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Oportunidades de Aprendizagem em Grupos:
um Estudo de Caso em uma Instituicio Educacional

Autoria: Cintia Yuri Takahashi

Resumo: Apesar do aparente consenso de que a aprendizagem em grupo integra o processo
de aprendizagem do individuo ao da organiza¢do (SENGE, 1990; KIM, 1993; ROUSSEAU;
HOUSE, 1994; NONAKA; TAKEUCHI, 1997; EDMONDSON, 2002), entende-se que as
investigagdes acerca da aprendizagem em grupos permanece limitado (EDMONDSON;
1999). O presente estudo teve como objetivo geral identificar e analisar os fatores envolvidos
no processo de aprendizagem em grupo, dos participantes do curso Mediando a
Aprendizagem nas Equipes, promovido no Senac Sdo Paulo. Para isso, foi conduzido um
estudo qualitativo por meio de entrevistas, com 11 participantes, além de entrevista com
quatro colegas dos participantes. Identificou-se que os participantes desenvolveram a
capacidade para ouvir e, quanto aos fatores que influenciaram a aprendizagem nos grupos,
foram identificados trés tipos: pessoais, estruturais e interpessoais. No ambiente de trabalho,
nota-se que esses fatores ocorrem, simultaneamente, estdo relacionados entre si ¢ podem tanto
facilitar quanto ser um obstaculo a aprendizagem.

1. Introducao

A nogdo de aprendizagem organizacional (AO) surge na literatura sobre estudos
gerenciais ha décadas, mas tornou-se amplamente difundida somente durante os anos 1990
(EASTERBY-SMITH; ARAUIJO, 2001). Nao somente na literatura, como também nas empresas,
nota-se uma crescente preocupacdo com a aprendizagem. Diversas empresas, interessadas em
estimular e promover a aprendizagem, tém promovido iniciativas como a criagdo de nticleos de
educagdo corporativa ou universidades corporativas. O numero de universidades corporativas
(UCs), nos Estados Unidos, cresceu de 400, em 1988, para mais de 2000 em 10 anos (MEISTER,
1999). Porém, promover a aprendizagem ainda ¢ um desafio para as empresas, o que torna
necessario conhecer mais sobre o processo de aprendizagem nas organizacdes.

Viarios autores (ARGYRIS; SCHON, 1978; SENGE, 2000; KIM, 1993) afirmam que a
aprendizagem individual ¢ a base para a aprendizagem organizacional. A chave para
transformar a aprendizagem individual em organizacional passa pelos grupos, pois a
aprendizagem em grupo ¢ que integra o processo de aprendizagem do individuo ao da
organizacdo (SENGE, 1990; KIM, 1993; ROUSSEAU; HOUSE, 1994; NONAKA;
TAKEUCHI, 1997, EDMONDSON, 2002).

No entanto, apesar de muito ter se pesquisado sobre aprendizagem nas organizagoes, O
entendimento sobre aprendizagem nas equipes permanece limitado, de acordo com
Edmondson (1999). Conforme a autora, a maioria dos estudos sobre aprendizagem
organizacional no nivel de grupo ¢ realizada em laboratorio e sdo raras as pesquisas in locu,
nas empresas. Para a autora, ¢ importante que a pesquisa seja feita com as equipes de trabalho,
uma vez que a historia do grupo ¢ relevante para a construgdo da seguranca psicologica e
conseqiientemente da aprendizagem.

Easterby-Smith (1997) chama a atencdo para a necessidade de desenvolvimento de
estudos sobre como a aprendizagem organizacional ocorre na pratica e do ponto de vista dos
participantes, ndo da alta geréncia. O autor, ainda, ressalta a necessidade de haver mais
estudos qualitativos, tanto de experiéncias bem-sucedidas, como também de fracassos.

No contexto brasileiro, também, sdo identificadas lacunas nesses estudos, conforme
apontado por Bastos e Loiola (2003), apds mapeamento, entre 1997 e 2001, da producao
cientifica nas principais publicacdes brasileiras, na area de Administracdo, sobre
aprendizagem nas organiza¢des. O mapeamento indicou que a maior parte dos artigos
analisados considerou o nivel organizacional como base para os estudos, em detrimento do
nivel microorganizacional e das interagdes dos individuos nos pequenos grupos.
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Tendo em vista a escassez de pesquisas € o crescente interesse no tema foi conduzido
um estudo de caso junto a uma organiza¢do que possui um nucleo de educacao corporativa e
um programa de aprendizagem nos grupos. O principal objetivo desta pesquisa ¢ identificar e
analisar os fatores envolvidos no processo de aprendizagem nos grupos, com o0s participantes
do curso Mediando a Aprendizagem nas Equipes, promovido pelo Senac Sao Paulo. Para isso,
foram definidos dois objetivos especificos: a) identificar possiveis mudancas na dindmica de
aprendizagem nos grupos, apds a participacdo de alguns de seus integrantes no curso ¢ b)
identificar e analisar os fatores que facilitam e dificultam a utilizagdo pelos pesquisados dos
conceitos abordados no curso em seu cotidiano de trabalho.
2.Aprendizagem no Nivel Grupal: referencial tedrico norteador do estudo

Diversos autores (SENGE, 1990; KIM, 1993; ROUSSEAU; HOUSE, 1994;
NONAKA; TAKEUCHI, 1997; EDMONDSON, 2002) afirmam que a aprendizagem em
grupo integra o processo de aprendizagem do individuo ao da organizagdo. Em uma pesquisa
quantitativa, realizada com 141 gerentes, Chan, Pearson e Entrekin (2003) observaram que a
aprendizagem individual, em uma empresa, ndo estava significativamente relacionada a AO.
Enquanto a aprendizagem nas equipes estava parcialmente relacionada a AO a aprendizagem
entre equipes (cross functional) estava, significantemente, relacionada a AO.

Se as aprendizagens nas equipes e entre as equipes de fato contribuem para a AO ¢
importante entender melhor como ocorre esse processo. xcEasterby-Smith, Crossan e Nicolini
(2000) notaram que enquanto o debate entre os niveis individuais e organizacionais reduziu-
se, o grupal adquiriu papel mais proeminente na discussdo e estudos. Mas, como ocorre o
relacionamento entre as aprendizagens individuais, grupais e organizacionais?

Segundo Kim (1983), apesar de a defini¢do de aprendizagem individual ter validade
para o nivel organizacional, os processos sdo fundamentalmente diferentes. A AO ¢ mais do
que uma amplia¢dao da aprendizagem individual e, para descrever o processo organizacional,
Kim (1993) baseou-se nas teorias que consideram as organizagdes como sistemas
comportamentais (baseado em March; Olsen, 1975) e como sistemas interpretativos (baseado
em Daft; Weick, 1983). O autor desenvolveu um modelo para colaborar no entendimento da
relacdo entre os niveis de aprendizagem. Esse processo estd esquematizado na Figura 1.
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Fonte: adaptado de Kim, 1993, p. 44.
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A ligagdo entre a aprendizagem individual e a organizacional se d4 quando os modelos
mentais individuais, responsaveis pela visdo de mundo e pelas rotinas, sdo compartilhados.
Para que isso ocorra, portanto, ndo s6 os individuos devem tornar seus modelos mentais
explicitos, como modifica-los, mutuamente, para criar modelos mentais compartilhados. O
ciclo de aprendizagem passa a ser chamado de OADI-SMM: observar, avaliar, projetar,
implementar — modelos mentais compartilhados. Segundo o autor, “ao tornar os modelos
mentais explicitos e ativamente compartilhados, a base de modelos mentais numa organiza¢ao
se expande, e a capacidade da organizagdo para efetivas agdes coordenadas aumenta” (KIM,
1993, p.48). No entanto, Kim ndo inclui, em sua andlise, o nivel de analise intermediario: o
grupo. O autor argumenta que um grupo pode ser considerado uma mini-organizag¢do, do
ponto de vista do seu modelo, desconsiderando a influéncia dos grupos na aprendizagem
global e suas implicagdes em nivel politico e cultural na organizagao.

Nonaka e Takeuchi (1997) ampliam os conceitos oferecidos por Kim, descrevendo
como ocorre o compartilhamento de modelos mentais e consideram, principalmente, os
grupos. Para Nonaka e Takeuchi, os modelos mentais sdo parte do conhecimento tacito que,
assim como parte do conhecimento técnico, sdo dificeis de ser formulados e comunicados. A
chave para o processo de criagdo de conhecimento ocorre, segundo Nonaka e Takeuchi
(1997), pela mobilizagdo entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito.

A externaliza¢do acontece quando um conhecimento tacito ¢ transformado em
explicito, o que ocorre quando se faz uso de metéaforas, analogias, conceitos, hipdteses e
modelos. Na combinag¢do, os individuos trocam e combinam conhecimento explicito sob a
forma de documentos e conversas. A infernaliza¢do ¢ a incorporagdo do conhecimento
explicito ao tacito e pode ocorrer quando as pessoas vivenciam a experiéncia de outras
pessoas ou conhecem historias de sucesso, por exemplo. Por fim, a socializagdo ocorre
quando um individuo adquire conhecimento tacito diretamente de outras pessoas € sem a
utilizacdo da linguagem. Esses modos de conversdo do conhecimento ocorrem em um
processo continuo, criando uma espiral do conhecimento na qual a interagdo entre
conhecimento ticito e explicito tem uma escala cada vez maior e, desse modo, passa pelos
niveis individual, grupal, organizacional e interorganizacional (Figura 2).
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Figura 2: Espiral de cria¢do do conhecimento organizacional
Fonte: Nonaka e Takeuchi, 1997, p. 82.

Aproveitando o conceito da espiral do conhecimento, Nonaka e Takeuchi (1997)
criam, também, um modelo de cinco fases do processo de criagdo do conhecimento,
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incorporando a dimensdo tempo a teoria. Segundo os autores, a criagdo do conhecimento
comeca com o compartilhamento do conhecimento tdcito, que pode ser descrito como
socializacdo e compartilhamento de experiéncias. A segunda fase da criagdo do conhecimento
¢ a criagdo de conceitos, na qual os modelos mentais sdo compartilhados por meio de
dialogos e reflexdes coletivas. O modelo mental tacito é verbalizado e, portanto, essa fase
corresponde a externalizagdo. Na terceira fase, ocorre a justificativa de conceitos,
determinando-se a validade dos conceitos recém-criados para a organizagdo e para a
sociedade. A quarta fase envolve a criagcdo de um arquétipo, ou seja, a transformacdo do
conceito em algo concreto, como produtos ¢ documentos, por exemplo. A quinta fase,
chamada de difusdo interativa do conhecimento, envolve a difusdo do conhecimento tanto
dentro, como fora da empresa, o que pode gerar um novo ciclo de criagdo do conhecimento.

Nota-se que as literaturas de gestdo do conhecimento e AO possuem muitas
convergéncias, ¢ um exemplo ¢ o fato de o modelo de aprendizagem e renovacdo nas
organizagdes, criado por Crossan, Lane e White (1999), possuir muitas similaridades com o
modelo de criagdo do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997).

No modelo de aprendizagem/renovagdo nas organizagoes (CROSSAN; LANE;
WHITE, 1999), os processos de aprendizagem podem ser definidos como intui¢do,
interpretagdo, integracdo e institucionalizag¢do.

Na intui¢do ocorre um processo em grande parte subconsciente (ticito). Em nivel basico,
o individuo percebe similaridades e diferencas — padrdes e possibilidades. Para um expert, o
processo de intui¢do € o reconhecimento de um padro (passado). Como nao ha linguagem para
descrever o insight ou descrever a acdo desejada, a intui¢do orienta a agdo dos individuos, mas
dificilmente pode ser compartilhada com outros (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Quando os individuos usam metaforas para explicar sua intui¢do, para si proprios,
inicia-se o processo de interpretagdo. A interpretagdo € uma atividade social que cria e refina
a linguagem comum, esclarece imagens e cria significado e entendimento compartilhado.

Weick (1979) sugere que as pessoas estdo mais propensas a ver algo em que acreditam
ao invés de acreditar no que véem. Desse modo, as pessoas interpretam o mesmo estimulo de
forma diferente, baseando-se em seus mapas cognitivos estabelecidos. Enquanto o foco da
interpretacdo ¢ a mudanga nos entendimentos e a¢des dos individuos, o foco da integracdo ¢
acdo coletiva e coerente. Pela conversa entre os membros, pelo entendimento e pela mente
coletiva ocorre o ajuste mutuo e acdes negociadas.

A quarta fase ¢ a institucionalizag¢do, a qual ocorre quando a aprendizagem passa a
fazer parte dos sistemas, estruturas, estratégias, rotinas, praticas aconselhadas pela
organizagao e investimentos em sistemas de informagao e infra-estrutura.
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Figura 3: Relag@o entre os modelos de Nonaka e Takeuchi e Crossan, Lane e White.
Fonte: Elaborado pela autora com base em NONAKA; TAKEUCHI (1997), CROSSAN; LANE; WHITE,
(1999) e ANTONELLO (2004).

Uma semelhan¢a que o modelo de Crossan, Lane e White (1999) possui com o de
Nonaka e Takeuchi (1995) é que ambos sdo processos ciclicos (Figura 3), que nao possuem
um fim. Apds a institucionalizagdo ou da difusdo interativa do conhecimento, o ciclo pode
inicializar-se novamente. Mas os investimentos continuos na aprendizagem individual e na de
grupos podem nao ser produtivos se a organiza¢do ndo tiver a capacidade de absorver ou
utilizar o aprendizado. Por esse motivo, Crossan, Lane e White (1999) afirmam que sdo
necessarias pesquisas para entender o fluxo de aprendizagem entre os niveis. A dificuldade
em transpor a aprendizagem dos individuos para os grupos ¢ dos grupos para a organiza¢ao
ocorre por diversos motivos que serdo apresentados nas duas segdes a seguir.
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2.1 Obstaculos para a aprendizagem

O processo de aprendizagem nas organizagdes ¢ dificultado por alguns fatores que
estdo sendo pesquisados, a partir de diferentes enfoques. Existem estudos envolvendo
obstaculos criados ou impostos aos individuos (ex.: ARGYRIS, 1980, 1999) e nota-se uma
concentragdo maior nos obstaculos a aprendizagem individual relacionada as liderangas (ex.:
MACNEIL, 2004; MCCRACKEN, 2005; ANTONACOUPOULOU, 2001). Outros estudos
abordam os obstaculos impostos pelas organizacdes (ex.: MATZDORF; PRICE; GREEN,
2000) e pelos grupos (ex.: EDMONDSON, 1999), ver Quadro 1.

Os motivos para a existéncia de obstaculos a aprendizagem sao varios. Steiner (1998)
cita alguns: as metaforas usadas por funciondrios ndo sdo entendidas ou consideradas pela
geréncia; as visdes que os funciondrios tém sobre o futuro da organizacdo e sobre si proprios
ndo estdo consistentes com as visdes da geréncia; as diferengas de poder e estruturas de
comunicagdo nao mudam para apoiar a nova ideologia; estilos de geréncia ndo mudam de
acordo com as transformacdes na ideologia da geréncia; normas de comportamento oficiais e
ndo oficiais refletem a ideologia passada e ndo a ideologia de aprendizagem organizacional.

Dentre os obstaculos individuais para a aprendizagem, destacam-se os estudados por
Chris Argyris (1980, 1990, 1999), que podem afetar tanto individuos, como também grupos e
organizagdes. Segundo Argyris, algo muito comum nas organizagdes € a existéncia de rotinas
defensivas. “Rotinas defensivas s3o qualquer acdo, politica ou pratica que impede os
participantes de passar por constrangimento ou ameaga €, a0 mesmo tempo, evita que se
identifique as causas do constrangimento ou ameaca”. (ARGYRIS, 1990; p.56). Argyris
comenta que o problema das rotinas defensivas ¢ que elas impedem as pessoas de analisar os
erros e corrigi-los, a fim de melhorar a eficiéncia na organizacao.

Schein (1993) também aborda as rotinas defensivas que os individuos possuem. O
autor comenta que, quando ndo se pode resolver um problema devido a sua complexidade, ha
frustracdo e ansiedade, o que ele chama de ansiedade 1. Esse sentimento ¢ associado a falta
de habilidade ou vontade de aprender, simplesmente, porque a aprendizagem parece dificil.
Conforme colocado por Schein, na ansiedade 2, os individuos possuem medo, vergonha ou
culpa associados a falta de aprendizagem de algo novo. Esses fatores podem ser gerados, por
exemplo, quando o individuo percebe que o emprego ou a seguranca deixa de ser estavel. A
ansiedade 2, de forma exagerada, também pode impedir a aprendizagem pois € necessario que
o individuo se sinta psicologicamente seguro para conseguir aprender.

Outro obstaculo a aprendizagem ¢ o fato de as pessoas ndo conhecerem o suficiente
sobre si proprias. Muitas pessoas acreditam que agem de um jeito que ndo € o real. Argyris
(1980, 1990, 1999) argumenta que as pessoas possuem um conjunto de regras para projetar e
implementar seu proprio comportamento e para entender o comportamento dos outros. Existe
uma teoria consciente, a teoria esposada, em que o individuo acredita e afirma que possui. As
pessoas normalmente agem sem notar a contradi¢do entre sua teoria esposada — como
afirmam agir - e sua teoria em uso — a forma com que realmente agem.

Mesmo quando os obstaculos para a aprendizagem dos grupos sdo superados, pode
ndo ocorrer uma aprendizagem. Os grupos podem ndo convencer outras pessoas da
organizagdo a adotar novos meios de trabalho (EDMONDSON, 2002). Além disso, as pessoas
invejam o sucesso ¢ a atencdo recebida pelos grupos selecionados para os esfor¢os de
mudanga e, nesses casos, elas acabam por atrapalhar e rejeitar as mudancas propostas pelo
grupo. Impedem, assim, a aprendizagem em nivel organizacional (WALTON, 1975).

Outra dificuldade para gerar a aprendizagem ocorre pelos proprios aspectos estruturais
da organizagdo. Segundo Steiner (1998), a estrutura organizacional, principalmente a
hierarquia, impede a aprendizagem devido ao controle que impde nas pessoas e grupos. Além
disso, a propria divisdo de trabalho, por areas, dificulta o fluxo de informagdo e torna a
aprendizagem lenta ou inviabilizada. A criagdo de 4reas de expertise, em uma organizacao,
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geralmente, ocorre devido a necessidade de eficiéncia, mas elas se tornam sistemas de

controle e um obstaculo a comunicagdo (BALLANTYNE, 2004).

Uma questdo ainda nao respondida refere-se a como superar esses obstaculos e
propiciar a aprendizagem nas organizacdes.

Tipo de Steiner 1998 Antonacopoulou 2001 Antal, Lenhardt e
obstaculo Rosenbrock 2005
Obstaculos individuais e de Fatores pessoais Culturais e psicologicas
fluxo no grupo - percepcao sobre a necessidade de
- lingua falada pela geréncia aprender - rotinas defensivas (Argyris 1990,
- niveis insuficientes de - percep¢ao sobre a habilidade de 1991, 1993)
competéncia aprender - ansiedade como obstaculo (Schein,
- proficiéncia insuficiente - valores culturais e crengas 1993)
Individuo - falta de habilidade para - emogdes - autoconfianga muito grande (Antal et
pensar, falar e ver as mesmas -sentimentos/reagdes al., 1999)
coisas que a geréncia - atitude com respeito a atualizagdo - idéias testadas e abandonadas antes
- dificuldade em falar a verdade - capacidade intelectual-mental- de adquirir experiéncia necessaria para
para os gerentes e para o idade ser usada com sucesso (Levintal;
préprio grupo - memoria March 1993)
- os funcionarios ndo querem - habilidade de comunicagdo - crengas tacitas e altamente
Grupo tomar parte do processo compartilhadas podem ser filtros para
decisorio da empresa. a aprendizagem (Schein, 1993)
- membros de subculturas diferentes
podem ndo se entender (Schein, 1996)
Obstaculos de acdes Estruturas organizacionais e
gerenciais lideranca
Gerente - os dilemas dos funcionarios
ndo sdo entendidos ou - foco local ao invés de organizacional
considerados pela geréncia. (Morgan 1986)
Obstaculos estruturais da Fatores organizacionais -lgztglturas centralizadas (Fiol; Lyles,
organizacio - organizagdo interna do trabalho lideres insuficients
- sistemas organizacionais (ex. \ceres msureientes ou com
. . . . comportamento que nao favorece a
Organi- - hierarquia treinamento) dizagem (Sadler, 2001)
zacio - divisdo de trabalho - cultura e clima aprendizag ’
- processos de tomada de decisoes
- comunicagao e feedback
- politica de aversdo ao risco
- posi¢ao econdmica, competicao
- poder e controle
Processos de aprendizagem
interrompidos
- entre crenga ¢ a¢o; individuo e
grupo; conclusio errada sobre o
impacto no ambiente; ambiente
Processos ambiguo (March; Olsen, 1975)

- a aprendizagem ocorre, mas ¢
esquecida ou ndo codificada para uso
posterior; um ator ou unidade aprende,
mas a organizacio nao (Kim, 1993)

- a desaprendizagem lenta -
conhecimento fica obsoleto (Hedberg,
1981)

Quadro 1: Obstaculos para a aprendizagem
Fonte: Adaptado pela autora com base em Steiner (1998), Antonacopoulou (2001) e Antal, Lenhardt e
Rosenbrock (2005).
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2.2 Facilitadores da aprendizagem

Em estudo realizado por Sambrook e Stewart (2000) sobre os fatores que influenciam
a aprendizagem em organizagdes européias, verificaram que determinados fatores podiam
tanto apoiar quanto dificultar a aprendizagem. Se por um lado a falta de motivacdo foi
considerada, no estudo, como inibidor da aprendizagem, a motivagao, aliada ao entusiasmo e
ao envolvimento, foi considerada facilitadora da aprendizagem. Outro fator que influi na
aprendizagem ¢ a cultura no local de trabalho. Ha locais em que o modus operandi ¢
valorizado de tal modo que a aprendizagem fica inibida. Ao contrario, em locais em que ha
uma cultura de aprendizagem, apoiada pela alta geréncia, a aprendizagem ¢ estimulada.

Apesar de os resultados obtidos por Sambrook e Stewart (2000) indicarem os mesmos
fatores como facilitadores e inibidores da aprendizagem, a literatura sobre o assunto
geralmente segue duas linhas diferentes: os fatores inibidores, ja abordados anteriormente, e
os facilitadores da aprendizagem, que serdo vistos a seguir.

Simons, Germans e Ruijters (2003) consideram que os gerentes devem estar
preparados para promover a aprendizagem nas organizagdes €, para isso, citam alguns novos
papéis gerenciais. Para os autores, ndo basta os gestores apoiarem a aprendizagem individual,
uma vez que a aprendizagem nas equipes ¢ uma importante parte da aprendizagem nas
organizagdes. Para eles, a aprendizagem estd relacionada a aspectos como: suporte € a criacao
de oportunidades para aprender; estimulo a aprendizagem nos grupos; contribuicdo mutua
para promover a integragdo das habilidades de aprendizagem no trabalho; feedback e
recompensa ao grupo por sua aprendizagem, além da colaboragdo e suporte mituos durante a
aprendizagem. Um indicio, também citado pelos autores para facilitar a aprendizagem nas
equipes, ¢ promover uma comunicagao livre entre os seus membros, o que pode ocorrer pelo
dialogo.

Outros autores (SENGE, 1990; BALLANTYNE, 2004; CORDINGLEY, 2006)
também enfatizam o papel do didlogo para a aprendizagem em grupos. Senge (1990) afirma
que o proposito do didlogo ¢ ir além do entendimento de uma pessoa e procurar trazer a
superficie insights que, de outro modo, permaneceriam ocultos. Um didlogo efetivo, segundo
Cordingley (2006), depende tanto de uma escuta ativa quanto de falar e questionar, além de
algumas habilidades como: valorizar o siléncio como meio de terminar um pensamento e
propiciar reflexdes; ouvir o que realmente foi dito; usar linguagem corporal positiva e utilizar
das mesmas palavras ditas para valorizar, reformular, desenvolver, analisar ou conferir o
significado do que foi falado e, desse modo, propiciar uma conexdo entre as pessoas que
conversam. De acordo com Ballantyne (2004), a checagem de crencas, existente num dialogo,
¢ fundamental para o aprendizado em conjunto e Util para obter mais trocas de valor mutuo.

Outra questdo-chave para entender os fatores que facilitam a aprendizagem envolve o
estudo dos grupos nas organizagdes. Kasl, Marsick e Dechant (1997) comentam que existem
algumas condi¢des para que a aprendizagem ocorra em nivel grupal:

a) Apreciagdo do trabalho em equipe, que diz respeito a abertura para ouvir e considerar
as idéias dos outros;

b) expressao individual, que ¢é a oportunidade para contribuir com a missao e objetivos da
equipe, influenciar a operagado e sentir-se confortdvel em expressar as obje¢des;

c) principios de operagdo: organizagdo da equipe em torno do estabelecimento de
crengas, valores, proposito e estruturas comuns. A pesquisa, realizada pelos autores, mostrou
indicios de que a primeira condi¢do, a apreciacdao do trabalho em equipe, possui uma grande
influéncia sobre as duas outras condig¢oes.

Os fatores que podem influenciar a aprendizagem nos grupos foram pesquisados
segundo o método que sera descrito a seguir.
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3. Procedimentos Metodologicos

O presente estudo pode ser caracterizado como uma pesquisa qualitativa baseada na
perspectiva dos participantes, utilizando-se o enfoque indutivo para a analise dos dados.
Trata-se de uma pesquisa descritiva, preocupada com o processo e significados para os
envolvidos, e, ndo somente os resultados ou o produto, do processo de aprendizagem.

Neste estudo de caso, foi selecionada uma organizacdo educacional que procura
estimular a aprendizagem entre seus funciondrios, principalmente em grupo, por meio de
acoes promovidas por um Nucleo de Educacdo Corporativa. Uma das agdes ¢ a realizagcdo do
curso Mediando a Aprendizagem nas Equipes, oferecido aos funcionarios com interesse no
tema. Dessa forma, a unidade de andlise selecionada para pesquisa foi um grupo de
funcionarios que participou do curso Mediando a Aprendizagem nas Equipes e para efeitos de
triangulacdo de informagdes também foram entrevistados seus pares de trabalho. Os
individuos foram entrevistados em duas ocasides, permitindo que se investigasse o fendmeno
de maneira longitudinal. A primeira entrevista ocorreu até 60 dias apds o término do curso,
pois, embora as questdes fossem recentes, havia necessidade de um prazo para conciliar as
agendas dos entrevistados. O segundo momento, quando foram novamente entrevistados,
ocorreu de quatro a cinco meses apds o término do curso. No Quadro 2, constam os perfis dos
11 entrevistados e informacdes sobre o grupo de que fazem parte.

S1 S2 S3 S4 S5 S6 S7 S8 S9
Género* M F F M M F M F F
Area~/ Siste- | Siste- Trainee Comermfl ! Educacdo | Educagio Man}l - Adm1~n1 Educagio
Atuacio mas mas e educacdo tengao | stragao
Anos na 7 | ) 5 ) mais de 3 ) 4
empresa 10
Grupo | Grupo ~
Grupo A, com A, com Nao Grupo B, Grupo C, | Grupo C, | Grupo | Grupo Grupo E,
do qual entre- com S6 | comS5e| D,com |D,com
Y . S2e Sle . com S13 com S15
participa S12 S12 vistado eSl4 S14 S8 S7

Quadro 2: Perfil dos Sujeitos Participantes do Curso
* Género: F (feminino), M (masculino)
Obs.: As gravagdes dos sujeitos 10 e 11 foram totalmente perdidas e, nesses casos, foram utilizadas as
anotacdes de campo para a analise das entrevistas. Nao foram entrevistados colegas dos sujeitos 10 e 11.
Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas.
Foram realizadas entrevistas com quatro colegas de trabalho dos participantes do
curso, uma vez que estavam inseridos no mesmo contexto de trabalho. Assim, no Quadro 3,

estdo disponiveis informacdes sobre o perfil dos colegas dos participantes.

S12 S13 S14 S15
Género** F F F F
Area / Atuacio Sistemas Educacéo Educacéo Educacio
Anos na empresa 1 8 mais de 10 2
Grupo (.10. qual Grupo A, com S1 e S2 |Grupo B, com S4 |Grupo C, com S5 e S6|Grupo E, com S9
participa

Quadro 3: Perfil dos Colegas dos Participantes do Curso
** Género: F (feminino), M (masculino)
Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas.

Para coleta de dados também foram consultados documentos da empresa estudada
para a obtencdo de informacdes. Entre os materiais consultados, destacam-se a pagina da
empresa na internet com dados referentes ao porte e outros, além do plano de aula do curso.

A fim de aumentar a validade interna do estudo, houve triangulagdo de tempo, pelo
fato de a pesquisa ser realizada em dois momentos. Essa opg¢ao foi feita visando a reduzir a
subjetividade da entrevista. Houve ainda a triangulagao de niveis combinados, pois a pesquisa
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envolveu a aprendizagem em nivel individual e grupal. Além disso, foram entrevistados
alguns individuos que trabalham diretamente com os participantes do curso. Apos a analise
das entrevistas, os dados coletados foram agrupados de acordo com os temas similares
encontrados e em seguida, as categorias que emergiram foram nomeadas.

4. Apresentacio e Analise dos Resultados

A opc¢do foi inicialmente analisar as mudancas que ocorreram entre 0s sujeitos € os
membros dos grupos para, posteriormente, estudar os motivos que facilitaram ou dificultaram
tais mudancas.

4.1 Macrocategoria: Alteracdes na dinimica de aprendizagem nos grupos

Foram dois os fatores significativos que emergiram das entrevistas: ouvir e controlar o
didlogo interno e o compartilhamento de modelos mentais. A mudanga na escuta foi o fator
mais citado pelos sujeitos. Dos 11 entrevistados que participaram do curso, apenas dois
afirmaram ndo ter alterado a maneira de escutar as pessoas. Alguns chegaram a identificar
mudangas desde o primeiro dia de curso, apesar de nem sempre serem duradouras. Na
segunda entrevista, foi observado que quatro ndo se monitoravam da mesma forma para ouvir.
Apenas dois sujeitos afirmaram ter uma melhor escuta da primeira para a segunda entrevista.
Dos demais sujeitos, dois ja afirmavam ter uma boa escuta, mesmo antes de participar do
curso e dois sujeitos ndo notaram melhorias em si proprios.

Outro tipo de mudanga citada pelos participantes foi o compartilhamento de modelos
mentais. Apos participar do curso, os sujeitos comecaram a se preocupar para entender o
modelo mental das outras pessoas. Foram citados casos em que, devido ao interesse em
entender o modelo mental, a situacdo pdde ser melhor compreendida e dialogada.

Mas, se por um lado, é necessario querer ouvir, demonstrar interesse e verificar a
compreensdo, por outro € necessario que a pessoa queira expor o seu modelo mental.
Entretanto, conforme citado anteriormente, as pessoas tendem a suavizar o que pensam, com
o objetivo de evitar conflitos, o que dificulta o compartilhamento dos modelos mentais
(ARGYRIS, 1999).

Para quase todos os entrevistados, expor o modelo mental, de modo a falar o que
realmente pensam, foi o aspecto mais dificil de colocar em pratica. Alguns ndo o faziam por
receio de se expor e ser mal interpretado. Outros, mesmo cientes de que falar o que realmente
pensam, sem bloqueios, poderia ajuda-los a atingir seus objetivos, ainda tinham dificuldades
em falar o que realmente pensavam.

As mudangas pessoais, citadas pelos entrevistados, referentes ao compartilhamento
dos modelos mentais foram limitadas. Apenas trés sujeitos afirmaram questionar mais as
pessoas, a fim de entender o modelo mental delas. Quanto a expor os modelos mentais, duas
pessoas afirmaram que ja haviam desenvolvido a capacidade de falar o que realmente pensam,
no decorrer da vida profissional. Trés pessoas afirmaram haver muita dificuldade em falar o
que realmente pensam, sendo que duas buscam desenvolver-se para falar mais o que pensam e
uma acredita que pode ser prejudicada ao falar o que de fato pensa.

Em nenhum dos grupos estudados houve melhorias na forma de aprender, em
decorréncia da participagdo no curso, o que impediu mudancas significativas nas praticas de
trabalho. Dois dos grupos alegaram que ndo houve alteracdo na forma como as pessoas do
grupo interagiam para aprender, pois a dinamica ja era considerada adequada.

4.2 Macrocategoria: Facilitadores e obstaculos para a aprendizagem

Conforme mencionado anteriormente, Sambrook e Stewart (2000) verificaram que
determinados fatores podiam tanto apoiar quanto dificultar a aprendizagem, fendomeno que
ocorreu no presente estudo. Para facilitar a analise, os fatores que emergiram foram agrupados
nas seguintes categorias: pessoais, estruturais e interpessoais, que podem ser visualizados no
Quadro 4, a seguir.
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Categorias  Fatores que emergiram Facilitador Obstaculo
resente, moti la afini
Fatores Interesse em aprender presente, motivado pela a dade Ausente
pessoais com o tema e pela percepgdo do risco
Autoconhecimento Presente Ausente
L . - ivisa tarefa trabalh
Organizagdo do trabalho  trabalho que exige reunido e trocas divisao de tare s ou balho
apenas tecnico
Estrutura fisica no proximidade com distancia dos membros
Fatores — :.raballllo os membros do grupo do grupo
. ivos clar
estruturais JELIVOS claros ¢ Presentes ausentes
comuns
Politicas e praticas
estruturadas de Presentes ausentes
desenvolvimento
ausente quando ha falta de
T presente para falar sobre erros, . o
Seguranca psicoldgica . . . autonomia ou historico de
autonomia para agir e correr riscos -
punicdes passadas
Fatores : :
. . Poder e diferencas na R diferencas de poder e status
interpessoais grupo homogéneo em poder e status

composicdo dos grupos

entre os membros do grupo

Papel e comportamento
dos gestores

fornece autonomia, feedback é
aberto para colocar problemas

nao abre idéias e decisdes para
discussdo nas equipes

Quadro 4: Resumo dos fatores que emergiram
Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas.

O interesse em aprender, um dos fatores pessoais, era demonstrado quando as pessoas
possuiam afinidade com o tema ou quando percebiam que havia risco por ndo aprender. Uma
forma de avaliar o interesse em aprender foi considerar o modo como as pessoas inscreveram-
se no curso. Notou-se que o Unico sujeito que nao participou do curso por iniciativa propria,
também, foi o Uinico a ndo reter nem mesmo os aspectos conceituais explorados. A pesquisa,
portanto, forneceu indicios de que quando as proprias pessoas inscrevem-se nos programas de
desenvolvimento por interesse proprio, existe maior chance de incorporagao e transferéncia de

aprendizagem.

O autoconhecimento foi outro fator pessoal que emergiu das entrevistas. A partir dos
relatos, foi possivel ilustrar como as rotinas defensivas (ARGYRIS, 1980, 1990, 1999)
impediram o autoconhecimento e, conseqiientemente tornaram-se obstaculos a aprendizagem.
Foi identificado, também, que os cursos contribuem para melhorar o autoconhecimento,

quando promovem oportunidades de reflexao.

Sobre as politicas e praticas estruturadas de desenvolvimento, os relatos indicam que
a organizac¢do pesquisada possuia tais politicas e praticas, de modo a facilitar a aprendizagem.
Porém esse fator ndo garante a aprendizagem. O interesse do funcionario em aprender, por
exemplo, foi fundamental para que as iniciativas da empresas causassem efeito.

A organizagdo do trabalho, conforme disponivel no Quadro 4, ¢ outro fator estrutural
que influencia a aprendizagem e foi identificado nas entrevistas como um obstaculo, quando
havia uma rigida divisdo de tarefas e poucas reunides em grupo, reforcando o que havia sido
apontado por Steiner (1998). Esse obstaculo, que torna a interacdo entre as pessoas dificil,
pdde ser superado quando alguns facilitadores estavam presentes. Por meio dos relatos,
surgiram indicios de que tanto a seguranca psicoldgica quanto o espago fisico podem interferir

positivamente na superacdo dessa barreira.

Assim como identificado por Englehardt e Simmons (2002), também, observou-se que
a estrutura fisica foi um dos fatores que contribuem para a criagdo de um ambiente propicio a
aprendizagem. Mesmo quando a estrutura ndo se apresentava como a mais adequada para o
desempenho do trabalho, como a falta de cadeiras e de computadores, foi possivel

\

desenvolver um ambiente propicio

a aprendizagem, quando havia uma proximidade fisica
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entre as pessoas € a informalidade no ambiente. Porém, quando a estrutura fisica separava as
pessoas, esse fator mostrou-se um obstaculo a aprendizagem.

As andlises sobre a existéncia de objetivos claros e comuns, também, se mostraram
alinhadas com a literatura. Quando os objetivos estavam claramente definidos e eram comuns,
havia incentivo para a aprendizagem. Ao contrario, no caso de um grupo que ndo tinha
objetivos claros, o grupo ficou sem acdo, o que impediu a aprendizagem.

Foram organizados em trés itens, os fatores interpessoais que emergiram das
entrevistas: seguranca psicoldgica; poder e diferencas na composicdo dos grupos; papel e
comportamento dos gestores.

A seguranga psicologica mostrou-se um fator de relevancia para a aprendizagem,
conforme Edmondson (1999) havia apontado. Na organizagdo pesquisada, foi possivel
identificar que, quando havia seguranca psicologica, os individuos falavam espontaneamente
sobre erros, adquirindo autonomia, correndo riscos e, desse modo, aprendendo uns com os
outros. No entanto, foram citados casos em que ndo havia seguranca psicologica, os quais
foram caracterizados por falta de autonomia delegada as pessoas e por histdorias de punig¢ao
aquelas que falavam o que pensavam ou que cometiam erros.

Edmondson (1999) ressalta a diferenga entre coesdo de grupo e seguranga psicologica,
o que foi observado nos relatos dos entrevistados. Um tema que emergiu das entrevistas,
relacionado tanto a coesdo quanto a seguranca psicologica, ¢ a informalidade. Nos casos
citados, as situacdes informais como tomar um café, conversa de corredor, comendo uma
bolacha facilitaram ndo s6 a coesdo como também a sensag¢do de seguranga, uma vez que os
sujeitos sentiam-se a vontade para falar de certos assuntos.

A questdo de poder nas relagdes interpessoais vem tomando proeminéncia nos ultimos
tempos (EASTERBY-SMITH; CROSSAN; NICOLINI, 2000). Nos relatos, observou-se que,
quando as pessoas eram reconhecidas e consideravam-se especialistas, a aprendizagem ficou
comprometida, pois esses membros do grupo ndo se mostravam dispostos a entender outros
modelos mentais ou a mudar os seus modelos mentais. Portanto, fica evidente nos relatos que,
mais importante do que a composicdo do grupo com pessoas que possuem diferentes
vivéncias, o status que possuem e a forma com que sdo reconhecidas pode ser um obstaculo a
aprendizagem.

Por fim, um fator que emergiu das entrevistas como influenciador da aprendizagem,
foi o papel e comportamento desempenhados pelo gestor. O fato de os gestores fornecerem
autonomia e feedback a equipe, além de se mostrarem dispostos a conversar sobre problemas,
foi identificado como facilitador a aprendizagem. Ao contrério, os gestores centralizadores,
que ndo envolviam as equipes nas decisdes, mostraram-se obstdculo a aprendizagem. A
influéncia dos gestores pode repercutir em outros fatores citados anteriormente,
principalmente, na seguranga psicoldgica.

5. Consideracdes Finais

O presente estudo permitiu identificar como a aprendizagem nos grupos pode ser
influenciada, atingindo objetivo geral da pesquisa; identificar e analisar os fatores envolvidos
no processo de aprendizagem nos grupos, com os participantes do curso Mediando a
Aprendizagem nas Equipes, promovido pelo Senac Sao Paulo.

Visando a atingir o primeiro objetivo especifico Identificar possiveis mudan¢as na
dinamica de aprendizagem nos grupos apos a participag¢do de alguns de seus integrantes no
curso selecionado e, considerando que a alteragdo dos modelos mentais do grupo ocorre pela
alteragdo dos modelos mentais individuais (NONAKA; TAKEUCHI, 1997; CROSSAN;
LANE; WHITE, 1999), a pesquisa examinou as mudangas nos comportamentos individuais e
nos grupos. Observou-se que houve aprendizagem individual, muito relacionada ao ouvir, o
que facilitou o entendimento do modelo mental das pessoas com as quais os participantes
conviviam. Alguns sujeitos relataram passar a questionar com mais profundidade, além de
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ouvir, para uma melhor compreensdo do modelo mental. Porém, notou-se uma grande
dificuldade por parte dos entrevistados em expor seus modelos mentais. Esse pode ter sido um
dos motivos pelo qual os participantes ndo notaram mudangas no processo de aprendizagem
do grupo.

Os fatores que ocasionaram a falta de aprendizagem, nos grupos atuais, foram objeto
de estudo explicitado no segundo objetivo especifico: Identificar e analisar os fatores que
facilitam e que dificultam a aplicagdo dos conceitos abordados em seu cotidiano de trabalho.
Para enriquecer a andlise, foram considerados, também, os grupos com alto grau de
aprendizagem (EDMONDSON, 1999), dos quais os sujeitos fizeram parte. As entrevistas
apontaram diversos fatores envolvidos no processo de aprendizagem nos grupos, que puderam
ser agrupados em trés grandes categorias: fatores individuais, fatores estruturais e fatores
interpessoais.

O presente estudo trouxe a tona os diversos fatores envolvidos na aprendizagem nas
empresas. Aquelas que desejam implementar programas de desenvolvimento de funciondrios
precisam investir no desenvolvimento de programas e, também levar em consideragdo fatores
pessoais e interpessoais que interferem na aprendizagem, além de fatores estruturais, que se
mostram relevantes na transferéncia da aprendizagem para o cotidiano de trabalho.

A preocupagdo com os fatores que facilitam ou impedem a aprendizagem deve ser
constante. Destaca-se que o acompanhamento dos participantes, apos a realizacdo dos cursos,
pode fornecer subsidios para entender os fatores que influenciam a aprendizagem no cotidiano
de trabalho e, também, propiciar a reflexdo dos proprios participantes sobre o curso e as
praticas no trabalho.

A pesquisa, também, possibilitou ilustrar alguns conceitos tedricos presentes na
literatura, além de destacar questdes que emergiram nas entrevistas. Estas questdes podem ser
objeto de futuras pesquisas sobre aprendizagem nas equipes, como por exemplo, coesdo x
seguranga psicoldgica, e identidade pessoal.

As situacoes de informalidade no trabalho e interacdo fora do trabalho, como almogo
ou cafezinho, facilitam a coesdo do grupo e, no caso dos relatos, também, propiciaram a
seguranca psicologica, uma vez que as pessoas afirmaram sentir-se a vontade, nessas
situacdes, para tratar de assuntos desagradaveis. Portanto, uma sugestdo de pesquisa futura
seria explorar e aprofundar as diferengas entre coesdo e seguranca psicoldgica e como elas
desenvolvem-se nos grupos.

Ao analisar a influéncia da composi¢ao dos grupos para a aprendizagem, identificou-
se que existem relacdes de poder e status. Nas entrevistas, notou-se que, em alguns grupos, o
docente era considerado superior por sua caracteristica intelectual, enquanto que, em outros
grupos, ele era considerado membro do grupo, como os demais. O conceito de identidade
social, portanto, pode traduzir, de forma adequada, a relagdo entre a diferenca na composi¢ao
do grupo e a aprendizagem. Considerando-se que a aprendizagem ocorre por interagdes
sociais, um melhor entendimento sobre o papel da identidade social na aprendizagem, torna-
se de grande relevancia.

Como sugestdo para estudos futuros considera-se importante a continuidade de
investigagcdes que abarquem os fatores que influenciam a aprendizagem, buscando integragao
entre a teoria ¢ a pratica. Acredita-se que isso contribuiria para o aperfeigoamento das
relacdes sociais e de aprendizagem nos grupos dentro das empresas e, conseqiientemente, com
a melhoria das praticas nas organizacdes.
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