centraliza¢do das decisdes e aspecto piramidal (LACOMBE, 2003).

4.2 Dominio pessoal

Na disciplina de Dominio Pessoal foram observadas trés unidades de analise: o
autoconhecimento, objetivo pessoal e as habilidades e competéncias, cada unidade foi
analisada individualmente, posteriormente foi elaborada uma sintese dos resultados.

Para identificar a presenca de autoconhecimento foram construidas duas questdes — 2 e
16. A questdao n°. 2 abordou a consciéncia dos entrevistados em relagdo as suas qualidades e
defeitos e a 16 versou sobre o desenvolvimento de atividades de acordo com crengas ¢
valores. Para o autoconhecimento, a média observada foi de 4,40, o que indica que as atitudes
em relacdo a esta unidade de andlise sdo favoraveis em 88,00%. Constata-se, diante das
informacdes apresentadas, a pratica do autoconhecimento na Banda de Musica corroborando
o que Fleury e Fleury (1997) dizem a respeito desta unidade de analise como uma forma de
alinhar os objetivos pessoais aos esforcos necessarios para atingi-los diante da realidade
vivida.

Para identificar a presenca de objetivo pessoal foram construidas duas questdes — 23 e
30. A questao n°. 23 visou mensurar a consciéncia do que ¢ realmente importante para cada
individuo. A questdao n°. 30 apontou o nivel de concordancia em relagdo a definigao clara dos
objetivos e metas para a realizagdo dos sonhos individuais. Para o objetivo pessoal, a média
observada foi de 4,67, o que indica que as atitudes em relacdo a esta unidade de andlise sdo
favoraveis em 93,33%.

A terceira unidade de analise pesquisada na disciplina de Dominio Pessoal foram as
habilidades e competéncias. Para identificar a presenga de habilidades e competéncias foram
construidas duas questdoes — 13 e 26. A questdo de n°. 13 abordou busca de melhorias por
parte dos individuos em suas atividades. A questdao de n°. 26 verificou a autocritica e busca de
melhoria continua por parte dos integrantes da Banda de Musica. Para habilidades e
competéncias, a média observada foi de 4,10 — o que indica que as atitudes em relacdo a esta
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unidade de analise sdo favoraveis em 82,00%. Por fim, apresenta-se uma sintese das unidades
de andlise explicitadas que compdem a disciplina de Dominio Pessoal.

Na sequéncia a tabela 1, apresenta as questdes, média, percentual e desvio padrao
relativos a manifestagdo desta categoria de analise. Para o Dominio Pessoal, a média
observada foi de 4,39 — o que indica que as atitudes em relacdo a esta disciplina sdo
favoraveis em 87,78%.

Tabela 1 Dominio pessoal — média, percentual e desvio padrao por questoes

CATEGORIA DE ANALISE: DOMINIO PESSOAL

Percentual Desv.

Unidade de analise Questdes Média (%) Pad.
. 2 4,38 87,56 1,02

A h b b b
utoconhecimento 16 4 88,44 0.86
- 23 4,71 94,22 0,45

1 2 > 2
Objetivo pessoa 30 462 92,44 0,53
Habilidades e 13 4,29 85,78 0,72
competéncias 26 3,91 7822 1,21
TOTAL 4,39 87,78 0,80

Fonte: Dados primarios

Em uma comparacdo entre as unidades de anélise que compdem a categoria de analise
Dominio Pessoal pode-se verificar que as atitudes dos integrantes da Banda de Musica da
Base Aérea de Floriandpolis sdo favoraveis em todas as varidveis pesquisadas nesta
disciplina. Observa-se, ainda, que o maior percentual de manifestagdo positiva estd no
objetivo pessoal (93,33%) e o menor estd nas habilidades e competéncias (82%), o grafico na
seqiiéncia apresenta a distribuicdo dos resultados entre as unidades de analise. Os valores
apresentados para cada unidade no grafico, correspondem a média efetuada entre os
resultados das duas questdes correspondentes para cada unidade.

Dominio Pessoal

94,0%
92,0%
90,0%
88,0%
86,0%
84,0%
82,0%
80,0%
78,0%
76,0%

Autoconhecimento Objetivo pessoal Habilidades e
competéncias

Gréafico 1: Dominio Pessoal
Fonte: dados primarios

A respeito dos resultados apresentados, cabe aqui tecer algumas consideracdes gerais
natureza qualitativa para esta categoria de andlise — embora este procedimento ndo seja o
escopo metodologico deste estudo. A alta padronizagdo de processos, resultados e
conhecimentos apresentados pela estrutura linear da Banda de Musica pode explicar porque as
“habilidades e competéncias” sdo a unidade de menor expressividade nesta disciplina — uma
vez que os processos € atividades se tornam rotineiros. Com isto, a busca por melhorias nas
atividades da Banda de Musica ndo ¢ constante. Em contrapartida, o elevado percentual do
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“objetivo pessoal” pode ser explanado pela constante vontade de ascensdo profissional
verificada entre os integrantes da Banda de Musica — principalmente os Soldados que
apresentaram o maior percentual para esta unidade de analise e, realmente, sdo os que mais se
esforcam em busca de seus objetivos pessoais (devido, também, ao fato de serem temporarios
— tempo maximo de permanéncia de 6 anos no mesmo nivel hierarquico).

4.3 Modelos mentais

Na disciplina de Modelos Mentais, a primeira unidade de analise pesquisada foi
abertura a criticas construtivas, a segunda unidade de andlise foi o resgate de li¢des passadas,
e a terceira unidade de andlise foram as idéias e valores.

Para identificar a presenca de abertura a criticas construtivas foram construidas duas
questdes — 3 € 9. A questdo de n°. 3 mediu a capacidade de ajuste as mudancas, ao ambiente e
as circunstancias por parte dos individuos. A questdo de n°. 9 visou verificar se os integrantes
da Banda de Musica aceitam facilmente abrir mao de uma opinido ja formada.

Para a abertura a criticas construtivas, a média observada foi de 3,44, o que indica que
as atitudes em relagcdo a esta unidade de andlise sdo favordveis em 68,89%. Ainda pode-se
observar que a concentracdo das respostas (63%) se da entre Concordo Totalmente e
Concordo Parcialmente — o que demonstra a ocorréncia positiva da abertura a criticas
construtivas na Banda de Musica.

Para identificar a presenca de resgate de licoes passadas foram construidas duas
questdes — 21 e 35. A questdo n°. 21 abordou o uso da experiéncia na resolucao de problemas.
A questdo n°. 35 diz respeito ao aprendizado com li¢cdes passadas. Senge (1990) fala que a
inclusdo da disciplina de modelos mentais nas organizacdes envolve o abandono de técnicas
ultrapassadas e a abertura para a proposi¢do de novas praticas. Portanto, fundamentado em
Mattar (1999), os pontos da escala Likert, para esta unidade de analise, foram atribuidos ao
contrario (1 para Concordo Totalmente, 2 para Concordo Parcialmente, 3 para Indiferente, 4
para Discordo Parcialmente e 5 para Discordo Totalmente) — uma vez que esta unidade de
analise age negativamente na manifestacdo da disciplina de Modelos Mentais. Para o “resgate
de ligdes passadas”, a média observada foi de 1,41, o que indica que as atitudes em relacdo a
esta unidade de analise sdo favoraveis em 28,22%. Observa-se, também, que as questdes 21 e
35 apresentam homogeneidade de respostas — com um desvio padrao de 0,65 e 0,62
respectivamente. Como esta unidade de andlise esta sendo avaliada ao contrario das outras,
isto demonstra que o resgate de licdes passadas ocorre de maneira muito expressiva para a
resolucao de problemas e tomada de decisoes no ambiente da Banda de Musica da Base Aérea
de Florianopolis. Logo, este resultado indica que ha pouca abertura a novas proposicdes € sera
avaliado negativamente.

Para identificar a presenga de idéias e valores foram construidas duas questdes — 14 ¢
33. A questdo de n°. 14 visou verificar se os integrantes da Banda de Musica consideram o
reconhecimento pelo trabalho tdo importante quanto o recebimento do salario. A questao de
n°. 33 abordou as idéias e valores como base para a tomada de decisdo. Nesta unidade de
analise, a média observada foi de 4,11 — o que indica que as atitudes em relagdo a esta
unidade de analise sdo favoraveis em 82,22%. Observa-se, também, que a questdo 33
apresenta homogeneidade de respostas maior que a questao 14 — com um desvio padrao de
0,98 e 1,24 respectivamente. Na analise da freqiiéncia relativa das respostas de acordo com a
escala Likert de 5 pontos (1 a 5), pode-se observar que a concentracio das respostas (80%) se
da entre Concordo Totalmente e Concordo Parcialmente. Isto demonstra que as idéias e
valores sao cultivados no ambiente da Banda de Musica da Base Aérea de Florianopolis.

Finalmente, apresenta-se uma sintese das unidades de analise explicitadas que
compdem a disciplina de Modelos Mentais. Na tabela 2 pode-se observar as questdes, média,
percentual e desvio padrao relativos a manifestacdo desta categoria de andlise. Para os
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Modelos Mentais, a média observada foi de 2,99 — o que indica que as atitudes em relacao a
esta disciplina sdo favoraveis em 59,78%.

Tabela 2 Modelos mentais — média, percentual e desvio padrao por questoes

CATEGORIA DE ANALISE: MODELOS MENTAIS

Unidade de analise Questoes Média Percentual (%) Desv. Pad.

Abertura a criticas 3 3,87 77,33 1,07
construtivas 9 3,02 60,44 1,11
Resgate de ligdes 21 1,53 30,67 0,65
passadas 35 129 2578 0,62
Idéias e valores 14 4,13 82,67 1,24

33 409 81,78 0,98
TOTAL 2,99 59,78 0,94

Fonte: Dados primarios

Em uma comparacdo entre as unidades de andlise que compdem a disciplina de
Modelos Mentais verificou-se que as atitudes dos integrantes da Banda de Musica da Base
Acérea de Florianopolis ndo sao favordveis em todas as varidaveis pesquisadas nesta categoria
de andlise. O excessivo uso do resgate de licdes passadas agiu negativamente na ocorréncia
desta disciplina (28,22%). Porém, observa-se que o maior percentual estd no cultivo de idéias
e valores (82,22%) e a que ocorre de maneira expressiva na Banda de Musica a abertura a
criticas construtivas (68,89%). O grafico, na seqiiéncia, apresenta a distribuicao dos resultados
para esta categoria, os resultados de cada unidade sdo calculados a partir do calculo da média
simples entre os resultados de cada uma das questdes de cada unidade.

Modelos Mentais

90,0%
80,0%
70,0%
60,0% -
50,0% 82,2%
40,0% -
30,0% |
20,0% A
10,0%

0,0%

Abertura a criticas Resgate de ligbes  Idéias e valores
construtivas passadas

Grafico 2: Modelos mentais
Fonte: dados primérios

Em procedimento analogo ao da discussdo sobre Dominio Pessoal, pode-se, através de
observagdo participante e com base na fundamentagdo tedrica deste trabalho, tecer algumas
consideragdes de natureza qualitativa para os Modelos Mentais. O resgate de ligdes passadas e
o uso de idéias e valores moldam as atitudes dos individuos a nivel organizacional e
interpessoal.

A inclusdo da disciplina de modelos mentais nas organizagdes envolve o abandono de
técnicas ultrapassadas e a abertura para a proposi¢ao de novas praticas. “O desenvolvimento
da capacidade de uma organizagdo de trabalhar com modelos mentais envolve o aprendizado
de novas técnicas € a implementagdao de inovagdes institucionais que ajudam a colocar essas
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técnicas em pratica” (SENGE, 1998, p. 173). Na Banda de Musica, a abertura a criticas
construtivas ainda acontece de forma pouca expressiva se comparada ao uso de li¢des
passadas para a tomada de decisao.

4.4 Visao compartilhada

Na disciplina de Visao Compartilhada, a primeira unidade de analise pesquisada foi
participacdo e comprometimento, a segunda foi a aceitagdo e a terceira foi o objetivo pessoal
versus objetivo organizacional.

Para identificar a presenca de participagdo e comprometimento foram construidas duas
questdes — 19 e 22. A questdao de n°. 19 visou verificar se os integrantes da Banda de Musica
conhecem e compartilham da visdo da organizacdo. A questdo de n°. 22 abordou o trabalho de
maneira incentivadora ao compartilhamento das visdes pessoais.

Para participacao e comprometimento, a média observada foi de 3,70, o que indica que
as atitudes em relagdo a esta unidade de analise sdao favoraveis em 74,00%. Pode-se observar
que a ocorréncia da “participacdo e comprometimento” por nivel hierarquico na Banda de
Musica manifestou o maior percentual entre a lideranca — Regente e Regente-Adjunto (90%) e
o menor entre os Soldados (64,44%). A participacdo e o comprometimento fazem com que as
pessoas nao sO facam parte de algo, mas, também, queiram transformar a visao partilhada em
realidade (SENGE, 1998). Isto ¢ percebido na Banda de Musica, por observagdo participante,
nas ocasioes de concertos e apresentacdes externas — em decisdes de escolha do repertorio a
ser apresentado, por exemplo. Porém, em questdes rotineiras da vida militar (formaturas
internas, onde se tocam dobrados marciais e outras cangdes militares) percebe-se que ha falta
de participagdo e comprometimento da maioria dos musicos.

Para identificar a presenga da aceitagdo foram construidas duas questdes — 11 e 32. A
questao de n°. 11 procurou verificar a concordancia dos integrantes da Banda de Musica em
relacdo ao uso e valorizacdo das sugestdes da equipe pela empresa. A questdo de n°. 32
abordou a superioridade da decisdo da equipe em relacdo a opinido individual. Para a
aceitagdo, a média observada foi de 4,29 — o que indica que as atitudes em relagdao a esta
unidade de analise sdo favoraveis em 85,78%. Observa-se, também, um desvio padrao de 0,52
para a questdo 11 (pouca dispersdo) e 1,16 para a questdo 32 (respostas mais heterogéneas).

A terceira unidade de anélise pesquisada na disciplina de Visdao Compartilhada foi o
objetivo pessoal versus objetivo organizacional. Para verificar esta unidade foram construidas
duas questdes — 05 e 27. A questdao de n°. 05 dissertou sobre a possibilidade dos objetivos da
equipe de trabalhos serem comuns aos objetivos pessoais. A questdo de n°. 27 procurou
investigar se os interesses pessoais dos integrantes da Banda de Musica se sobrepunham aos
interesses do grupo. Para objetivo pessoal versus objetivo organizacional, a média observada
foi de 3,70, o que indica que as atitudes em relacdo a esta unidade de andlise sdo favoraveis
em 74,00%. Observa-se, também, um desvio padrdo de 0,95 para a questdo 05 (pouca
dispersdo) e 1,39 para a questdo 27 (respostas mais heterogéneas). Verifica-se que o maior
percentual de manifestacdo esta entre os Suboficiais (87,50%) e o menor entre os Soldados
(64,44%). A freqiiéncia relativa das respostas de acordo com a escala Likert de 5 pontos (1 a
5), onde se pode observar que a concentracdo das respostas (52%) se da entre Concordo
Totalmente e Concordo Parcialmente, o que permite verificar que o objetivo pessoal € o
objetivo organizacional ocorrem, apesar da maneira ndo muito expressiva, de forma alinhada
no ambiente da Banda de Musica da Base Aérea de Florianopolis.

Finalizando esta andlise, apresenta-se uma sintese das unidades de analise explicitadas
que compdem a disciplina de Visdo Compartilhada. Na tabela 3 pode-se observar as
questdes, média, percentual e desvio padrao relativos a manifestacdo desta categoria de
analise. Para a Visdo Compartilhada, a média observada foi de 3,90 — o que indica que as
atitudes em relacao a esta disciplina sdo favoraveis em 77,93%.
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Tabela 3 Visao compartilhada — média, percentual e desvio padriao por questoes

CATEGORIA DE ANALISE: VISAO COMPARTILHADA

Unidade de analise Questdes Média Percentual (%) Desv. Pad

Participagdo e 19 3,49 69,78 1,11
comprometimento 22 3,91 78,22 1,23
Aceitacdo 11 464 92,89 0,52

32 3,93 78,67 1,16
Objetivo pessoal 5 3,89 717,78 0,95
versus objetivo org. 27 3,51 70,22 1,39
TOTAL 3,9 77,93 1,06

Fonte: Dados primarios

Uma comparagdo entre as unidades de andlise que compdem a categoria de andlise
Visdao Compartilhada verificou que as atitudes dos integrantes da Banda de Musica da Base
Aérea de Floriandpolis sdo favoraveis em todas as variaveis pesquisadas nesta disciplina.
Porém, observa-se que o maior percentual esta na aceitacdo (85,78%) e as duas restantes
(Participagcdo e Comprometimento; Objetivo Pessoal X Objetivo Organizacional) se igualam
em 74,00%.

Visao Compartilhada

90,0%

85,0% -

80,0% -
75,0% 1

70,0% 1

65,0% -

Participacéo e Aceitagcéo Objetivo pessoal x
compromentimento organizacional

Grafico 3: Visdo compartilhada
Fonte: dados primarios

Os valores apresentados no grafico para cada unidade desta categoria, correspondem a
média dos percentuais resultantes de cada uma das questdes que compuseram a unidade de
analise. Analisando-se qualitativamente as informagdes se percebe que os integrantes da
Banda de Musica compartilham das visdes do grupo e aceitam que estas devem ser utilizadas
e respeitadas pela organizacdo a fim de se criar maior nivel de participacdo e
comprometimento.

4.5 Aprendizagem em equipe

Na disciplina de Aprendizagem em Equipe, a primeira unidade de analise pesquisada
foi praticas do didlogo e da discussdo, a segunda unidade foi a abertura e transparéncia na
comunicagao ¢ a terceira unidade foi o compartilhamento de idéias.

Para identificar a presenca das praticas do didlogo e da discussdo foram construidas
duas questdes — 1 e 25. A questdo de n°. 1 dissertou sobre a pratica do didlogo e discussao
como forma de solugdo de situagdes e problemas. A questdo de n°. 25 tratou o uso do didlogo
como principal ferramenta de trabalho. A média observada foi de 4,34 — o que indica que as
atitudes em relacao a esta unidade de analise sdo favoraveis em 86,89%. Observa-se, também,

3350



que o desvio padrao foi relativamente proximo entre as duas questdes — apontando
homogeneidade de respostas.

Para identificar a presenca da abertura e transparéncia na comunica¢do foram
construidas duas questdes — 20 e 31. A questdo de n°. 20 visou verificar se os integrantes da
Banda de Musica ouviam e encorajavam os demais membros do grupo a expressarem suas
opinides. A questdao de n°. 31 procurou perceber se havia barreiras na comunicagao entre o
grupo. Para a “abertura e transparéncia na comunica¢ao”, a média observada foi de 3,64 — o
que indica que as atitudes em relagdo a esta unidade de anélise sdo favoraveis em 72,89%.
Observa-se, também, que a questdo de n°. 31 apresentou respostas mais dispersas (desvio
padrdao = 1,41) que as da questdao n°. 20 (desvio padrao = 1,15).

A terceira unidade de analise pesquisada na disciplina de Aprendizagem em Equipe foi
o compartilhamento de idéias. Para identificar a presenga do compartilhamento de idéias
foram construidas duas questoes — 06 e 28. A questdo de n°. 06 pretendeu perceber se os
integrantes da Banda de Miusica procuravam ajuda no grupo ao se depararem com
determinadas dificuldades. A questdo de n°. 28 verificou se os integrantes do grupo eram de
acordo que as equipes sdo formadas de pessoas que precisam uma das outras para realizagao e
sucesso no trabalho. No “compartilhamento de idéias”, a média observada foi de 4,82 — o que
indica que as atitudes em relacdo a esta unidade de analise sdo favoraveis em 96,44%.
Observa-se, também, que nao ha uma diferenga significativa entre a dispersao das respostas
nas duas questoes.

Para finalizar esta categoria de andlise, apresenta-se uma sintese das unidades de
analise explicitadas que compdem a disciplina de Aprendizagem em Equipe. Na tabela 4
pode-se observar as questdes, média, percentual e desvio padrdao relativos a manifestagdao
desta categoria de analise.

Tabela 4 Aprendizagem em equipe — média, percentual e desvio padrio por questdes

CATEGORIA DE ANALISE: APRENDIZAGEM EM EQUIPE

Unidade de andlise Questdes Média Percentual (%) Desv. Pad.

Préticas do didlogo 427 8533 0.8
442 88,44 0,83
Abertura na20 3,96 79,11 1,15
comunicagdo 31 3,33 66,67 1,41
Compartilhamento de6 4,82 96,44 0,44
idéias 28 482 96,44 0,57
TOTAL 4,27 8541 0,87

Fonte: Dados primarios

Para a Aprendizagem em Equipe, a média observada foi de 4,27 — demonstrando que as
atitudes em relacdo a esta disciplina sdo favoraveis em 85,41%. Verifica-se, também, um
desvio padrao de 0,87 — que corresponde a um grau de dispersdo de 1,02% em relacdo a
média dos dados.
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Grafico 4: Aprendizagem em equipe
Fonte: dados primarios

Em uma comparagdo entre as unidades de anélise que compdem a categoria de andlise
Visao Compartilhada notou-se que as atitudes dos integrantes da Banda de Musica da Base
Aérea de Florian6polis sdo favoraveis em todas as variaveis pesquisadas nesta disciplina.
Porém, observa-se que o maior percentual estd no compartilhamento de idéias (96,44%) e a
abertura e transparéncia na comunicagdo ¢ a menos expressiva com 72,89%.

O compartilhamento de idéias realmente ¢ a unidade de analise mais expressiva dentre
a disciplina de Aprendizagem em Equipe. Embora a Banda de Musica apresente comunicagao
predominantemente formal, a troca de informacdes e conhecimento de cunho, principalmente
musical, ocorre rotineiramente na Banda. A “abertura e transparéncia na comunicagao” ocorre
em menor grau devido aos aspectos da vida militar que também estdo presentes no cotidiano
da Banda — hierarquia, disciplina, cadeia de comando entre outros.

4.6 Pensamento sistémico

Na disciplina de Pensamento Sistémico, a primeira unidade de andlise pesquisada foi
visdao do todo, a segunda unidade de analise foi a transformacao das visdoes em realidade, € a
terceira unidade foi a criatividade e inovacao.

Para identificar a presenca da visao do todo foram construidas duas questdes — 04 ¢ 07.
A questdo de n°. 04 tratou a forma de trabalho como uma rede integrada na busca de um
objetivo comum. A questdo de n°. 07 abordou se os integrantes da Banda de Musica
consideravam seu trabalho importante, de modo a se sentirem como parte do todo. Para a
“visao do todo”, a média observada foi de 4,49 — demonstrando que as atitudes em relagao a
esta disciplina sao favoraveis em 89,78%. Verifica-se, também, um desvio padrao aproximado
entre as questdes — que corresponde a um grau de dispersdo relativamente equiparado entre as
duas.

A segunda unidade de analise pesquisada na disciplina de Pensamento Sistémico foi a
transformagdo das visoes em realidade. Para identificar a presenca da transformacao das
visodes em realidade foram construidas duas questdes — 24 e 34. A questdo de n°. 24 pretendeu
perceber se os integrantes procuravam enxergar a Banda de Musica como um todo e ndo
como pegas isoladas e a de n°. 34 verificou se os integrantes do grupo procuravam criar e
mudar a realidade, de forma a obter os melhores resultados. A freqiiéncia relativa das
respostas de acordo com a escala Likert de 5 pontos (1 a 5) permitiu observar que a
concentracao das respostas (85%) se da entre Concordo Totalmente e Concordo Parcialmente.
Isto demonstra que a “transformagdo das visdes em realidade” ocorre entre os integrantes da
Banda de Musica da Base Aérea de Florianopolis.
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A terceira unidade de analise pesquisada na disciplina de Pensamento Sistémico foi a
criatividade e inova¢do. Para identificar a presenga de criatividade e inovagdo foram
construidas duas questdes — 17 e 29. A questdo de n°. 17 pretendeu perceber se os integrantes
da Banda de Musica possuiam uma cultura que estimulasse a criatividade e a inovagdo. A
questdao de n°. 29 visou constatar se os integrantes do grupo atualizavam-se constantemente
em busca de melhoria continua — de forma a recriarem seu futuro. Na freqiiéncia relativa das
respostas pode-se observar que a concentracdo das respostas (81%) se da entre Concordo
Totalmente e Concordo Parcialmente. Isto demonstra que a “criatividade e inovag¢do” ocorrem
entre os integrantes da Banda de Musica da Base Aérea de Floriandpolis.

Para finalizar esta categoria de andlise, apresenta-se uma sintese das unidades de
analise explicitadas que compdem a disciplina de Pensamento Sistémico. Na tabela 5 pode-se
observar as questdes, média, percentual e desvio padrao relativos a manifestacdo desta
categoria de analise.

Tabela 5 Pensamento Sistémico — média, percentual e desvio padrio por questdes

CATEGORIA DE ANALISE: PENSAMENTO SISTEMICO

Unidade de andlise Questoes Média Percentual (%) Desv. Pad.

- 4 44 88,00 0,88
Visao o todo 7 458 91,56 0.83
Transformagdo das24 433 86,67 0,92
visdes em realidade 34 429 85,78 1
Criatividade e29 3,98 79,56 0,98
inovagdo 17 4,09 81,78 1
TOTAL 4,28 85,56 0,93

Fonte: Dados primarios

Para o Pensamento Sistémico, a média observada foi de 4,28 — demonstrando que as
atitudes em relagdo a esta disciplina sdo favoraveis em 85,56%. A distribuicao dos resultados
desta categoria, dentro das respectivas unidades de analise, podem ser observados no grafico
na seqiiéncia. Vale lembrar que, os valores do gréafico correspondem a média dos resultados
de cada uma das questdes correspondentes de cada unidade de analise.

Pensamento Sistémico

90,0%
88,0% -
86,0% 1
84,0%
82,0%
80,0%
78,0% 1

76,0% -
Visdo do todo Transformagao das Criatividade e
visbes em Inovagéao
realidade

Gréfico 5: Pensamento sistémico
Fonte: dados primarios

Nota-se que as atitudes dos integrantes da Banda de Mtusica da Base Aérea de

Florianopolis sdo favoraveis em todas as varidaveis pesquisadas nesta disciplina. Porém,
observa-se que o maior percentual estd na “visdo do todo” (89,78%) e a criatividade e
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inovacdo ¢ a menos expressiva com 80,67%. A visdo do todo pode ser corroborada como a
mais expressiva na Banda devido ao fato de as atividades serem bem definidas e especificadas
em regulamento interno — Instru¢do do Comando da Aerondutica (ICA 49-1).

Ja a criatividade e inovagdo podem ser justificadas como a unidade de andlise menos
expressiva da disciplina de Pensamento Sistémico pelo fato da estrutura linear nao dar
abertura a muitas inovacdes. Porém, no ambito artistico, verifica-se um grande engajamento
de todos para que as apresentacdes da Banda sejam sempre criativas e inovadoras —
principalmente no Concerto Santos Dumont (evento anual realizado pela Banda de Musica em
comemoracao a Semana da Asa).

4.7 Comparativo das cinco disciplinas de Senge na Banda de Misica

A analise estatistica dos dados, de cada categoria de anélise, determinou um percentual
de atitudes favoraveis para cada um dos critérios estabelecidos. Constatou-se que, a categoria
denominada: dominio pessoal obteve: 87,7% de agdes favoraveis para o desenvolvimento
desta disciplina dentre os membros da Banda de Musica. Da mesma forma, os modelos
mentais apresentaram: 59,7%, Visao compartilhada: 77,9%, aprendizagem em equipe: 85,4 e
finalmente, pensamento sistémico: 85,5%. O grafico 6 apresenta um comparativo entre estes
resultados.

As Cinco Disciplinas na Banda de Musica

90,0% -
80,0%
70,0%
60,0%
50,0%- 0
40,0% 779 b
30,0% | 59,7
20,0%
10,0% |

0,0%

Dominio Modelos Visao Aprendizagem Pensamento
pessoal mentais compartihada  emequipe sistémico

Gréfico 6: Comparativo percentual das cinco disciplinas de Peter Senge na Banda de Musica
Fonte: Dados primarios

A disciplina de Modelos Mentais vem em ultimo lugar no indice de manifesta¢ao das
disciplinas de Senge na Banda de Musica e pode ter seu percentual justificado pelo alto uso de
ligdes passadas como forma de agdo — ndo dando espaco suficiente para abertura a novas
idéias e proposicdes. Pode-se observar que a disciplina de Visao Compartilhada ¢ a segunda
disciplina menos expressiva na Banda de Musica. Uma nova visdo nem sempre consegue
“sobreviver” no meio organizacional devido a varios fatores limitantes que podem interceder
no crescimento e amadurecimento da visao — dentre eles, a diversidade de opinides que pode
dissipar o foco e gerar conflitos que nao podem ser gerenciados (SENGE, 1998). Através de
observagdo participante se constatou que a diversidade de opinides pode ser, realmente, um
fator limitante na Banda de Musica — visto que ¢ um grupo relativamente grande e, por
conseguinte, a pluralidade de opinides acaba causando divergéncias.

As demais disciplinas possuem percentuais proximos € ocorrem de maneira expressiva
na Banda de Musica — como pdde ser constatado quantitativa e qualitativamente em cada
unidade e categoria de analise explicitada. Portanto, sob o aspecto das Cinco Disciplinas de

3354



Peter Senge e através dos critérios adotados neste trabalho, a Banda de Musica da Base Aérea
de Florianopolis promove a aprendizagem organizacional em seu ambiente.

5 CONCLUSOES

A aprendizagem organizacional ¢ um tema merecedor de atengdo nos estudos de
gestdo do conhecimento. Este tema, abordado no presente trabalho, fez com que se pudesse
constatar a sua importancia ndo s6 como mais uma ferramenta usada como forma de
vantagem competitiva pelas empresas privadas. Mas sim, como um instrumento que
proporciona maior eficiéncia e eficacia para as empresas publicas e, conseqiientemente, para a
sociedade — uma vez que a funcdo das empresas publicas (inserindo-se, neste contexto, as
organizagOes militares) € prover, dentro de seus respectivos ambitos, servico de qualidade aos
cidadaos.

Diante da importancia da aprendizagem organizacional, objetivou-se verificar sua
manifestagdo, ou auséncia, em uma Banda de Miusica de uma organizacdo militar. A
importancia do campo deste estudo se concentra na relagdo antagOnica existente entre: a
rigidez de uma organizagdo militar e o processo criativo necessario a uma Banda de Musica.
Desta forma, se fez instigante verificar se, dentro deste contexto o processo aprendizagem
organizacional ocorria e se sua manifestacdo poderia ser caracteriza como positiva, de acordo
com os parametros de analise estabelecidos estatisticamente.

Para responder  tal questionamento abordou-se, primeiramente, a estrutura
organizacional, as cinco disciplinas de Peter Senge e lideranga. Foram feitas algumas
exposicdes das idéias de alguns autores, bem como o confronto entre essas idéias e analise
propria dos temas. Logo ap0s, apresentou-se as técnicas empregadas para a coleta e analise
dos dados na Banda de Musica da Base Aérea de Florianopolis. Em seguida, os resultados
foram apresentados e discutidos a fim de se atender ao objetivo geral de “verificar se a Banda
de Musica da Base Aérea de Floriandpolis promove a aprendizagem organizacional através da
manifesta¢do das Cinco Disciplinas de Peter Senge”.

Verificou-se que todas as disciplinas de Senge se manifestam positivamente na Banda
de Musica. A manifestacdo das Cinco Disciplinas, segundo os critérios adotados para a
mensuragao das mesmas neste trabalho, obteve média e percentual final de 4,00 e 80,02%
respectivamente.

Na disciplina de Dominio Pessoal as unidades de analise — autoconhecimento; objetivo
pessoal; e habilidades e competéncias — apresentaram ocorréncia positiva segundo os critérios
adotados neste trabalho. Esta categoria de andlise apresentou média e percentual final de
manifestacdo de 4,39 e 87,78% respectivamente.

Para a disciplina de Modelos Mentais as unidades de andlise que apresentaram
manifestagdo positiva foram “abertura a criticas construtivas” e “idéias e valores”. O uso
excessivo do “resgate de ligdes passadas” na Banda de Musica apresentou-se como uma
manifestagdo negativa desta disciplina — uma vez que a abertura a novas proposi¢des e idéias
e o abandono de técnicas passadas ¢ fundamental, segundo Senge (1998), para a inclusdo e
pratica da disciplina de Modelos Mentais no ambiente organizacional. Entretanto, esta
categoria de analise apresentou média e percentual final de manifestagdao positiva de 2,99 e
59,78% respectivamente.

J& na categoria denominada Visdo Compartilhada as unidades de andlise —
participacdo e comprometimento; aceitagao; € objetivo pessoal versus objetivo organizacional
— apresentaram ocorréncia positiva segundo os critérios adotados neste trabalho. Esta
categoria de analise apresentou média e percentual final de manifestacdo de 3,90 e 79,93%
respectivamente.

No que se refere a disciplina de Aprendizagem em Equipe as unidades de andlise —
praticas do didlogo e da discussdo; abertura e transparéncia na comunicagdo; €
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compartilhamento de idéias — apresentaram ocorréncia positiva segundo os critérios adotados
neste trabalho. Esta categoria de analise apresentou média e percentual final de manifestagao
de 4,27 e 85,41% respectivamente.

Finalmente, na disciplina de Pensamento Sistémico as unidades de andlise — visao do
todo; transformacdo das visdes em realidade; e criatividade e inovagdo — apresentaram
ocorréncia positiva segundo os critérios adotados neste trabalho. Esta categoria de analise
apresentou média e percentual final de manifestacao de 4,28 e 85,56% respectivamente.

Verificou-se que todas as disciplinas de Senge se manifestam positivamente na Banda
de Musica. A manifestacdo das Cinco Disciplinas, segundo os critérios adotados para a
mensuragao das mesmas neste trabalho, obteve média e percentual final de 4,00 e 80,02%
respectivamente.

Para a Banda de Musica da Base Aérea de Florianopolis se recomenda, principalmente
a lideranga, que estimule mais o desenvolvimento da disciplina de Modelos Mentais — visto
que esta apresentou o menor indice de manifesta¢do e ainda usa o resgate de licdes passadas
para nortear as atividades de forma excessiva, nao fornecendo espaco suficiente para a
abertura e proposi¢ao de novas idéias.
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ANEXO A

QUESTIONARIO 1

As questdes abaixo fazem parte de um Trabalho de Conclusdao de Curso de

Administracdo da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC) sobre Aprendizagem

Organizacional. Nao existem respostas certas ou erradas, por isso, responder o mais

sinceramente possivel.

Posto/Graduagao: Idade:  anos
Data: / /
Legenda:

1-DT = Discordo totalmente

2-DP =Discordo em parte

3-1 = Indiferente

4-CP =Concordo em parte

5 -

CT = Concordo totalmente

Marcar com um

“X”
ATITUDES DT | DP CP | CT
1 2 4 5
1 | Nas situagdes complexas, procuro dialogar com colegas para
soluciona-las.
2 | Sou consciente de minhas qualidades e defeitos.
3 | Ajusto-me facilmente as mudancas, ao ambiente e as
circunstancias.
4 | Trabalho como se fizesse parte de uma rede integrada na busca
de um objetivo comum.
5 | Os objetivos da equipe de trabalho podem ser comuns aos
meus objetivos.
6 | Quando encontro dificuldades para realizar uma tarefa,
procuro alguém no grupo que possa me ajudar.
7 | Considero meu trabalho importante, sinto-me como parte do

todo.
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ATITUDES DT |(DP| I |CP|CT
1 2 3 4 5

8 | Procuro promover o pensamento e a criatividade.

9 | Aceito facilmente abrir mao de uma opinido ja formada.

10 | Encaro a rotina como o reinicio de novas oportunidades.

11 | Concordo que as sugestdes da equipe devem ser utilizadas e
valorizadas pela empresa.

12 | Procuro estabelecer e monitorar agendas de aprendizagem.

13 | Sou profundamente curioso, buscando melhorias em tudo o
que fago.

14 | Ser reconhecido por meu trabalho ¢ tdo importante quanto
receber meu salério.

15 | Tenho consciéncia do impacto de minhas acdes sobre os
demais.

16 | No desenvolvimento de minhas atividades atuo de forma
consciente de acordo com minhas crencas e valores.

17 | Possuo uma cultura que estimula a criatividade e a inovagao.

18 | Procuro sempre debater e pesquisar junto aos meus
subordinados a melhor opg¢do para a tomada de decisao

19 | Conheco a visdo da organizacdo e compartilho com minha
equipe no dia-a-dia.

20 | Ouco e encorajo as pessoas a darem a sua opinido sobre o
assunto tratado.

21 | Uso minha experiéncia para resolver meus problemas.

22 | Procuro trabalhar de maneira que meus colegas de trabalho se
sintam encorajados a compartilharem suas proprias visoes.

23 | Tenho uma visdo clara do que ¢ realmente importante para
mim.

24 | Procuro enxergar a Banda de Musica como um todo e ndo
como pegas isoladas.

25 | Procuro ter o didlogo como principal ferramenta para o meu
trabalho.

26 | Critico a minha forma de trabalhar, buscando melhorias.

27 | Meus interesses pessoais se sobrepdem aos interesses do
grupo.

28 | Concordo que as equipes sdao formadas de pessoas que
precisam umas das outras para a realizagdo e sucesso do
trabalho.

29 | Atualizo-me constantemente em busca da melhoria continua.

30 | Possuo objetivo e metas muito bem definidos para a realizagao

de meus sonhos.
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ATITUDES

DT

)

CT

31

Nao encontro “barreiras” quando me comunico com 0 grupo.

32

Mesmo na diversidade de opinides, o que me importa ¢ a
decisdao tomada pela equipe.

33

Eu possuo idéias e valores e em cima dos quais tomo todas as
minhas decisoes

34

Procuro criar e mudar a realidade, de forma a obter os
melhores resultados.

35

Procuro aprender com licdes passadas.

Fonte: Adaptado de Eyng (2000).
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