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Resumo

Este artigo objetiva compreender e apresentar as relagdes
observadas entre aprendizagem organizacional, liderangca e
responsabilidade, assim como a interacao dinamica entre elas. Trata-se
de um estudo de caso, em um grupo nacional de trés organizagoes do
ramo petroquimico, de nominado Grupo ALOR, realizado com o
corte tipo longitudinal, ao longo do tempo de doze meses nao
consecutivos. Coletaram-se os dados primarios por meio de observacao
direta e participante, envolvendo-se vinte e sete executivos de primeiro
e segundo escaldes, dessas trés organizacoes e os secundarios de
documentos do Grupo e especificos de cada uma dessas organizacoes.
A interpretacao dos dados primarios deu-se a partir da categorizacao
conforme Bardin (1977). Os resultados mostram, com base nos discursos
dos executivos, fatores propulsores da aprendizagem essencialmente
voltados para as trés organizacoes, enquanto os inibidores, mais voltados
para o Grupo ALOR, notadamente focados no executivo do topo, sua
forma de liderar e comprometer-se com a aprendizagem organizacional.
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Abstract

This article aims to understand and present the observed relationships
between organizational learning, leadership and responsibility, as well
as the dynamic interaction between them. This is a case study in a
group of national organizations in the petrochemical industry, called
Group ALOR, conducted with a longitudinal cut along the period of
twelve months, not consecutive. Were collected primary data through
direct observation and participant, involving, twenty-seven executives
of the first and second levels, these three organizations and secondary
documents of the Group and specific to each of these organizations.
The interpretation of primary data took place from the categorization
according to Bardin (1977). The results show, based on speeches from
executives, propulsive factors of learning mainly focused on the three
organizations, while the inhibitors, more forward-Group ALOR, especially
focused on the top executive is his way to lead and commit to the
organizational learning.

KEYWORDS
Organizational learning. Leadership. Responsibility. Propulsive factors.
Inhibitory factors.

Introducao processo de facilitagcao da
aprendizagem com a néao-
Considere-se que o diretividade.

trabalho de aprendizagem Permitindo-se  uma
remonta aos tempos de Sdcrates, incursao no campo das artes
cuja esséncia é tirar das pessoas literarias, confira-se a poesia de
o que elas ja sabem, mas que Bach (1977, p. 50) resumindo os
ainda nao tém consciéncia, pensamentos dos estudiosos
mostrando-lhes quao capazes supramencionados e mostrando
sdo. Jean-Jacques Rousseau, Carl o trabalho de desenvolvimento
Rogers, Leo Buscaglia e Georgi das habilidades intra e
Lozanov, cada um ao seu tempo, interpessoais como um processo

corroboraram o trabalho pioneiro continuo. “Aprender é descobrir
de Socrates e reforcaram o aquilo que vocé ja sabe. / Fazer é
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demonstrar que vocé o sabe. /
Ensinar é lembrar aos outros que
eles sabem tanto quanto vocé. /
Vocés sao todos aprendizes,
fazedores, professores”.

Ressalte-se que, quer se
recorra aos filésofos, psicodlogos,
cientistas ou poetas, a
complexidade da questao de
aprendizagem reside na impos-
sibilidade de prescricoes de
receita ou féormula para variadas
situacdes. Isso exige do
pesquisador académico, do
consultor e do pesquisador
voltado para a transformacao
organizacional, o depuramento
do seu instrumental conceitual e
de diagnose, quando do trato do
desenvolvimento de uma cultura
de aprendizagem que pressupode
comprometimento dos empre-
gados com os objetivos
organizacionais.

Saliente-se que, em seus
estudos, Bastos et al. (2002)
ajudaram a perceber o espaco
delimitado das pesquisas no
campo da aprendizagem
organizacional, dividido em duas
vertentes: a da aprendizagem
organizacional, representada
preponderantemente pelos
pesquisadores académicos e a das
organizacOes de aprendizagem,
notadamente incrementada pelos
consultores e pesquisadores
voltados para a transformacao
organizacional.
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Relembrando-se, a
responsabilidade pela difusao dos
temas - aprendizagem organi-
zacional e organizacbes de
aprendizagem — findou, recaindo
sobre Senge (1990), quando
recebeu da midia os titulos de
“pai e de <criador da
aprendizagem organizacional”.
Entretanto, desde quando
fizeram o questionamento sobre
“o que é de fato aprender”,
Argyris e Schon, a partir de 1974,
e conforme aludido por Valenca
(1997), se voltaram para os
primordios da filosofia classica,
reafirmando que o sujeito
sabedor s6 sabe que sabe algo
quando é capaz de produzir
aquilo que diz que sabe. Observe-
se a semelhanca do que é dito por
Argyris e Schon e o conteddo do
poema de Bach (1977).

Valenca reiterou que
Argyris e Schén sao os
verdadeiros precursores da
ciéncia da acdo e da
aprendizagem organizacional,
temas cuja base cientifica repousa
nos principios de competéncia, de
aprendizagem e de justica nas
relacoes humanas e organi-
zacionais, em substituicao aos
principios correntes de bem-estar,
de satisfacdo e de lealdade, tao
em voga na literatura gerencial.
Relembrou, ainda, a alegacao de
Argyris e Schon, em 1978, acerca
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da proposta de aprendizagem
organizacional nascida da
investigacdo desses estudiosos
sobre as teorias de acao que os
individuos trazem para as suas
interacoes. Ambos inspirados em
John Dewey, Kurt Lewin e Jurgen
Habermas desenvolveram a
proposta da aprendizagem da
teoria da acao e dos sistemas de
aprendizagem organizacional.
Reenfatizem-se as ideias
de Argyris (1977), quando
advogava que, ainda que se
tentasse, nenhuma perspectiva
isolada de compreensao do
fenbmeno organizacional seria
capaz de esgotar, de fato, o
significado da aprendizagem
organizacional, reafirmando,
assim, o principio da complexi-
dade relacionada a questao da
aprendizagem. Easterby-Smith,
Burgoyne e Araujo (2001)
sublinhararam o fato de apés
tantas décadas, em que a
aprendizagem organizacional
esteve presente na literatura
sobre estudos gerenciais, ela teve
0 seu reconhecimento incre-
mentado, apenas nos ultimos
anos, valorizando, entdo, o
trabalho de difusao dos temas
aprendizagem organizacional e
organizacOes de aprendizagem,
realizado por Senge (1990).
Este artigo objetiva
compreender e apresentar as

relacoes observadas entre
aprendizagem organizacional,
lideranca e responsabilidade,
assim como a interagao dinamica
entre esses trés pontos, em um
grupo nacional de trés
organizacoes do ramo
petroquimico, com o corte tipo
longitudinal, ao longo de doze
meses nao consecutivos.

A interacao dinamica entre
aprendizagem, lideranca e
responsabilidade nas
organizacoes
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Relembre-se que o
significado de aprender, atribuido
pela Larousse Cultural (1999,
p.77), é “tornar-se apto, capaz,
em consequéncia da experiéncia
e da observacao”. Do mesmo
modo, os significados imputados
a aprendizagem sao: “acao de
aprender, aprendizado; tempo
durante o qual se aprende; tempo
durante o qual se é aprendiz”.

Saliente-se que esses
significados sao vistos nos
trabalhos de Argyris e Schon
(1996), ao reforcarem que a
aprendizagem organizacional nao
€ meramente aprendizagem
individual, embora as
organizacdes aprendam somente
por intermédio da experiéncia e
da acao dos individuos, e de
Senge, et al. (1999), ao afirmarem
que os individuos somente
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podem aprender quando sao
capazes de agir baseados em suas
proprias experiéncias.

Reitere-se que as obras e
a pesquisa experimental de
Argyris e Schon (1978, 1996)
estao voltadas para a questao de
aprendizagem individual e
organizacional e, para eles, a
aprendizagem organizacional sé
se da por meio da aprendizagem
individual, nao obstante a
individual poder ocorrer, ainda
que a organizacao nao se
beneficie dela. Em 1978, os
autores trouxeram a nocao dos
ciclos de aprendizagem, na qual
o ciclo duplo caracteriza-se pela
natureza da aprendizagem
profunda, uma vez que os
membros da organizacao
modificam, de forma paradigma-
tica, os seus modelos mentais,
valores, crencas e pressupostos
fundamentais e, por conseguinte,
suas estratégias de agao. Por sua
vez, o ciclo Unico caracteriza-se
pela natureza da aprendizagem
restrita, voltada apenas para o
aperfeicoamento dos repertoérios
e estratégias de acao correntes
dos membros da organizacao,
nao implicando, portanto,
mudancas paradigma-ticas de
valores, crencas e pressupostos
desses membros.

Recorrendo-se a pers-
pectiva conceitual tem-se: em
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1977, Argyris tratou a
aprendizagem organizacional
como um processo de
identificacdo e correcao de erros;
Fiol e Lyles, em 1985, l|he
atribuiram o significado de um
processo de aperfeicoamento das
acoes, por meio de compreensao
acurada e aquisicao de melhores
conhecimentos; Staats e Staats,
apud Bernardes (1988),
afirmaram ser a aprendizagem a
modificacdo do comportamento,
de forma relativamente
permanente, ocorrida como
resultado da pratica; Kim
ressaltou, em 1993, que a
aprendizagem organizacional é
algo maior que a soma das
aprendizagens individuais, pois
carreia consigo o conceito de
sinergia; Mariotti, em 1995,
relembrou que os valores
humanos potencialmente
existentes nas organizagoes estao
a servico de quem possa mobiliza-
los no processo de aprendizagem
organizacional; em 1997, Fleury
e Fleury também trataram a
aprendizagem organizacional
como um processo de mudanca,
resultante de pratica ou
experiéncia anterior, que poderia
vir, ou ndo, a manifestar-se em
perceptivel mudanca de
comportamento; Antal et al.
(2001) relacionaram a
aprendizagem organizacional
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com mudanca e consideraram
que ela estd assentada,
fundamentalmente, na cultura
organizacional.

Perceba-se que as ideias
de Antal et al. estao ancoradas em
Schein (1993), o qual fomentou
o debate de como os padroes
culturais, dominantes em uma
organizacao, podem dificultar os
processos de aprendizagem e
mudancga, principalmente quando
os desafios que se estabelecem
sao o de desaprender e aprender
novamente.

Prosseguindo-se com a
perspectiva conceitual, constate-
se que, em 1990, Senge
apresentou a ideia de que, nas
organizacOes de aprendizagem,
as pessoas podem: expandir
continuamente sua capacidade
de criar os resultados que
realmente desejam; fazer surgir
novos e elevados padroes de
raciocinio; libertar a aspiracao
coletiva e as pessoas aprendem
continuamente a aprender em
grupo. Registre-se que Senge foi
reforcado por Argyris e Schon
(1996), quando advogaram que
as organizacoes s6 poderiam
aprender por intermédio de
individuos que aprendem e, ndo
obstante o aprendizado individual
nao garantir o aprendizado
organizacional, sem o individual
ndo haveria como ocorrer o
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organizacional. Por sua vez,
Garvin, em 1993, ressaltou que as
organizagOes de aprendizagem
sdo capacitadas para criar,
adquirir e transferir
conhecimentos, bem como
modificar seus comportamentos
para refletir em novos
conhecimentos e insights.
Confira-se que, em parte,
as pesquisas mais recentes acerca
de aprendizagem nas
organizagoes trazem uma revisao
compilatoéria da literatura mais
antiga, contemplando, princi-
palmente, as ideias de Argyris,
Schon, Garvin e Senge. Antonello
(2005) trouxe um conceito que
abrange essa ideia da revisao,
envolvendo a compreensao da
aprendizagem continua, ja
enfatizada por Argyris (1999). A
autora reforcou as ideias de
processo, de apropriacao e
geracao de novos conhecimentos
nos niveis individual, grupal e
organizacional, abarcando todas
as formas de aprendizagem -
formais e informais — no contexto
organizacional, alicercado em
uma dinamica de reflexao e acao
sobre as situacOes-problema e
voltado para o desenvolvimento
de competéncias gerenciais.
Retire-se do escopo de
revisao compilatéria, e note-se
gque Abbad e Borges-Andrade
(2004) retrataram a aprendizagem
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como um processo psicolégico
essencial para a sobrevivéncia dos
seres humanos no decorrer de
todo o seu desenvolvimento e
alertaram para a existéncia de
diferentes perfis de individuos,
cada qual requerendo, portanto,
condicoes distintas de
aprendizagem. Saliente-se que
essa visao de aprendizagem
encontra respaldo em Rogers,
apud Buscaglia (1995), em seu
principio de que a aprendizagem
inicia no individuo e aquele que
quiser aprender aprendera.
Enfatize-se, ainda, o trabalho de
Valenca, Kréenigs e Hare (2004),
no qual o processo de pesquisa
sobre o fendmeno da
aprendizagem organizacional,
essencialmente sob a égide dos
conceitos dos renomados
cientistas, Bales, Argyris e Schon,
oferece uma perspectiva de
continuidade e aprofundamento,
no Brasil, tanto para o
pesquisador académico, para o
consultor e para o pesquisador
voltado para a transformacao
organizacional.

Observe-se que identificar,
corrigir, expandir, aperfeicoar,
compreender, criar, adquirir,
transferir, modificar e refletir sdo
verbos de acao contidos nos
conceitos difundidos de
aprendizagem organizacional e
organizacOes de aprendizagem,
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aqui citados, que, por si sos,
geram a ideia de processo
continuo de aprender/descobrir,
fazer/demonstrar, ensinar/
lembrar, registrados no poema de
Bach (1977).

Reforce-se que a
aprendizagem organizacional e as
organizagdes de aprendizagem
precisam ser vistas com o mesmo
rigor por pesquisadores
académicos, consultores,
pesquisadores voltados para a
transformacao organizacional e
lideres. Senge (1998) enfoca o
papel das liderancas nas
organizacOes de aprendizagem
como o de projetistas, regentes e
professores, responsaveis por
construir organizacoes onde as
pessoas expandam continuamen-
te suas capacidades de entender
complexidades, esclarecer visoes,
e aperfeicoar modelos mentais
compartilhados, responsaveis,
portanto, pela aprendizagem, nos
atos de aprender, descobrir, fazer,
demonstrar, ensinar, lembrar.

A partir de entao,
solidifiquem-se as ideias advindas
de que no processo de
aprendizagem: liderar nao é mais
uma questao de usar o poder,
gualquer que seja a sua forma; o
lider precisa compreender que as
habilidades e os comportamentos
gue o fizeram eficaz no passado
podem ser contraproducentes
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num dado momento, em que a
equipe se torne comprometida a
trabalhar de forma extraordinaria
e a energia e o0 entusiasmo para
aprender mostrem-se palpaveis.

Constate-se, com isso,
que os significados de liderar e de
lideranca, atribuidos pela
Larousse Cultural (1999, p. 569)
falam de “direcao, comando e
hegemonia”. Por outro lado,
verifique-se que Helliwell (2002)
afiancou que, quando os lideres
delegam autoridade aqueles que
executam o trabalho, as pessoas,
notadamente, ficam a altura da
responsabilidade e tomam
decisdes excelentes. Tais ideias
encontram reforco em Senge
(1990), quando afirmou que,
basicamente, nada se pode fazer
para se conseguir engajamento e
participacdo de outra pessoa sem
a exigéncia de liberdade de
escolha.

Certifique-se que Lapierre
(1994) relembrou a visao da
lideranca baseada na correspon-
déncia da relacao lideres/
liderados, a qual promove a
confirmacao da proépria existéncia
somente por meio da adesao aos
lideres. Deve existir, portanto,
correspondéncia entre a visao e
as acodes que esses lideres
propoem e os desejos e as
necessidades dos liderados.

Nessa perspectiva, a
aprendizagem organizacional é
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percebida como uma acao
integradora, em que saber,
ensinar, aprender e fazer sao
partes de um mesmo continuum
e habilidades, atitudes e
comportamentos sao testados na
dinamica da aprendizagem
conjunta. Helliwell (2002)
relembrou a questao da
valorizacao dos liderados nas
organizagdes via garantia de
tratamento justo, respeitoso e
responsavel, por assegurar
oportunidades para desenvolver
0 coracao e a mente no trabalho.
Note-se o alinhamento entre as
ideias de Helliwell e os principios

de competéncia, de
aprendizagem e de justica nas
relacoes humanas e

organizacionais, preconizados
por Argyris e Schon (1978).
Retomem-se 0s
significados de responsabilizar e
responsabilidade, trazidos pela
Larousse Cultural (1999, p.787):
“chamar a responsabilidade;
tornar, considerar responsavel”;
“carater ou estado do que é
responsavel; obrigacao geral de
responder pelas consequéncias
dos préprios atos ou pelos de
outros”. Associem-se Senge et al.
(1999) relembrando que, se os
membros organizacionais tiverem
de agir de maneira responsavel,
eles deverao ter autonomia
suficiente para realizar mudancas
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guando e onde forem necessarias.
Assuma-se, entao que, quanto
mais as liderancas estiverem
dispostas a se ocupar em projetar
0s processos de aprendizagem,
verificar como os liderados
descrevem seu préprio senso de
proposito e estimular a
aprendizagem para todos os
integrantes das equipes, mais as
organizacoes podem tender a
facilitar o acontecimento das
mudancas necessarias em seus
cotidianos, pois as equipes
saberao responder a altura dos
desafios aos quais estarao
submetidas.

Relembre-se, por fim, que
a aprendizagem organizacional é
exigente da compreensao
fenomenoldgica que, por si so,
encerra, a partir da compreensao
dos conceitos difundidos na
literatura, podendo-se auferir,
nesses conceitos, as relagoes entre
aprendizagem organizacional,
lideranca e responsabilidade,
assim como a interacao dinamica
entre elas.

Os aspectos metodolégicos

Caracterize-se este artigo
como exploratério, uma vez que
pretendeu investigar as relacoes
observadas entre aprendizagem
organizacional, lideranca e
responsabilidade, assim como a
sua interacao dinamica, em um
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grupo nacional de trés
organizacoes do ramo
petroquimico, aqui denominado
Grupo ALOR. Trata-se de um
estudo de abordagem qualitativa,
com a utilizacdo do método de
estudo de caso, cuja adogao
demonstrou-se coerente, uma vez
que focou um fen6meno
contemporaneo dentro de seu
contexto real (YIN, 2005).

A pesquisa foi realizada
com o corte tipo longitudinal,
observando-se o desenvolvimento
do fendbmeno ao longo do tempo
de doze meses nao consecutivos.
Coletaram-se os dados primarios
por meio de observagao direta e
participante, tomando-se como
respondentes vinte e sete
executivos de primeiro e seqgundo
escalbes dessas trés organizacoes,
todos eles em suas reunides
naturais de negécios, por um
periodo inicial de seis meses.
Novas observacoes mensais foram
feitas, por mais seis meses, o que
permitiu identificar as
transformacoes periédicas do
fendmeno observado.

Como instrumento de
analise qualitativa de alto teor
analitico, caracterizado pela
possibilidade de intervencao em
tempo real no curso da andlise e
de confrontacao das percepgoes
dos participantes, em suas
similitudes e contradicOes a
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respeito dos temas relacionados
com o objeto desta pesquisa, com
base em Ruediger e Riccio (2004),
foi escolhida, adicionalmente, a
técnica do grupo focal, pois, além
das percepcoes individuais
poderiam ser obtidas as
percepcdes oriundas das
interagdes dos integrantes do
grupo, expressas nas estruturas
discursivas e na defesa ou critica
de temas e aspectos relevantes.
Assim, ao final dos dois periodos,
constituiu-se um grupo de foco
com onze representantes das trés
organizacoes, incluindo primeiro,
segundo e terceiro escaldes, para
a discussao dos resultados
obtidos nas observagoes.
Levantaram-se os dados
secundarios de documentos do
Grupo ALOR e especificos de cada
uma das trés organizacoes
envolvidas na pesquisa. A
interpretacao dos dados
primarios deu-se a partir da
categorizacao desses dados,
conforme Bardin (1977).
Relembre-se que em toda
a literatura pesquisada foram
encontradas caracteristicas de
aprendizagem organizacional e
de organizacoes de aprendi-
zagem, que consubstanciaram as
categorias obtidas, com base nos
discursos dos executivos, para as
analises deste artigo, quais sejam:
disposicao em assumir riscos;
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baixas indicacbes de raciocinio
defensivo; descentralizacao das
estruturas organizacionais;
reflexao, flexibilidade e tolerancia;
baixa resisténcia a mudanca;
deteccao e correcao de erros;
reorientacao de comportamento;
criacdo de conhecimento;
comunicacao fluida. Fez-se uso da
metodologia reflexiva e da analise
do discurso dos executivos,
ambas com base em Vergara
(2005).

Para a utilizagcdo da
analise do discurso foram, ainda,
levadas em consideracao as
contribuicoes de Flick (2004), que
mostram o envolvimento de
estudos analiticos do discurso,
combinando procedimentos
analiticos linguisticos com
analises de processos de
conhecimentos e construcgodes,
sem se restringirem aos aspectos
formais das apresentacdes e dos
processos linguisticos. Optou-se
pela analise do discurso como
método de tratamento dos
dados, privilegiando-se duas, das
oito categorias de analise da
linguagem, apresentadas por
Putnam e Fairhurst (2001), no
ambito dos estudos organi-
zacionais: linguistica cognitiva,
por privilegiar o estudo dos
padroes do discurso que
emergem dos processos mentais;
semiotica, por ampliar o foco dos
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estudos da linguagem, incluindo
codigos nao verbais.

O estudo de caso

O Grupo ALOR é um
reconhecido grupo nacional do
ramo petroquimico, localizado
em diversos Estados, do qual
foram investigadas  trés
organizacOes situadas em um
mesmo Estado e com nimeros de
empregados aproximadamente
iguais. Nos ultimos anos, essas
trés organizacbes tém se
proposto a criar uma cultura de
aprendizagem que possa vir a
favorecer todo o Grupo,
nacionalmente falando.

Movidos pelo desejo de
aprender sobre a situacao do
Grupo ALOR, executivos de
primeiro e segundo escaldes
redigiram e documentaram a
visao de futuro que queriam ter e
passaram a discuti-la em suas
reunides mensais de negdcios, de
modo sistematico, no sentido de
buscar os fatores propulsores que
eles acreditavam poder existir
entre eles: “Queremos que o
Grupo ALOR seja reconhecido
como um grupo harmoénico de
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pessoas integradas e
participativas, com objetivos
idénticos, visando atingir metas
que propiciem seu crescimento
sustentado e a perpetuacgao das
organizacdes que o integram”.
Entretanto, nessas
reunides, esses executivos
declararam deparar-se com graves
fatores por eles considerados
inibidores e oriundos da excessiva
centralizacdo do executivo do
topo do Grupo, declarada e/ou
veladamente temida por grande
parte dos executivos das demais
organizacoes que o compoem.
No que tange a interacao
dinamica entre aprendizagem
organizacional, lideranca e
responsabilidade, buscou-se
extrair, dos discursos registrados
nos protocolos de observagoes,
fragmentos de mensagens
categorizados como fatores
propulsores e inibidores ao
processo de aprendizagem,
conforme percebidos pelos vinte
e sete executivos que fizeram
parte desta pesquisa. Tais
fragmentos dao suporte as nove
categorias obtidas e estdo
apresentados nos QUADROS 1 e 2.
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QUADRO 1

Fatores Propulsores e Inibidores da Aprendizagem

(seis meses, iniciais)

Categorias obtidas nas
observacdes

Fragmentos dos discursos que as corroboram

1. Disposi¢@o em assumir riscos

“O medo do lider de topo do grupo das trés organizagdes ¢ 0 n0osso ponto comum e nos
faz ver as nossas incompeténcias sem vermos uma saida”.

2. Baixas indicagdes de raciociniol
defensivo

“Alguns de nos aqui do grupo ainda ndo conseguem reconhecer as suas causalidades,
transferindo a responsabilidade para o outro e/ou para o contexto. Fagamos um trato:
quando pontuados os movimentos de defensividade precisamos atentar que eles
precisam ser internalizados para que haja mais eficacia no nosso processo de mudanga”.
“Algumas liderangas ainda ndo estdo preparadas para ser questionadas e sdo observados
resisténcias e comportamentos defensivos™.

3. Descentralizagdo das estruturas|
organizacionais

“Néao basta termos intengdo e desejo para as coisas acontecerem. Precisamos nos
questionar e buscarmos mecanismos para sairmos do estagio de pouca delegagdo no
geral, muita centralizagdo de alguns lideres, e aprendermos a conviver com o excesso de
centralizagdo por parte do nosso lider de topo do Grupo ALOR”.

4. Reflexdo, flexibilidade e
tolerancia

“Quando estamos no mesmo barco ndo importa saber de que lado esta o furo. Aunido e a
integragdo se retroalimentam. Quando nos aproximamos percebemos mais pontos em
comum que diferengas. Quando nos colocamos no lugar do outro, o problema que até
entdo era do outro passa a ser nosso. Se unirmos os pensamentos contraditorios, entao
temos muito a aprender uns com os outros”.

5. Baixa resisténcia a mudanga

“Temos dificuldade de pedir ajuda quando teoricamente ¢ nossa area de competéncia no
assunto. Se ndo procuramos mudar isso vamos continuar com ilhas dentro do grupo
organizacional”.

6. Deteccdo e corregao de erros

“Ainda ndo internalizamos a filosofia de que o resultado em equipe ¢ maior que o
individual, pois ainda existe a necessidade de recebermos os louros do trabalho. Ha
pouca clareza na defini¢do de nossas responsabilidades associada a0 comprometimento
dos nossos liderados ¢ muitos de nods ainda nao estamos receptivos para atuar sem
vaidade e com a ampliagdo do conhecimento porque ainda ndo estamos abertos para a
aprendizagem”.

7. Reorientagdo de compor-
tamento

“Somos unanimes em afiancar que ha dificuldade na obtengdo de confianga em nosso
lider maior e consideramos o seu envolvimento de crucial importancia para a
reorientagdo do comportamento de toda a nossa organizagdo”.

8. Criagdo de conhecimento

“Resta-nos reconhecer que nem todos nds - os lideres - estamos conhecendo as
necessidades dos nossos liderados, por razdes, tanto de ordem emocional quanto de
ordemracional”.

“Assumimos, aqui e agora o acordo para exercitar o papel de facilitadores de
aprendizagem, evitando deixar que especialistas externos sejam os facilitadores em
nosso lugar, todo o tempo™.

9. Comunicagao fluida

“A dificuldade nas comunicagdes, tanto vertical, quanto horizontal ¢ o nosso maior
entrave aos processos das nossas organizagoes”.

Fonte: Dados da pesquisa (2008).

Observe-se, no QUADRO
1, a presenca de mais fatores
inibidores que propulsores.

Entretanto, em todas as nove
categorias, ha também a
presenca latente do desejo dos
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executivos de mudar o contexto
no processo de aprendizagem das
trés organizacgodes envolvidas.
Leve-se em consideragao,
na categoria 1, o papel de
facilitador de aprendizagem, no
qual o lider, além de necessitar
entrar em contato com suas
préprias competéncias, precisa
estar conscio da importancia da
confianca em si e na
potencialidade dos demais,
reconhecendo e aceitando suas
proprias limitagdes, conforme
Rogers (1977). Essa categoria
engloba a afirmacao de Buscaglia
(1984), de que problemas, em
interacao humana, sdo inevitaveis
e relacoes exigem destemer,
afirmar-se comprometer-se.
Observe-se, na categoria
2, o que Senge (1990) advoga: por
constituirem sinal de que néao
estd ocorrendo aprendizagem, as
rotinas defensivas podem ser um
grande aliado na formacao de
uma equipe de aprendizagem.
Senge et al. (1995) afirmam que,
no momento em que um grupo
passa a compartilhar autoridade,
é verificado um valor adicionado
aintimidade e essa mudanca cria
o clima propicio a decisodes
dificeis em tempos dificeis.
Apresente-se, na categoria
3, 0 que é enunciado por Argyris
(1990), ou seja: quando os
executivos de segundo escalao
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visualizam os sistemas de
informacéao da organizagao como
abstratos, objetivos e distantes,
assim como parciais, injustos e
desumanos, os executivos de
primeiro escalao podem ver-se a
refletir, localmente, como
parciais, injustos e desumanos.

Na categoria 4, a
flexibilidade e a tolerancia sao
exercitadas com a criacao do
clima favoravel a permitir que as
diferencas individuais sejam
tratadas abertamente e haja
concentragao plena nas metas
das equipes, por meio da
reflexao, de acordo com Pitombo
(1999).

Saliente-se, na categoria
5, o que é tratado por Rogers
(1977) acerca da aprendizagem
autodescoberta e autoapropriada,
considerada a mais dificil, pois
implica abandonar atitudes
defensivas, pelo menos
temporariamente, para tentar
compreender como outra pessoa
concebe e sente a sua
experiéncia. Todavia, note-se
que, conforme afirmado por
Senge (1990), quando existe um
objetivo concreto e legitimo, as
pessoas sao capazes de dar tudo
de si e aprenderem, nao por
obrigacao, mas por livre escolha.

Na categoria 6,, destaque-
se que para Valenca, Kroenigs e
Hare (2004), a aprendizagem
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pode ser vista como um antidoto
para o erro, uma vez que O
individuo aprende quando o
detecta, o identifica e o corrige,
demonstrando capacidade de
recuperar o hiato entre intencao
e resultados. Atente-se para
Senge (1990), ao afirmar que o
aprendizado conjunto é o
processo de alinhamento e
desenvolvimento de um grupo
com vistas a criar os resultados
que seus membros realmente
desejam.

Tem-se, na categoria 7, a
visao de Jack Welch apud
Helliwell (2002) afiancando que
as empresas nao podem
distribuir autoconfianga, mas
devem dar a cada um dos
empregados a oportunidade de
sonhar, de se arriscar e de vencer
e, em consequéncia, ganhar
autoconfianca. Para tanto,
confirme-se Senge (1998), ao
advogar que a histéria do lider,
seu senso de propdsito, seus
valores e visao estabelecem a
direcao e o alvo e, por meio deles,
as pessoas literalmente comegam
a ver, cada vez mais, aspectos da
realidade como algo que elas,
coletivamente, podem influenciar.

Perceba-se, na categoria
8, como Casali e Izquierdo (1997)
afiancam que: a aprendizagem é
um processo neural complexo;
envolve estruturas cerebrais
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definidas, interligadas entre si; as
emocoes e os afetos proporcionam
motivagao. O papel do lider, no
exercicio da aprendizagem, esta
a servico de facilitar, aprender e
criar parcerias para a aquisicao
do conhecimento em toda a
organizacao.

Observe-se 0 modo como
Mellander (1993) enfatiza a
importancia do comparti-
lhamento na acao de facilitacao
da aprendizagem: cada vez mais,
a responsabilidade esta sendo
compartilhada e esse comparti-
lhamento estd gerando novas
formas de instrucao, cujos
objetivos, contetido e métodos
sao compativeis com o
conhecimento proéprio do
individuo e com o processo
espontaneo de aprendizado. Por
sua vez, Senge et al. (1995)
atestam: mudar a maneira de
interagir significa reprojetar, nao
apenas as estruturas formais da
organizacdo, mas os padroes de
interagao entre pessoas e
processos; aprender, em
organizacoes, significa testar
continuamente as experiéncias e
transforma-las em conhecimento
acessivel a toda a organizacao e
pertinente ao seu propésito
vigente.

Ressalte-se que, na
categoria 9, Argyris e Schon
(1996), dentre os pressupostos de
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sua proposta, consideram que a
aprendizagem organizacional
depende do sistema de geracao de
informacgodes e do modo como os
sistemas organizacionais tratam
das informacdes ambiguas,
paradoxais ou inacessiveis. Senge
et al. (1995) consideram que a
capacidade de dialogar aberta e
francamente representa uma
promessa extraordindria para a
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equipe executiva. Infelizmente,
pontos de vista divergentes
aparecem com frequéncia como
tensoes e conflitos ndo declarados.

Constate-se, no QUADRO
2, elaborado a partir das
observacoes dos seis ultimos
meses, a presenca de mais fatores
propulsores em meio aos
inibidores, em todas as nove
categorias.
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QUADRO 2

Fatores Propulsores e Inibidores da Aprendizagem

(seis meses, finais)

Categorias obtidas nas
observacoes

Fragmentos dos discursos que as corroboram

1. Disposi¢do em
assumir riscos

“Aprendemos melhor quando escolhemos focar a coragem em lugar do medo. E possivel sermos o
que somos sem medo do julgamento ou da represalia”.

2. Baixas indicagdes de
raciocinio defen-sivo

“As vezes nos temos apego aquilo que fazemos. Foi surpreendente abrir todas as informagdes e
descobrir que nosso trabalho nao ia morrer e sim dar seguimento com mais enriquecimento.
Conhecendo nossas limitagdes estaremos fazendo uma auto-avaliagio de competéncia. Desta
forma nasce nosso comprometimento e para exercitar o comprometimento organizacional ¢
necessaria a disponibilidade da alta administragdo, clareza e participagdo na comunicagio e
discussdo, entusiasmo, ouvir as pessoas e criar oportunidades de encontros das nossas agdes.
Alcangar o objetivo desse nosso grupo, compartilhando as informagdes foi melhor que alimentar a
vaidade de mostrar o novo individualmente, como era a nossa pratica”.

3. Descentralizagdo das
estruturas organi-
zacionais

“Ja é possivel fazermos reunido de negocios com facilitagdes competentes, descentralizadas e com
foco estruturado nos temas de cada area. Temos demonstrado consisténcia de proposito ao
continuar validando temas levantados no nosso diagndstico e na construgdo do nosso contrato
psicologico junto aos demais escaldes”.

4. Reflexdo, flexibili-
dade e tolerancia

“Comportamo-nos como uma comunidade, onde estava havendo participacdo intensa. Havia uma
lideranga e ela estava no centro. Aprendemos que podemos compartilhar nossas liderangas. A
educagdo voltada para o meio ambiente ¢ uma realidade nas trés organizagdes. Reconhecemos
nossa ignorancia e, a partir desse acolhimento, pudemos transforma-la. A abertura para a doagdo ¢
um fator importante para a nossa aprendizagem. Neste momento estamos derrubando as muralhas
do orgulho. O time ¢ muito bom. Se conseguirmos leva-lo adiante teremos muito sucesso. Nos, 0s
lideres, temos papel de educadores porque procuramos conscientizar, despertar a vontade de
crescer, questionar os processos e fazer a transferéncia de experiéncias”.

5. Baixa resisténcia a
mudanca

“O trabalho em colegiado so € possivel se estamos abertos a pedir e dar ajuda e, se fica claro que as
pessoas tém competéncias diferentes, elas buscam ajudar e ¢ essa complementaridade que permite
anossa lideranga ser eficaz”.

6. Detecgdo e correcao
de erros

“Para que uma area funcione tem que ser vista como um organismo vivo e o gerente/lider ¢ o
mentor. O sucesso dos gerentes ¢ o sucesso dos seus liderados. O dificil € querer fazer. O incentivo
a abertura para a derrubada de barreiras ja é um fato consumado em muitas areas nas trés
organizagdes. A assungao das nossas responsabilidades com os jogos diminuiu a distdncia do 'nés
xeles'.

“A escolha do momento adequado foi importante para a eficacia dos feedbacks que trocamos.
Descobrimos que a melhor das nossas intengdes ndo nos levou a melhor comunicagdo e que é
importante incluir as pessoas da area na qual cada projeto sera elaborado. Refletir sobre os ganhos
oriundos das tais bases de aprendizagem continua, competéncia e justiga foi 0 nosso maior ganho”.
“Ao percebermos que em nosso processo de decisdo em equipes sdo importantes, tanto a geragao
de informagdes validas e tteis, quanto a abertura para recebermos as contribuicdes, nos
comprometemos a: manter nossa postura pro-ativa para as investigagdes, voltados para a
flexibilidade com os nossos pontos de vista; olhar as divergéncias com o foco apenas na ideia;
investigar os fatos de forma sistémica”.

TEXTO

132 Belo Horizonte, v. 9, n. 2, p. 117-142, abr./jun. 2008



Nildes R. Pitombo Leite, Luz Marina Aparecida Poddis de Aquino

Categorias obtidas nas
observagoes

Fragmentos dos discursos que as corroboram

7. Reorientagdo de
comportamento

“Podemos afirmar que o nosso acordo ¢ exercitar e desenvolver o feedback, a empatia, o
conhecimento das areas, a aplicagdo de métodos e o uso das capacidades individuais, em favor de
mais rendimento e satisfagao grupal”.

8. Criagdo de
conhecimento

“Nos demos conta de que, quando um novo conhecimento ¢ difundido em nossa organizagao, nos
cabe, enquanto lideres, direcionar a confusdo para a criagdo do conhecimento através de uma
estrutura conceitual que dé sentido as diversas experiéncias que facilitardo a aprendizagem nossa e
dos nossos liderados”.

“Reafirmamos que os lideres de nivel médio sdo os elos capazes de resumir o conhecimento tacito,
tanto dos empregados, quanto de nds executivos seniores, tornando-o explicito e incorporando-o a
novos produtos/ servigos e tecnologias. Portanto, nos somos os seus apoios”.

“Conectamo-nos, finalmente, com a realidade de que, criar uma atmosfera para a aprendizagem
dentro da nossa organizagdo implica responsabilidade nossa, a ser compartilhada em todos os
escaldes”.

9. Comunicagao fluida

“O sindicato entra em agdo quando falta informa¢do e quando nds ndao ouvimos nossos
subordinados. Se o incentivo a clareza e a transparéncia ja podem ser percebidos como insumos de
novas aprendizagens para a construgdo de agdes eficazes, vamos agir com coragem para buscar
mais informagdes, quando da oportunidade de receber feedback, evitar justificativas diante do
feedback recebido e parar de proteger o outro quando da emissio/recepcio do feedback. E
importante nos darmos conta de que, tdo importante quanto ouvir ¢ ser ouvido e nossos liderados
esperamisso de nos”.

Fonte: Dados da pesquisa (2008).

Destaquem-se, na

no papel de facilitador de

categoria 1, dentre os medos
detectados pelos pesquisados: o
de errar, vertical e
horizontalmente; o medo entre
os pares, que envolve aspectos de
humilhagao, valorizacao e
depreciacao; o da perda do
emprego; o de expressar-se; por
parte de alguns executivos, o
medo de assumir responsabilida-
des; o da atualizagédo tecnolégica
também é encontrado nas trés
organizagoes, juntamente com a
inseguranca pela falta de
conhecimento. Registre-se que os
pesquisados também trouxeram
para discussao a dificuldade
encontrada com relacao ao lider
de topo do Grupo das trés
organizagoes. Rememore-se que,
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aprendizagem o lider, além de
necessitar entrar em contato com
suas proéprias competéncias,
precisa estar coénscio da
importancia da confianca em si
e nos demais, como demonstrado
por Rogers (1986).

Com relacao a categoria
2, no processo de observacéao
pbde-se registrar, na sequéncia
das colocagbes, que os
pesquisados se davam conta das
rotinas defensivas de que se
utilizavam no dia-a-dia, as quais
alimentavam cada vez mais a
omissao e o distanciamento.

Relate-se, nas observacoes
da categoria 3, pouca delegacao
no geral e muita centralizacao de
alguns pesquisados. Ao final dos
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seis primeiros meses ficou
registrado o excesso de
centralizacdo por parte do lider
do topo do Grupo ALOR e notavel
incremento da integracio entre
as trés organizacdes. Alguns
aspectos da cultura
organizacional, ainda vinculados
ao executivo do topo, travavam
as acoes empreendidas pelos dois
escaloes pesquisados nas trés
organizacgoes. Entretanto, esses
pesquisados experimentavam
sentimento de orgulho ao
aprender em equipe, construindo
o plano de agao para sair do
contexto em que se encontravam.

Registre-se, na categoria
4, o quanto ainda é difusa a
percepcao dos pesquisados para
potencializar as diferencas
individuais, muito embora essas
diferencas nao sejam percebidas
como focos de discriminagdo. Em
suas reflexoes, entretanto, eles
constataram o valor real de todas
as tarefas, habilidades e
competéncias dentro das trés
organizacoes. Cuidar das
diferencas individuais implica
primeiro reconhecé-las, em
seguida aceita-las e respeita-las
para depois desenvolverem as
atividades concretamente, de
forma coletiva.

Noticie-se que evitar a
acomodacao e a resisténcia as
mudancas era o discurso inicial
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dos pesquisados, na categoria 5.
Continuaram, ao longo dos seis
meses finais, com o discurso da
superacao das defesas
organizacionais pela confronta-
¢ao das necessidades didrias. Eles
constataram a dificuldade de
pedir ajuda, quando teoricamente
era sua area de competéncia.
Constataram também que, com
acoOes resilientes trazidas do
cotidiano, o comprometimento
das equipes foi alcancado.
Descobriram como as
dificuldades propiciaram o
amadurecimento e o aprendizado
nas trés organizacoes, abrindo
espaco para o trabalho colegiado.

Comprove-se que, na
categoria 6, os pesquisados
declararam que “pessoas
competentes podem cometer
uma série de erros, se sao
observados os contextos das suas
necessidades de aprender, quer
individualmente, quer em
grupo”. Eles refletiram sobre os
jogos existentes mnas treés
organizacoes: poder, seducao,
manipulacdo e desconfianca.
Reconheceram que ainda existe,
no Grupo ALOR, a cultura de
investigacao do erro em busca de
culpados e resolveram iniciar a
listagem de coisas que o0s
incomodavam, estabelecendo o
pacto do comprometimento com
0 ouvir atento, a serenidade, a
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baixa defensividade, a aceitacao,
razoavel naturalidade e busca de
mais informacgbes para o
entendimento dos contextos e
das causalidades de cada um
deles. Concluiram que a forma de
alcancar a verdadeira harmonia
era “confiar que a troca com os
liderados precisava ser sempre
percebida como fundamental
para a aprendizagem do lider”.

Atente-se que, na
categoria 7, todos eles foram
unanimes em afiancar que ha
dificuldade na obtencao da
confianca dos executivos das
organizacoes do Grupo ALOR em
seu lider maior e consideraram
que o envolvimento do executivo
do topo é, reconhecidamente, de
crucial importancia para a
reorientacao do comportamento
de todas as organizagdes que
compoOem o Grupo.

Note-se que, na categoria
8, a busca pelo trabalho em
equipe impulsionou 0s
pesquisados a reconhecerem que
nem todos os lideres estavam
conhecendo as necessidades dos
liderados, por razobes, tanto de
ordem emocional quanto de
ordem racional e os conduziu a
abrir a discussao com relagao a:
honestidade como chave do
autoconhecimento; maturidade
para questionar e ser questionado;
curiosidade e ousadia para ouvir
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e ser ouvido; persisténcia diante
das situacoes problematicas;
amor pela missao; visao
direcionada para a
aprendizagem; paixao para
empreender acoes e integridade
com propoésitos compartilhados.
O fruto principal de toda a
discussao foi o acordo para
exercitar o papel de facilitadores
de aprendizagem. A criagao do
novo conhecimento seria,
portanto, fruto dessa interacao
dinamica entre aprendizagem
organizacional, lideranca e
responsabilidade, difundida para
todos os membros de todas as
organizacoes do Grupo ALOR.
Evidencie-se, entretanto,
que os pesquisados declararam a
que a necessidade de criar uma
atmosfera para a aprendizagem
dentro da organizacao implica:
transformar as relagoes de poder;
abrir novos espagos de liberdade;
democratizar significativamente;
redistribuir poder; tornar eficaz
a transparéncia da aprendizagem
individual para a grupal e para a
organizacional; tornar as
culturas diferenciadas dentro das
trés organizacoes, interdepen-
dentemente; investir em
resultados de longo prazo;
mobilizar os integrantes dessas
organizacgdes para o comparti-
lhamento solidario e cooperativo
de suas aprendizagens
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individuais e grupais, a servico
da transformacao disseminada
dos conhecimentos tacitos;
assegurar a manutencao do papel
dos integrantes das equipes na
producao do conhecimento.

Certifique-se que, na
categoria 9, os pesquisados
assumiram que a dificuldade nas
comunicagoes, tanto vertical
quanto horizontal, era o maior
entrave aos processos das
organizacgoes do Grupo ALOR. No
entanto, constataram que a
comunicagao nao é tolhida, no
sentido da expressao de
descontentamentos, entre eles.
Reconheceram que as trés
organizacoes, ao se abrirem para
essa compreensao, necessitaram
entrar em contato com a
consciéncia de que os propositos
a serem perseguidos se iniciam
com o deslocamento para as
bases de aprendizagem continua,
competéncia e justica, pela
comunicacao livre, aberta e
franca.

Contextualize-se que os
fatores fundamentais, trazidos
para a iniciacdo, desenvolvimento
e manutencao do processo de
discussao do grupo focal, dentro
do esforco contemplativo de
razao/emocao foram: envolvi-
mento do alto executivo com os
papéis de aprendizagem;
envolvimento das geréncias
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médias e altas, no desenvolvi-
mento da visdo compartilhada;
garantia do envolvimento ativo
e do vinculo com as metas
organizacionais; criacao de
medidas para avaliar o impacto
do processo de aprendizagem;
comunicacao constante entre
todos os envolvidos no processo.

Retome-se Mellander
(1993), ao salientar que uma
caracteristica comum a todas as
organizacoes de aprendizagem é
que elas veem seus funcionarios
como pessoas. Outra é que elas
encaram seus negocios como um
sistema integrado, nao como uma
cadeia linear de eventos.

Registre-se que, nos
resultados oriundos das
discussoes do grupo focal, além
das percepcgobes individuais,
puderam ser obtidas as
percepgOes originadas das
interagoes dos integrantes do
grupo. Assim, o0s onze
representantes das trés
organizacades, incluindo
primeiro, segundo e terceiro
escaloes, discutiram os
resultados obtidos das
observacoes, em cada uma das
nove categorias registradas nos
dois periodos de observacoes e
registraram, como relevantes, os
pontos dos paragrafos
subsequentes.

Ficam confirmados os
registros dos seis primeiros
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meses, em que 0s pesquisados
declararam como passiveis de
melhoria: determinacao de
acompanhar as proéprias
necessidades de valorizacao e
apreciacao; cuidado com as
necessidades de valorizacao e
apreciagao dos liderados; cultivo
a seguranca para que a expressao
de sentimentos ocupe o seu
lugar; participacao ativa na
transformacao dos aspectos da
cultura da organizacao que
inibem a aprendizagem a partir
dos erros; apoio a producao do
conhecimento, bem como a sua
disseminacao por toda a
organizacao; facilitacao na
atualizagao tecnolégica de todos
os integrantes das trés
organizacdes; assuncao da
responsabilidade de cuidar do
autoconhecimento;
questionamento das proposicoes
de mudanca oriundas do
conselho; ganho de velocidade na
resolucao conjunta de
problemas; trabalho continuo
com a vaidade excessiva;
exercicio da aproximacao do
discurso com a pratica e
aprendizagem permanente com a
forma de criticar e de processar
as criticas recebidas.
Considere-se reiterada a
percepcao de avanco, nos seis
meses finais, no modo de receber
e processar feedbacks, bem como
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de acompanhar as mudancas nas
acoes deles oriundas. Verifique-
se, com isso, a afirmacao de
Senge et al. (1995), a qual
evidencia o compartilhamento da
autoridade gerando valor
adicional a convivéncia e criando
clima propicio a decisoes dificeis.
Ressalte-se o que o grupo focal
declarou:

Nossa percepgao é de que o
engajamento permite melhor
estruturacao para o alcance dos
objetivos das trés organizagdes. Ja
explicitamos o desejo de sair da
omissao. J4 proclamamos que
estamos dispostos a pagar o preco
para implementar as nossas agoes de
sair do pedestal, da vaidade, da
omisséo e da defensividade. Estamos
promovendo a abertura do canal para
a troca do feedback em todos os
niveis.

Notifique-se, entretanto,
que atuar em equipe, com
respeito mutuo e confianca,
esbarra, na percepcao do grupo
focal, na falta de liberdade para
indagar acerca das premissas e
predisposicdes do executivo de
topo do Grupo ALOR. Relembre-
se, para tanto, Wheatley (1992),
ao afiangar o reconhecimento das
organizacdes como sistemas,
concebendo-as como
organizacoes de aprendizagem,
creditando-lhes algum tipo de
capacidade de autorenovacao.
Saliente-se que o grupo focal
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deixou claro que, para que o
executivo do Grupo ALOR possa
ganhar a confianca das pessoas,
deve estar disposto a: ouvir
verdades, ainda que duras;
adquirir a reputacao de que
cumpre o que promete;
demonstrar congruéncia em seus
comportamentos; tratar de
forma justa os liderados,
respeitd-los como individuos,
encoraja-los a emitir ideias e
sugestoes e aceita-las,
comprometido com o retorno,
qualquer que seja ele. Retorne-
se as ideias de Buscaglia (1984),
ao afiancar que problemas
podem ser extintos se o0s
interessados estao desejosos de
olhar honesta e conscientemente
para que eles mesmos se
dediquem a mudanca.
Enfatize-se que a
listagem de itens passiveis de
reorientacdao ficou assim
corroborada: cuidar da exposigao
do homem aos produtos,
aumentando a seguranca do
processo e minimizando os
impactos ambientais; selecionar
o individuo com o perfil
adequado para a funcao a ser
exercida e desenvolvé-lo no
nivelamento e producao do
conhecimento; facilitar o
treinamento e a educacéao
necessarios para o trabalho fluir;
facilitar a manutencao da
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integracao das areas; identificar
fraquezas e  corrigi-las,
potencializando os pontos fortes
da equipe; repensar o papel de
cada um nas correcoes dos rumos
de todas as trés organizacoes,
olhando por dentro da sua real
dimensao de importancia;
realizar visitas as areas para
verificar como o raciocinio
produtivo pode ajudar no
desenvolvimento das equipes;
registrar os movimentos de
comprometimento individual;
fortalecer-se para as situagoes de
pressao; buscar saber dos
colaboradores quais suas
expectativas individuais e

organizacionais; olhar
atentamente para os conflitos de
prioridade.

Confirmem-se, como
necessarias, as seguintes
estratégias: promover analise
completa das proéprias
necessidades de desenvolvimento
do Grupo ALOR; estimular o
pensamento criativo para
desenvolver uma forca de
trabalho de alto desempenho;
desenhar uma abordagem pratica
para a criacao da visao, missao e
infraestrutura do Grupo;
escolher como compartilhar o
conhecimento; entender como as
trés organizacdes podem
transformar-se em educadoras
da forga de trabalho e acreditar
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que a aprendizagem é um
investimento prioritario, que
melhora a produtividade e agrega
valor as organizacgoes do Grupo;
observar se, se o feedback, a
empatia, o conhecimento, a
aplicacao de métodos e o uso das
capacidades individuais forem
exercitados e desenvolvidos,
havera mais rendimento e
satisfacao grupal.

Conclua-se, das observa-
¢Oes nas reunioes naturais e das
discussoes do grupo focal, que
falta a responsabilidade do alto
executivo do Grupo ALOR para
monitorar o processo pelo qual
as novas visdoes emergentes
dessas trés organizacoes,
oriundas dos niveis pesquisados,
tornem-se visoes compartilhadas.
Essa falta pesa, sobremaneira,
para a caracterizacdo de uma
organizacdo que aprende,
quando se trata da perspectiva do
Grupo inteiro. Destaque-se que,
nesse sentido, Helliwell (2002)
atestou que as empresas
visionarias estariam abrindo méao
das visdes antigas e criando
tempo e espago para que
surgissem vis0es novas para elas
e seus empregados. Na mesma
linha, Abbad e Borges-Andrade
(2004) definiram que, nas
organizacgoes que aprendem hg,
também, wuma disposicao
constante para a mudanca de
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valores e de modos de interpretar
a realidade.

Consideracoes Finais

O ambiente de aprendiza-
gem ¢é facilitado quando a
organizacao se da conta da
distingao entre a aprendizagem
operacional — voltada para a
aquisicao das habilidades para
empreender as acles e a
aprendizagem conceitual -
voltada para o desenvolvimento
da capacidade para articular
conhecimentos conceituais sobre
uma dada experiéncia.

A aprendizagem organi-
zacional sé é possivel ser
desenvolvida num clima de
confiancga reciproca, em que os
valores honestidade, dignidade,
respeito e comprometimento sao
reforcados. Registre-se que os
resultados apontados pelos
pesquisados, tanto nas
observacoes realizadas em
reunides naturais quanto na
discussdao do grupo focal,
merecem atencao primordial,
como teoria proclamada,
contemplando os pontos:
reflexao constante sobre as
teorias de acao praticadas nas
equipes, pela avaliacao dos
objetivos, estratégias de acéo,
consequéncias para a
aprendizagem, qualidade de vida
dos integrantes e das trés
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organizacOes como um todo;
manutencdo de um clima
propicio a abertura e a confianca,
pelo exercicio continuo de
feedback; alinhamento entre o
discurso e a pratica das equipes,
continuamente como alvo;
assimilagdao e manutencao da
apreciacao continua dos
resultados obtidos por todas trés
organizacoes.

Internalizar valores de
aprendizagem mais proximos de
liberdade de escolha, busca da

verdade, convocacao ao
comprometimento interno,
consciéncia critica da

potencialidade e das limitacgoes
sobre comunicacao entre as
pessoas, construcao de confianca
e cooperacao entre os seres
humanos, é um processo re-
educativo e que exige pratica
continua.

Os resultados desta
pesquisa mostram fatores
propulsores da aprendizagem
mais voltados para as trés
organizacoes investigadas e,
inibidores da aprendizagem,
considerando todas as
organizagbes do Grupo ALOR,
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notadamente focados no
executivo do topo, sua forma de
liderar e comprometer-se com a
aprendizagem organizacional.

Acredita-se que esta
pesquisa contribuiu para um
melhor entendimento das
interacgOes entre aprendizagem
organizacional, lideranca e
responsabilidade nas trés
organizacOes do Grupo ALOR.
Contudo, por se tratar de um
estudo de caso, suas analises
ficam limitadas as trés
organizagoOes investigadas, nao
podendo seus resultados serem
generalizados.

Por outro lado, eles
podem ajudar no entendimento
de fen6menos similares em
outras organizacgoes desse Grupo
e/ou outras organizacoes, e
podem, ainda, inspirar a
realizacao de futuras pesquisas.
Sugere-se, por exemplo, sua
ampliacao junto a outras
organizacdes que estejam
passando por processos
semelhantes, quer pelo método
de estudo de casos multiplos, que
pelo de pesquisa quantitativa,
com maior abrangéncia.
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