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1. Introducéo

“Numa economia onde a Unica certeza é a incerteza, apenas o conhecimento é fonte segura de vantagem
competitiva” (NONAKA, 1991). Gestao do Conhecimento e Aprendizagem Organizacional sdo assuntos cada
vez mais discutidos no contexto académico e executivo. As organizacdes tém focado investimentos e
esforcos em tentar organizar e disseminar o conhecimento e as experiéncias de aprendizagem, para
alcancar maior competitividade. Nesse contexto, a lideranca surge como um meio para ampliar as
possibilidades de aprendizado e crescimento da organizacdo. Enquanto a alta direcdo de uma organizagéo
define, apdia e acompanha politicas para aumentar o chamado “capital intelectual”, os gestores, em especial
a média geréncia, facilitam e conduzem os processos que possibilitam a aquisicdo, manutencdo e
consolidagcdo do conhecimento. Esse € um dos motivos pelos quais torna-se cada vez mais importante
estudar os processos de gestdo do conhecimento e aprendizagem organizacional, atrelados ao
estabelecimento da lideranca dentro das organizagbes. Consequentemente, torna-se imperioso entender
como é formada essa lideranca, de forma a atingir os objetivos propostos pela alta dire¢do. A formacédo de
liderancas, por si s6, é também um dos componentes que possibilitam a aprendizagem organizacional.

2. Objetivos

Propor uma reflexdo a respeito do processo de formacédo de liderangas, com base em um estudo realizado
com pessoas em cargos de lideranca, dentro do contexto da aprendizagem organizacional.
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3. Desenvolvimento

Aprendizagem organizacional tem sido assunto de estudos académicos, sob os mais diversos enfoques, e
em varios campos cientificos, dada a sua dimensao e a quantidade de processos organizacionais que
afetam ou séo afetados por ela. Segundo Lundberg (apud ANTONELLO, 2005, p. 14), existe uma
“convergéncia de definicbes na literatura, com respeito a trés componentes da Aprendizagem
Organizacional: é mais que a soma da aprendizagem individual; € uma forma de aprendizagem de ciclo
duplo ou meta-aprendizagem; e envolve processos cognitivos e atividades organizacionais”, o que justifica a
amplitude de campos cientificos em que esses conceitos sdo estudados. Existem dois tipos de
conhecimento: tacito e explicito. Enquanto o segundo é formal, documentado, sistematico (por ex.: nhormas,
especificacBes, férmulas, receitas, etc.), o primeiro envolve desde as habilidades pessoais, a maneira de
aprender, até valores, crencas, modelos, que determinam a forma de ver o mundo a seu redor e, conforme
Nonaka (1991), a criacdo de conhecimento pode ocorrer a partir de quatro padrbes: de tacito para tacito; de
explicito para explicito; de tacito para explicito; e de explicito para tacito. O processo de compartilhamento
de conhecimento, em qualquer um dos padrdes, envolve predisposi¢do dos individuos envolvidos, o que
relaciona-se ndo s@ aos aspectos cognitivos, mas também aos sociais, psicolégicos e emocionais. O
individuo, além de necessitar de arcabouco cognitivo para “ensinar’ e “aprender”, precisa estar
comprometido com o processo, inserido em um ambiente organizacional com relacdes de confianca,
comprometimento, reconhecimento, o que somente pode ser conseguido através do compromisso
estratégico da organizagdo, exercido pelos gestores. A aprendizagem vem sendo também entendida néo
somente em um ambiente de constru¢do formal de conhecimento, conforme Antonello (2005, p. 28), mas
como resultado de vivéncias, experiéncias, “sugerindo uma unidade de tempo e de lugar entre a formacéo e
o exercicio do trabalho”. No Brasil, as pesquisas sobre desenvolvimento gerencial sdo recentes e seu
namero, bastante reduzido, enquanto que, em outros paises, a pesquisa ja demonstra certa maturidade,
gerando inclusive modelos e perspectivas para os estudos (Bitencourt, 2004; Cunha, Moraes e Silva, 2004).
Em comum, esses estudos mostram que a pratica da aprendizagem gerencial ndo tem mais focado apenas
acoes formais, e cada vez mais esta sendo estudada a importancia da “informalidade” na aprendizagem
gerencial. Os aspectos culturais e estruturais da organizacdo, a experiéncia, a convivéncia social, entre
outros, sdo acles que geram aprendizado e desenvolvimento, sem necessariamente serem planejados e,
muito menos, avaliados. Qual é o real valor dessas acdes para o desenvolvimento gerencial? E o quanto é
possivel considera-las no planejamento do desenvolvimento de lideres? Quais sdo as possibilidades de
avaliacdo dessas acbfes? Essas questdes ainda trazem muitas perspectivas de estudo e pesquisa, e
constituem-se, cada vez mais, em um campo estratégico nos estudos da Administracdo. As competéncias
gerenciais e sua implicagdo no resultado organizacional j& sdo campo consolidado de pesquisa. Chega o
momento de estudar profundamente, e cientificamente, como as organizagbes adquirem essas
competéncias, como fazem para geri-las, acompanhando o ambiente de constantes mudancas e reflexdes a
gue o mundo corporativo esta sujeito. A Aprendizagem Organizacional, como um processo de transferéncia
de conhecimento do individuo para o grupo, e do grupo para a organizagao, coloca o individuo como centro
do processo, como fator causador, instrumento e até mesmo resultado desse processo. A pessoa deve ser
entendida como auténoma, livre, detentora do conhecimento. A organizag&o, cabe propiciar o ambiente
ideal. Atualmente, as organiza¢gfes buscam gestores que consigam traduzir planejamento estratégico em
execucdo operacional. Essa fungcdo envolve, entre outras caracteristicas, andlise, tomada de decisdes,
capacidade de persuaséo e as competéncias relativas a gestdo de pessoas. O liderado passa a ter um papel
fundamental na obtencdo de resultados, mas agora como o0 maior responsavel por ele. O lider deve ter a
competéncia necessaria para obter o comprometimento e envolvimento do liderado. De maneira geral,
pode-se dizer que as organizacdes desenvolveram maneiras proprias para formar seus gestores. Em
comum, encontram-se a velocidade com gue necessitam preparar seus gestores, que deve ser compativel
com as exigéncias do mercado e ambiente no qual se inserem, e o0 pressuposto de que esses gestores sdo
essenciais na traducdo, conducdo e operacionalizacdo da estratégia empresarial, 0 que torna essa tarefa
ainda mais vital para a realidade organizacional. Entretanto, como saber se 0s programas de
desenvolvimento gerencial padronizados ndo estao realmente gerando retorno satisfatério? Como saber se
é efetivo investir mais, em programas customizados? Qual é o papel da Aprendizagem Organizacional no
desenvolvimento gerencial? Nas préaticas educacionais em geral, percebe-se um avanco das teorias que
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enfocam o adulto como direcionador do préprio desenvolvimento, bem como aprendiz mais efetivo na
convivéncia social. A aprendizagem acontece nos mais diversos ambientes, e a todo tempo. A avaliacédo
desse processo somente € possivel se ha clareza sobre o objetivo a ser alcancado, sendo possivel, assim,
definir indicadores. A fim de iniciar uma reflexdo sobre a efetividade de programas de formacdo de
liderancas, realizou-se um breve estudo para identificar como pessoas que ocupam cargos de lideranca
enxergam seu proprio processo de formacao: sucessos, insucessos, corre¢cdes de rota, de forma a
percebermos se existe relagdo entre os conceitos de Aprendizagem Organizacional, aprendizagem “formal”
e “informal” na formacdo de liderancas. Sendo o estudo da aprendizagem gerencial ainda bastante
prematuro, esta pesquisa podera enriquecer as discussdes tedricas acerca desse assunto. Metodologia Foi
realizado um estudo qualitativo, com realizagc&o de entrevistas dirigidas e abertas, apresentando percepcoes
de pessoas que atualmente ocupam cargos de lideranca: - Ap0s terem participado de um programa formal
de preparacdo de liderancas e - Sem terem participado de nenhum programa formal. A coleta dessas
percepcbes foi realizada com o objetivo de trazer a discussdo uma percepcdo mais apurada sobre as
praticas de aprendizagem na formacdo de liderancas. A organizacdo onde atuam o0s entrevistados €
referéncia tecnoldgica no segmento de bens de capital, lider de mercado, de capital nacional. O programa de
formacéo de liderancas — contexto Este programa visa identificar, avaliar e acompanhar potenciais lideres,
focado nas necessidades especificas da cultura estabelecida nessa organizacdo. Ap6s a indicacdo, o
funcionario passa a contar com um Plano de Desenvolvimento, com acfes voltadas para assuntos técnicos
e profissionais ligados a area de atuacédo, e outras mais voltadas a “gestdo de pessoas”, visando aquisi¢ao
de competéncias necesséarias a cargos de lideranca, e utilizando-se de atividades como pesquisas;
dindmicas de grupo e vivéncias; apresentacdes de gestores mais antigos, sobre suas carreiras, sucessos e
dificuldades; Participagcdo no Programa de Desenvolvimento de gestores da organizacdo; entre outras
atividades.

4. Resultados

Aos entrevistados que haviam participado do programa de formacéo, foi perguntado quais atividades foram
mais relevantes para a sua formacéo como lider.

Aqueles que ndo participaram de nenhum programa formal, foi perguntado quais atividades seriam
importantes em um programa de formacéo de liderancas.

Aos dois grupos, foi solicitado que citassem suas maiores dificuldades, ao assumirem cargos de lideranca.
Entre os lideres que participaram do programa, foi citada a importancia do fator “troca de experiéncias e
conhecimentos” como principal no desenvolvimento de suas habilidades. As dindmicas de grupo foram
citadas como importantes para vivenciar e modificar comportamentos e atitudes. Os treinamentos realizados
em conjunto com a equipe gerencial também sao apontados como ocasifes onde pode-se obter importantes
percepcdes a respeito da cultura organizacional. Aparecem mencgdes as apresentacdes gerenciais, também
como possibilitadoras de uma visdo mais sistémica da organizacdo. Nenhuma das entrevistas realizadas
com esse grupo mencionou os programas de desenvolvimento técnico como importantes (Anexo 1).
Percebe-se uma tendéncia em considerar experiéncias, vivéncias, contatos e estagios como de importancia
salutar para esse tipo de aprendizado, o0 que remete a aprendizagem informal. Conforme Nonaka (1991), a
criacdo de conhecimento pode ocorrer através de quatro padrées, mas apenas em dois deles a organizacao
percebe aumento da base de conhecimento: de tacito para explicito e de explicito para tacito. De certa
maneira, os entrevistados valorizaram essa criacdo de conhecimento, pois a interpretacdo de suas falas

explicita a importancia que deram em “captar” o conhecimento tacito de “pessoas mais experientes”, “troca
de experiéncias”, “vivéncias” que os fazem experimentar técnicas e métodos, entre outros.

Treinamentos formais, internos ou externos, sao citados como importantes, mas nao fundamentais, em seu
aprendizado. Alguns entrevistados citam a padronizacdo desses treinamentos como distante da cultura da
organizacao onde atuam.

Outro dado importante foi a andlise das respostas sobre as dificuldades encontradas ao se ocupar um cargo
de lideranca. Ao se comparar os dois grupos, percebe-se claramente que as dificuldades encontradas por
agueles que néo participaram de nenhum programa de formagdo concentram-se basicamente nas atitudes e

comportamentos em relacdo aos seus liderados. J& aqueles que passaram pelo programa ressaltam o
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guanto as atividades os ajudaram a superar rapidamente essas dificuldades, tanto que se concentram mais
em dificuldades técnicas que comportamentais. Durante sua preparacéo, simularam situacdes, observaram
outros lideres, estudaram esses aspectos com mais profundidade e aprenderam a lidar com o grupo. O outro
grupo utiliza o método de ensaio e erro, ja que nao tiveram tempo nem condicdes suficientes para aprender
de outra maneira.

5. Considerag¢des Finais

O conceito de lideranca nas organizacdes tem sido alterado profundamente, trazendo uma preocupacao
maior com o desenvolvimento das pessoas que ocupam ou ocupardo cargos que exercem influéncia sobre
0s empregados.

Guardadas as proporcdes deste breve estudo, € possivel perceber a importancia do conhecimento tacito e
da disponibilidade em compartilha-lo, para garantir a reproducdo, ou mesmo altera¢do, quando necessaria,
da cultura organizacional de lideranca.

Este estudo contribui com informagfes importantes para propor pesquisas mais profundas a respeito do
papel da Aprendizagem Organizacional no desenvolvimento de liderangas, trazendo a percepc¢ao do lider no
papel de aprendiz, mas que percebe a necessidade de apresentar resultados rapidos, principalmente no que
se refere a lidar com as pessoas, negociar, administrar conflitos, conseguir comprometimento, entre outras
acdes que dizem respeito as relagdes sociais desencadeadas pela posicao de liderancga.

Apés a analise dos dados deste breve estudo, a reflexdo a ser realizada pode se aprofundar para diversas
vertentes: como ocorre essa aprendizagem dita “informal” nas organizacbes; como gerir, armazenar e
possibilitar a utilizacdo dessa aprendizagem e do conhecimento tacito que é transformado em explicito;
como formalizar e socializar uma cultura de lideranca dentro das organiza¢gBes; como garantir acesso
minimamente padronizado as informacgfes e a base de conhecimento que partiu da aprendizagem individual,
foi transferida para o grupo e disseminada para a organizacdo. Muitas outras reflexdes sdo possiveis, dada a
abrangéncia, urgéncia e absoluta necessidade das organizacbes em entender esse processo.
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Cuzdro 1 — Atisidades que seriam importartes para a formagdo de lideres, segundo os

ertrevistados

Atinidade

Contates  com  pessoas d
outras dreas e fideres oo

exparie neia

Finalid=d=

Faciltou a adaptagdo ao cargo que passei a ocupar.

Messas ocasides, o contate com oufras liderangas da

empresa deume uma viEdo sobre a ‘cultura de

lideranga da empresa (zic)”.

'Chefes, Gerentes e Diretores  poderiam dar

stermunhos  efetivos, contando situagies  praticas

pelazs  quais  tiweram que pas=ar, relatande o=

resultados, postives ou neg atives”.

Dindmicas de grupo, vivdnoias ['Para zimularem sttuagdes, sendo que o paricipante
pode repensar suas atitud es",

Falestras, treinamentos  sobre'ldentificar problemas previamente, pois em algumas

assuntos relacionad os ituagdes 54 consegui encontrar a forma ideal de agir

comportamento apds ter tertado e ter errado. Esze caminho poderia ter
ido mais curta’.

Estagios e trabalhosf"Seria pozshiel ‘treinar o compotamento em situagies

especificos, como a lideranga dereais, mesmo antes de aszumir um nova carga”.
algure projetos
Forte: elaborado pelo autor
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