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RESUMO

Este estudo analisa o papel do processo de lideran-
ca (lider, liderado e contexto) como facilitador da
aprendizagem organizacional no SEBRAE/PB. Teo-
ricamente, buscou-se entender o processo de lide-
ranga e de aprendizagem organizacional, além de
analisar os vinculos entre os dois temas. Trata-se de
um estudo de caso de natureza qualitativa, cujos da-
dos foram coletados por meio de entrevistas com
10 gerentes. Os resultados revelaram a identificagao
de quatro processos de aprendizagem: a geragao
envolve a gestdo da informacado e da capacitacao,
além da criatividade e inovagdo; a interpretagdo
esta vinculada ao processamento e geragao de sen-
tido e a interagao por meio do didlogo e discussoes;
a disseminagao caracteriza a promogao de reunides
e encontros, a estrutura de disseminagdo e as trocas
de experiéncias; e a sistematizagao esta ligada ao
armazenamento de informacoes e a elaboracao de
estratégias e gestdao de projetos. A contribuicao do
lider no processo de aprendizagem envolve o incen-
tivo a aprendizagem dos liderados no contexto da
atuagdo profissional. A atuagdo do liderado como
facilitador da aprendizagem ¢ atitudinal e depende
da sua disposicao em aprender. O contexto facilita
a aprendizagem ao disponibilizar recursos e uma es-
trutura que potencialize a agdo do lider e dos lide-
rados. Conclui-se que a lideranca e a aprendizagem
sdo construtos que podem ser estudados de forma
integrada e que os niveis de aprendizagem (indivi-
duo, grupo e organizagao) estao ligados ao processo
de lideranca (lider, liderados e contexto).

Palavras-Chave: Processo de Lideranca. Aprendiza-
gem Organizacional. Lider. Liderado. Contexto.

ABSTRACT

This study examines the role of the leadership pro-
cess (leader, followers and context) as a facilitator of
organizational learning in SEBRAE/PB. Theoretically,
we sought to understand the leadership process and
organizational learning and examine the links be-
tween the two subjects. This is a case study of qua-
litative nature, whose data were collected through
interviews with 10 managers. The results revealed
the identification of four learning processes: the ge-
neration involves the management of information
and training, in addition to creativity and innova-
tion; the interpretation is linked to processing and
generation of meaning and interaction by means of
dialogue and discussions; the dissemination is the
promotion of dates and meetings, the framework
of dissemination and exchanges of experience; and
the systematization is connected to the information
store and the elaboration of strategies and project
management. The contribution of the leader in the
learning process involves encouraging the followers’
learning in the context of professional performance.
The performance of followers as a learning facilitator
is present and depends on your attitudes to learn.
The context facilitates the learning by making re-
sources and a structure that strengthens the action
of the leader and the followers. It's concluded that
the leadership and learning are constructs that can
be studied in an integrated manner and that the le-
arning levels (individual, group and organization) are
linked to the process of leadership (leader, followers
and context).

Keywords: Leadership Process. Organizational Lear-
ning. Leader. Follower. Context.
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INTRODUCAQ

Nos estudos do comportamento humano em
organizagdes existem alguns temas que vém sendo
discutidos como forma de preparar e conduzir as
organizagbes em meio a ambientes de mudangas.
Dentre esses temas geradores de debates e questio-
namentos, destaca-se a lideranga e a aprendizagem.

A lideranga pode ser estudada por varios di-
recionamentos. O foco de andlise pode estar
voltado para o lider, os liderados, o contexto, ou
para esses aspectos tomados em conjunto, o que
caracteriza o processo de liderancga, perspectiva
adotada por esta pesquisa. Com relagao a apren-
dizagem, trata-se de um fendmeno que tem me-
recido a atencdo da comunidade académica nas
Gltimas décadas. Diante desse interesse, de acor-
do com Prange (2001), o campo de estudo da
aprendizagem apresenta uma diversidade de te-
orias e praticas que se direcionam a duas grandes
correntes: a Aprendizagem Organizacional — AO
(com direcionamento mais voltado a teoria) e a
Organizagao de Aprendizagem — AO (com dire-
cionamento mais voltado a pratica).

A aprendizagem ocorre ainda em diferentes
niveis — individual, grupal, organizacional e inte-
rorganizacional — nas organizagdes, estando rela-
cionada a processos continuos de geracao e uso
de conhecimentos que envolvem varios processos
menores correlacionados. Crossan et al (1998) os
entende como (sub) processos dentro do processo
de aprendizagem. A aprendizagem esta relacio-
nada ao processamento de informagoes (Huber,
1991), que inicia pela geracdo de novos conhe-
cimentos pelos individuos que, posteriormente,
sao compartilhados pelo grupo e difundidos pela
organizagao (Kim, 1993).

A proposta de integragao entre os temas lide-
ranca e aprendizagem organizacional constitui o
foco deste estudo, que tem por objetivo analisar
o papel dos elementos do processo de lideranga
como facilitadores da aprendizagem organiza-
cional no Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas —SEBRAE/PB, sendo o esfor-
¢o neste sentido considerado por Vera e Crossan
(2004) como algo relevante pelo delineamento
dos comportamentos e mecanismos segundo os
quais a lideranga influi na aprendizagem organiza-
cional. Para isto, buscou-se descrever os processos
de aprendizagem organizacional no SEBRAE/PB e,
em seguida, identificar neles o papel do lider, dos
liderados e do contexto organizacional. Ressalta-
-se que o estudo foi desenvolvido apenas com
gestores que exercem o papel de lideres na orga-
nizagao estudada, considerando os gestores como

lideres, os demais funcionarios como liderados e
o ambiente organizacional como o contexto.

Os sujeitos alvo da pesquisa foram os gerentes
de unidades e de agéncias de desenvolvimento
regional do SEBRAE da Paraiba, localizadas nas
cidades de Jodo Pessoa, Campina Crande, Gua-
rabira, Monteiro, Araruna, Patos, Pombal, Sousa
e Cajazeiras. No total, foram entrevistados 10
gerentes, sendo cinco deles no periodo de abril
a maio de 2010 e entre outubro e dezembro de
2010 estas entrevistas foram complementadas,
sendo contatados e entrevistados outros cinco ge-
rentes.

Partindo do pressuposto defendido pela abor-
dagem contingencial (Bass, 1981; Yukl, 1998;
Sadler, 2001; Bowditch; Buono, 2006; Bryman,
2004) de que a lideranga efetiva envolve o lider,
os liderados e o contexto, um dos aspectos en-
volvendo a lideranga abrange o entendimento so-
bre a importancia do seu papel na aprendizagem
organizacional. De acordo com Vera e Crossan
(2004), os lideres ainda nao estao conscientes de
como suas agoes facilitam ou dificultam a apren-
dizagem nas organizagdes.

Assim, outra perspectiva adotada no estudo é
a estrutura de referéncia da aprendizagem pro-
posta por Silva (2009) como um processo que
envolve geragdo, compreensao, disseminagdo
e institucionalizacdo, considerando os niveis de
andlise individual, grupal e organizacional. Pode-
-se, assim, relacionar o nivel individual ao lider, o
nivel grupal aos liderados e o nivel organizacional
ao contexto da organizagdo.

Quanto a ligagao entre os temas lideranca e
aprendizagem organizacional, Vera e Crossan
(2004) e Berson et al (2006) destacam que as pes-
quisas pouco tém estudado sobre a influéncia da
lideranga na aprendizagem organizacional, com o
intuito de delinear os comportamentos e os me-
canismos por meio dos quais os lideres impactam
a aprendizagem. A contribuigao teérica de um es-
tudo para o campo da lideranca e da aprendiza-
gem organizacional ao integrar duas correntes de
investigacao é consideravel (Vera; Crossan, 2004).
E relevante destacar que, apesar de alguns estu-
dos centrarem-se na questao do lider, ndo se pode
desconsiderar a importancia dos liderados e do
contexto no processo de lideranca. Por este mo-
tivo, propde-se a andlise das percepgdes do lider
com relagdo as suas proprias agbes, as agoes dos
liderados e as condigoes contextuais que podem
facilitar a aprendizagem na organizagao estudada.
O referencial teérico é apresentado a seguir.
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REFERENCIAL TEORICO

Diferentes pesquisadores visualizaram a lide-
ranga como um construto de significado diverso,
o0 que resultou em muitas interpretagbes do mes-
mo assunto (Katz; Kahn, 1973; Bowditch; Buono,
2006; Bergamini, 2009). Burns (2005) acredita
que a variedade de interpretagdes poderia ser
minimizada com a internacionalizacdo e a inter-
disciplinaridade do campo, visto que a variedade
de culturas e de disciplinas contribui para essa
mescla.

Vérios autores como Bass (1981), Davel, Ma-
chado e Grave (2000) e Bergamini (2009), em
suas conceituadas obras, lembram que existem
dois aspectos presentes na maioria dos conceitos:
que a lideranca é um fenémeno centrado no gru-
po e se constitui um processo de influéncia. Bry-
man (2004) e Bowditch e Buono (2006) reiteram
que, além dos aspectos citados, outros conceitos
dao énfase ao fato de que a lideranga tem por
finalidade conduzir esforcos no sentido de esta-
belecer e executar metas.

As primeiras teorias de lideranca foram defen-
didas e consideradas adequadas por um longo
periodo de tempo antes de serem questionadas
e criticadas por varios autores, como Bass (1981),
Van Seters e Field (1990), entre outros. Mesmo
apos as criticas, muitas sao estudadas ainda hoje
como norteadoras do tema. O foco de cada uma
delas perece estar relacionado a época de seu sur-
gimento (Bass, 1981) e o nivel de complexidade
das teorias acompanhou a sequéncia do seu apa-
recimento (Bergamini, 2009).

Van Seters e Field (1990) realizaram um estudo
com o proposito de analisar o desenvolvimento
da pesquisa em lideranga, e reconhecer as impor-
tantes abordagens de pesquisa em termos de eras
e periodos evolutivos. Percebe-se que o cresci-
mento histérico do pensamento sobre lideranca
ocorreu em um periodo de tempo relativamente
curto e muitos deles surgiram e desapareceram ao
mesmo tempo (Van Seters; Field, 1990).

De acordo com estes autores, as eras da perso-
nalidade e da influéncia estdao centradas nos tra-
gos e caracteristicas e na capacidade do lider de
exercer seu poder e persuasdo. As eras do com-
portamento e da situagdo relacionam-se ao estilo
de lideranga mais adequado a ser escolhido pelo
lider de acordo com sua orientagdo para pesso-
as ou tarefas e ainda para adequar-se as variaveis
ambientais e situacionais. Ainda centram-se na fi-
gura do lider, mas consideram a situacao em que
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as agdes ocorrem. A era da contingéncia conside-
ra o comportamento, a personalidade e a influén-
cia do lider, e leva em conta também a situacao.

A era transacional defende a interacao entre
lideres e liderados pela percepgao da necessidade
de interdependéncia entre eles. A era da antilide-
ranga propde uma nova visao baseada na possi-
bilidade de distribuicdo do poder do lider entre
0s membros e como consequéncia a minimizagao
da importancia do lider dentro do grupo. Consi-
dera a situagdo em que a lideranga ocorre, mas se
caracteriza também como um periodo de ambi-
guidade. A era cultural considera a influéncia e a
situacdo. Por fim, a Gltima era, denominada trans-
formacional, representa um resgate as primeiras
(personalidade, influéncia e comportamento) por
dar énfase a figura do lider.

Os autores ainda visualizam a necessidade de
uma décima era, denominada por eles de Era da
Integracao, mas para isso € necessario uma estru-
tura conceitual que possa integrar as diferentes
abordagens existentes e possibilite o desenvolvi-
mento de uma teoria de lideranga abrangente e
sustentavel.

LIDERANCA COMO UM PROCESSO

A visdo que se tem de lideranca limitou-se por
muito tempo a concepgao de que o lider repre-
senta seu maior ou Unico fator de influéncia. Bass
(1981), em seus estudos hda mais de trés décadas,
reuniu diversos enfoques do conceito de lideran-
ca observando que existem semelhancas suficien-
tes nas definicdes sobre o tema que permitiria
um primdrio esquema de classificagdo quanto as
diferentes visdes que nortearam as pesquisas em
lideranca.

Ao observar as mudangas que ocorreram
quanto a percepcdo do processo de lideranga,
nota-se que o conceito evoluiu na medida em
que passou a considerar outros fatores, e que
esta evolugdo estd relacionada a prépria evolugao
das organizacoes em termos de complexidade.
Diante do levantamento teérico realizado, e de
acordo com as ideias de Katz e Kahn (1973) e
Bowditch e Buono (2006), a Figura 1 apresenta a
visdo que norteia a pesquisa e originou-se da per-
cepgdo dos elementos que envolvem o processo
de lideranca.
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Figura 1: Processo de lideranga

Processo de Lideranga
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Fonte: Elaborado a partir das concepgoes de Katz e Kahn (1973) e Bowditch e Buono (2006)

Os elementos que constituem os circulos (li-
der, liderados e contexto) formam a ideia central
representada pelo circulo do meio (processo de
lideranca). As setas bidirecionais indicam que os
aspectos estdo mutuamente interligados e as linhas
que ligam o circulo do meio a cada um dos ele-
mentos indicam a interface entre eles. A disposicao
dos fatores e o sentido de abrangéncia da lideranca
dispostos nessa representacao refletem um dos as-
pectos norteadores desta pesquisa sem a intengao
de encerrar a discussao a respeito do assunto.

APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Seja como uma promessa de melhorar o de-
sempenho e aumentar a competitividade organi-
zacional, seja como forma de crescimento e de-
senvolvimento de pessoas e grupos, torna-se visivel
a ampliagao dos estudos sobre aprendizagem or-
ganizacional (Kim, 1993; Vera; Crossan, 2004) em
termos de diversidade e especializagdo (Easterby-
-Smith; Lyles, 2001). O volume de publicagdes
aumentou de forma consideravel e a percepgao
de outras dimensoes da aprendizagem corroborou
para esse avango na literatura sobre o tema nos l-
timos anos (Loyola; Bastos, 2003; Bitencourt; Aze-
vedo, 2006; Antonello; Godoy, 2010).

A aprendizagem organizacional é um tema com-
plexo e interpretado de vdrias maneiras (Easterby-
-Smith; Aratjo, 2001; Bitencourt; Azevedo, 2006;
Coelho; Borges-Andrade, 2008). O que se procura,
muitas vezes, é algo (til e aplicavel, uma teoria que
possa funcionar na prética e que proporcione resul-
tados de desempenho esperados (Bitencourt; Aze-
vedo, 2006; Coelho; Borges-Andrade, 2008).

Depois de uma extensa busca na literatura en-
volvendo o conceito de aprendizagem organizacio-

nal, Bittencourt (2005) consegue identificar alguns
aspectos basicos relacionados as tentativas de con-
ceituagao do tema. Neste sentido, de acordo com
a autora, a aprendizagem organizacional envolve:
processo, em termos de continuidade; transforma-
cao, relacionada a mudanca de atitude; o grupo,
pela énfase no coletivo; a criacao e a reflexao, ba-
seadas na inovacao e na conscientizacao; e a acao,
com fins de adquirir e disseminar o conhecimento.

Outra divisao que faz com que as pesquisas to-
mem diferentes direcionamentos refere-se aos ni-
veis em que a aprendizagem se processa, e a sub-
secao a seguir norteia essa questao.

0S NIVEIS DA APRENDIZAGEM

A aprendizagem pode ocorrer em diferentes ni-
veis que estdo relacionados entre si. Os niveis nos
quais se processa a aprendizagem sao o individu-
al, o grupal, o organizacional e o interorganizacio-
nal (Silva, 2009). A aprendizagem nao ocorre de
forma isolada entre eles, pois “[...] a organizagdo
ndo pode criar conhecimento por si mesma, sem
a iniciativa do individuo e a interacdo que ocorre
dentro do grupo” (Nonaka; Takeuchi, 1997, p. 14).

Na visao de Weick e Westley (2004), muitos au-
tores, diante da propria complexidade de compreen-
der a natureza da organizacao, referem-se a apren-
dizagem organizacional como uma aprendizagem
individual que se processa no contexto das organi-
zagbes. Friedman (2001) defende que o comporta-
mento dos individuos é necessario, mas nao suficien-
te, para que ocorra a aprendizagem organizacional.

Em sua forma de interpretar a relagdo entre os
niveis, Silva (2009, p. 14) afirma que o processo de
aprendizagem recebe influéncia direta ou indireta
das pessoas, mas “a aprendizagem nao é apenas
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um fendmeno individual, e sim coletivo que ocorre
em um contexto de participacao social”. O autor
destaca ainda que existe uma multidirecionalida-
de entre esses niveis ao invés da linearidade que
se poderia idealizar. Desta forma, cada nivel da
aprendizagem influi sobre os demais.

Essa necessidade de integracdo entre os niveis
dando forma a um procedimento dinamico é apon-
tada por Antonello (2007) como o principal obsta-
culo a ser enfrentado em diregao a nocao de apren-
dizagem organizacional. De acordo com a autora,
deve-se abandonar a imagem de categorias fixas e
conceber a dinamicidade do processo, principal-
mente em nivel grupal. Depreende-se, portanto,
que a aprendizagem organizacional pode ser consi-
derada multinivel (Crossan; Lane; White, 1999).

Embora a aprendizagem individual seja impor-
tante para as organizagdes, aprendizagem organi-
zacional ndo se resume a simples soma da apren-
dizagem individual, pois as organizagoes, diferente
dos individuos, desenvolvem e mantém sistemas
de aprendizagem que nao influenciam somen-
te seus membros atuais, mas sao posteriormente
transmitidos a outros por meio das suas normas e
tradicoes (Fiol; Lyles, 1985).

A aprendizagem é guiada entre os niveis de
acordo com o comprometimento dos individuos e
dos grupos no compartilhamento de conhecimen-
tos e experiéncias (Crossan; Lane; White, 1999).

Quadro 1: Processos de aprendizagem organizacional

Os grupos representam, assim, a integragao das vi-
sdes de mundo dos individuos de forma comparti-
lhada, mediada e influenciada (Pawlowsky, 2001).

Assim, na concepgao de Kim (1993) a apren-
dizagem organizacional representa um movimento
mais complexo e dindmico que uma mera amplia-
cao da aprendizagem dos individuos e o nivel de
complexidade aumenta substancialmente quando
partimos do nivel do individuo para nivel de grupo.

0 PROCESSO DA APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

A aprendizagem organizacional é um processo
dinamico (Crossan; Lane; White, 1999) que deve
ser entendida como resultante da criacdo do conhe-
cimento individual apoiado pelos meios advindos
do contexto. O estudo da aprendizagem organiza-
cional envolve certo nivel de complexidade pela
percepcao de que a geragao, a compreensao, a dis-
seminagao e a institucionalizagao sao processos que
contribuem para o desenvolvimento de outro mais
abrangente: o da aprendizagem organizacional.

Estes processos foram expostos de maneira
mais detalhada no delineamento realizado por Sil-
va (2009) a partir da analise dos estudos de Huber
(1991), Starkey (1998) e Crossan et al. (1998) e que
pode ser melhor visualizado no Quadro 1.

NIVEL DE HUBER STARKEY CROSSAN
PROCESSOS ANALISE (1991) (1998) ET AL (1998)
Geragio Individuo Aqwsmgao do Geragao e .dlfusao da Intuicio
conhecimento aprendizagem
Compreensao lnt.erpreta(;a~o da Intgrpretac;a_o da Interpretagao
informacao informacao
Grupo ~
. L Distribuigao da | . Integragao da ~
Disseminagao . - informacao ao contexto Integragao
informacao S
organizacional
Interpretacao de
Memoria novas perspectivas

Institucionalizacao | Organizagao

organizacional

para a aprendizagem
organizacional

Institucionalizacao

Fonte: Silva (2009, p. 126)

Nesta perspectiva, a aprendizagem organiza-
cional deve ser visualizada como um sistema que
se desenvolve por meio de processos menores ou
como (sub) processos (Crossan et al, 1998) que
permeiam diferentes niveis, envolvendo aspectos
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do contexto, e funcionam como varidveis facilita-
doras ou ndo da aprendizagem.

De acordo com avisao de Silva (2009), o proces-
so de geracao ocorre no nivel individual e envolve
aquisicao e difusdo da aprendizagem, influenciada
pelos comportamentos e pelo contexto social em
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que acontece. Os processos de compreensao e dis-
seminagao ocorrem, por sua vez, no nivel grupal e
estao relacionados a interpretacao e integragao de
ideias na busca de uma visdo compartilhada resul-
tando em aprendizagem. O processo de institucio-
nalizagdo acontece no nivel organizacional como
resultante da aprendizagem coletiva no interior da
organizacao gerando, assim, mudancas profundas.

Quanto a diferenca entre os autores na ordem
de apresentagdo dos processos, apreende-se nesta
pesquisa que a compreensao ou interpretagao da
informagao acontece nos dois momentos, tanto no
momento imediato apés a aquisicdo do conheci-
mento pelo individuo quanto no momento em que
esta informagdo é compartilhada socialmente entre
o grupo ou as unidades, pois, diante da diversidade
de significados e entendimentos que podem surgir,
sao consequentemente originadas outras interpre-
tacoes.

Desta forma, considera-se que o processo ocor-
re entre os niveis em um ciclo continuo de criagao
de conhecimento, dependentes de fatores internos
e externos a organizacao. A secao a seguir busca in-
tegrar os dois grandes temas abordados até aqui e
direcionadores deste estudo: a lideranca e a apren-
dizagem organizacional.

LIDERANCA E APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

A compreensao de como os lideres podem in-
fluenciar o processo de aprendizagem nas organi-
zagoOes esta se tornando cada vez mais relevante,
devido a importancia da aprendizagem organiza-
cional para o desempenho destas (Zagorsek; Di-
movski; Skerlavaj, 2009). Dado o consenso de que
o processo da aprendizagem ocorre dentro de um
contexto, aspectos como a lideranca podem facili-
tar a aprendizagem dos individuos. “O que e como
as pessoas aprendem, seja no nivel individual ou
de grupo, sofrem a influéncia do modelo de gestao
da organizacao” (Silva, 2009, p. 110). Considera-
-se que lideres conseguem desafiar os pressupostos
vigentes relacionados ao contexto em que atuam
guiando seguidores na compreensao compartilha-
da de interpretagbes que irdo basear suas agdes
concretas (Vera; Crossan, 2004).

Neste sentido, identificou-se a insuficiéncia de
estudos envolvendo os temas lideranga e aprendi-
zagem em nivel nacional, considerando a lideranga
como um processo que envolve a integracdo entre
lider, liderados e contexto. Pesquisas que buscam
entender ou identificar o papel ou a influéncia do
lider na aprendizagem da equipe sao encontradas
mais facilmente.

Em nivel nacional, foram encontrados os tra-
balhos de Bittencourt (1999), Aroma e Camejo

(2003), Campos Filho (2005) e Isidro-Filho (2006)
que abordam os dois temas, mas centram-se na
pessoa do lider, sendo que o primeiro estudo fo-
caliza sua andlise para as organizagbes de aprendi-
zagem enquanto os demais para a aprendizagem
organizacional. Observa-se, ainda, que os estudos
de Aroma e Camejo (2003) e o de Isidro-Filho e
Guimaraes (2007) adotam como campo de pesqui-
sa o setor de prestagdo de servigos, pois trabalham
especificamente com agéncias bancarias, enquanto
Campos Filho (2005) realiza sua pesquisa em uma
empresa de médio porte do segmento de surf wear.

No ambito internacional percebe-se um avango
um pouco maior, podendo-se destacar os traba-
lhos de Senge (1997), Sadler (2001), Vera e Crossan
(2004), Berson et al (2006), Garcia-Morales, Matias-
-Reche e Hurtado-Torres (2008) e Amy (2008). Da
mesma forma que os estudos nacionais, percebe-se
a diferenga de foco quanto as abordagens. Os dois
primeiros direcionam sua andlise a partir das con-
cepgoes da aprendizagem organizacional, enquanto
os trés dltimos, da organizagdo de aprendizagem.

No entanto, o estudo de Vera e Crossan (2004)
ainda questiona a lacuna existente na literatura re-
lacionada a integracao entre lideranga estratégica e
aprendizagem organizacional.

Berson et al (2006) apresentam estudos anterio-
res e sugerem futuras diregdes de pesquisa ligando
processos de lideranca e aprendizagem organizacio-
nal em diferentes niveis de andlise. Eles discutem
ainda o efeito mediador do contexto organizacional
por meio de proposigoes que descrevem o papel
dos lideres no que diz respeito a aprendizagem.

Na perspectiva da aprendizagem organizacional,
o lider pode também ser visto como determinante
no processo de aprendizagem. O direcionamento
dos lideres para fomentar a aprendizagem de suas
equipes contribui para que elas se desenvolvam e
se adaptem mais facilmente a possiveis mudangas
que a organizagao precise promover, considerando
que as habilidades de lideranca devem acompanhar
as necessidades das equipes atuais (Leite; Aquino,
2008). No entanto, Amy (2008) destaca que ele
pode representar tanto um fator facilitador quan-
to pode dificultar esse encadeamento. Seu estudo
analisa a lideranca facilitadora identificando crencas
e comportamentos do lider que fomentam e difi-
cultam a aprendizagem individual do seguidor e a
forma como favorecem ou dificultam a transferén-
cia de aprendizagem para o nivel organizacional no
contexto de uma organizagao que aprende.

Sobre esta questao, Silva (2009) defende que
a facilitagao implica em conduzir as pessoas a re-
flexdo a respeito das suas experiéncias. E Argyris
(1999) acrescenta que o principal requisito da lide-
ranga ¢ a criagdo de meios de gerenciar o conheci-

100 RGO REVISTA GESTAO ORGANIZACIONAL | VOL.6-N.2- MAIO/AGO. - 2013



ISLANIA ANDRADE DE LIRA DELFINO, ANIELSON BARBOSA DA SILVA

mento para que este seja legitimado e transforma-
do em acdo.

A figura 2, a seguir, é baseada em Berson et al
(2006) e apresenta a integragdo entre os temas li-

Figura 2: Lideranca e aprendizagem organizacional

deranca e aprendizagem organizacional, sendo
mediados pelo contexto. Ideia esta que corrobora
com as principais concepgdes deste artigo.

Grupo
Organizagao

Lid Contexto
. dggﬂ“Ga Organizacional
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Préticas de Recursos

>

Humanos

Fonte: BERSON et al (2006, p. 578).

A pesquisa desenvolvida por Berson et al (2006)
ressalta a preocupagao quanto a falta de estudos
sistematicos ligando lideranga e aprendizagem or-
ganizacional, pois acredita que a descrigao dos pro-
cessos de aprendizagem organizacional gera opor-
tunidade para que se tenha uma imagem detalhada
do papel do lider para facilita-la. A identificagdo e
explicagdo sobre quem inicia esses processos deve-
ria constituir a base de estudos que se concentram
muitas vezes em investigar as diferentes formas de
aprendizagem, segundo estes autores. Os autores
incluem o nivel diadico da lideranca, que envolve
a relacao entre o lider e cada um de seus liderados.
Os estudos sobre esse nivel de lideranga abrangem
a relacdo de troca entre lider-subordinado e focali-
zam nos processos de trocas sociais arraigados nes-
sa relacao (ELKINS; KELLER, 2003), contribuindo
em todos os processos de aprendizagem organiza-
cional (BERSON et al, 2006).

A visdo tradicional de lideranca é centrada na
pessoa do lider e frequentemente desconsidera os
outros aspectos que podem atuar sobre ela. Dife-
rente da quantidade de estudos que abordam a
acdo da lideranga na aprendizagem organizacio-
nal, a percepcdo do papel do lider como um ele-
mento disseminador e facilitador da aprendizagem
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pode ser percebida nos estudos sobre organizagoes
de aprendizagem.

Os estudos de Senge (1997) sobre o papel do
lider na construgao de organizagbes que aprendem
é considerado um dos primeiros estudos de desta-
que relacionado a aprendizagem. De acordo com
Senge (1997), nas organizacbes de aprendizagem,
a visao do lider é diferente, pois seu papel é ser
projetista (relacionado a criagdo de valores, politi-
cas, estratégias e aprendizagem continua), professor
(relacionado a auxiliar aos outros e a si mesmo a
perceber melhor a realidade e suas possibilidades) e
regente ou servidor (relacionado a atitude de servir
aos liderados e ao propésito ou missao maior da or-
ganizagao). Na construcao de visdo compartilhada,
o questionamento de modelos mentais vigentes e o
incentivo ao pensamento sistémico sao habilidades
que o lider deve ter para assumir esses papéis den-
tro desse tipo de organizacao. Desta forma, nas or-
ganizagoes de aprendizagem “os lideres sao respon-
saveis pelo aprendizado.” (Senge, 1997, p. 345).

Percebe-se, portanto, que a obra de Senge
(1997) aborda aprendizagem e lideranca, mas
concentra-se no treinamento de lideres na busca
de alcancar a aprendizagem das pessoas. Sua visao
sobre os papeis fundamentais do lider deixa claro o
direcionamento de que a aprendizagem esta ligada
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a capacidade ou incapacidade de reflexdo deste,
além do foco no desenvolvimento de organizagdes
de aprendizagem.

A influéncia dos lideres na criacdo de condi-
¢oes facilitadoras do processo de aprendizagem
em agéncias bancarias constitui o foco do estudo
de Aroma e Camejo (2003). Os autores chegaram
a conclusdo de que, apesar dos ambientes pesqui-
sados serem controlados, regrados e rotinizados,
os lideres com caracteristicas transformacionais,
ao contrario daqueles considerados transacionais,
conseguiam proporcionar um ambiente mais fa-
voravel a aprendizagem dos funcionarios atuando
como facilitadores nas organizacoes pesquisadas.

Apesar de centrar-se também na influéncia
do lider, a pesquisa de Isidro-Filho (2006) apon-
ta a importancia da lideranga para o processo de
aprendizagem e conclui que esta exerce um papel
importante para que 0s mecanismos e 0s Compor-
tamentos orientados a aprendizagem acontecam.
Neste sentido, a construgao de relacionamentos
saudaveis entre lider e liderados fortalece a cultura
da aprendizagem na organizagao.

Da mesma forma, guiado pela tentativa de com-
preensao de como o lider favorece a aprendizagem
organizacional, o estudo de Campos Filho (2005)
constatou que os pressupostos de lideranga guardam
ligagdo direta com o posicionamento dos proprieté-
rios ou idealizadores das empresas e que a aprendi-
zagem organizacional na empresa pesquisada tem
como fundamento a interacao entre as pessoas.

Pode-se considerar que a literatura em aprendi-
zagem organizacional e organizacao de aprendiza-
gem necessita de mais suporte empirico para que
possa delinear o papel que os lideres desempe-
nham como facilitadores ou agentes que dificultam
a aprendizagem (Amy, 2008).

Ressalta-se que a lideranca é evidenciada no
presente estudo como sendo um dos fatores re-
lacionados a aprendizagem organizacional e nao
como o Gnico ou o fator mais importante. O deli-
neamento do processo de aprendizagem demons-
tra que ele é composto por diferentes aspectos,
incluindo o individuo, o grupo e a organizagao.
Da mesma forma, considera-se o encadeamento
da lideranga composto pelo lider (suas agoes, per-
cepgoes e atitudes), os liderados (suas agoes e per-
cepgdes) e o contexto (condigoes do ambiente em
que as agbes ocorrem) como elementos integrados
e mutuamente dependentes.

A pesquisa envolvendo a integracdo dos temas
aprendizagem e lideranca, ambos analisados como
processos, que podem ser estudados de forma as-
sociada, tem o intuito de fornecer base cientifica
ao campo dos estudos organizacionais e ainda con-
tribuigdo pratica a organizagao selecionada para o
desenvolvimento da investigacao.

Pretende-se, desta forma, reforgar a importancia
da realizagao de estudos nacionais envolvendo lide-
ranga e aprendizagem, em fungao da necessidade
de ampliar a compreensao desses temas de forma
simultdnea em contextos mais especificos e menos
explorados em trabalhos académicos. A identifica-
¢ao de como a lideranga pode facilitar a aprendiza-
gem podedespertar o interesse de pesquisadores e
praticantes sobre a importancia de encontrar meios
para fortalecer o processo de aprendizagem.

METODOLOGIA DA PESQUISA

Para a consecugao dos objetivos propostos,
decidiu-se pela realizacdo de uma pesquisa quali-
tativa bésica que, de acordo com Merriam (1998),
descreve, interpreta e compreende um fendmeno
por meio da identificacao de temas recorrentes, for-
mando categorias de significados. Sobre a relevan-
cia de alinhar a abordagem de pesquisa aos temas
escolhidos, Bryman (2004) compreendeu em seu
estudo que ndo se deve duvidar da importancia e
das vantagens resultantes da pesquisa qualitativa em
lideranga, pois ela pode realcar peculiaridades do
contexto e sua relagdo com a atuacao dos lideres.

Quanto a estratégia de pesquisa, adotou-se o
estudo de caso por se constituir uma estratégia que
responde bem as questdes do tipo “como” e “por
que”, e focaliza acontecimentos contemporane-
os que ocorrem dentro de um contexto, mas nao
exige do pesquisador o controle sobre os eventos
(Yin, 2005). Na visao de Merriam (1998) a primei-
ra investigagao é identificar o caso a ser estudado,
desta forma, a escolha da organizacao se deu por
tratar-se de um estudo que envolve um evento de
natureza processual, e ainda, pela identificagdo do
SEBRAE/PB como uma potencial organizagcdo em
que esse processo acontece.

A pesquisa foi realizada com gerentes de agén-
cias de desenvolvimento regional e de unidades do
SEBRAE da Paraiba. O Servigo Brasileiro de Apoio
as Micro e Pequenas Empresas — SEBRAE - é con-
siderado, por sua natureza juridica, uma entidade
privada sem fins lucrativos, pertencente ao Sistema
S. As organizacoes que compoem esse Sistema sao
pessoas juridicas de direito privado, criadas ou au-
torizadas por lei e mantidas por recursos publicos.

A organizagdo exerce sua atuagao em nivel es-
tadual no sentido de promover a competitividade
e o desenvolvimento sustentavel das micro e pe-
quenas empresas de todos os setores de atividade
econdmica, seja indstria, comércio, agricultura
ou servicos, fomentando o empreendedorismo,
no sentido de melhorar seus resultados e fortalecer
seu papel social (SEBRAE, 2010).
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O SEBRAE da Paraiba tem um quadro gerencial
que contempla 20 gestores divididos entre geren-
tes de Unidade e de Agéncia de Desenvolvimento
Regional. Nesta estrutura, existem 11 gerentes de
unidades especificas, que estdo todas localizadas
na sede do SEBRAE estadual na capital Jodo Pessoa
e nove gerentes de agéncias de desenvolvimento
regional, que se dividem e se estendem por todo
o estado atendendo a todas as cidades paraibanas,
estando especificamente localizadas nas cidades
de Jodo Pessoa, Campina Grande, Guarabira, Mon-
teiro, Araruna, Patos, Pombal, Sousa e Cajazeiras.

A pesquisa foi realizada adotando-se como
sujeitos-alvo os atuais gerentes de Agéncias e de
Unidades do SEBRAE/PB pela sua proximidade
com os grupos de trabalho e por cada um deles ser
responsavel e interagir com suas respectivas equi-
pes de liderados.

Para a escolha dos gerentes a serem entrevista-
dos o primeiro critério adotado nesta pesquisa foi o
de acessibilidade, e assim foi feito um contato pré-
vio com os gerentes a fim de identificar interesse e
disponibilidade de participar.

A coleta dos dados por meio das entrevistas foi
realizada com gerentes do SEBRAE/PB em duas fa-
ses distintas. Na primeira fase foram entrevistados
cinco gerentes que responderam as questoes refe-
rentes a primeira parte do roteiro de entrevista e
ocorreram no periodo de abril a maio de 2010,
tendo cada uma a duracdo média de 45 minutos.

Posteriormente, identificou-se a necessidade de
complementar o roteiro e o nimero de entrevistas.
Desta forma, acrescentou-se a segunda parte das
questoes, referente a integracao dos temas lideran-
ca e aprendizagem. Os cinco primeiros gerentes
entrevistados foram contatados novamente e as en-
trevistas foram complementadas com as questoes
da segunda parte do roteiro. Sentiu-se também a
necessidade de ampliar a coleta dos dados e outros
cinco gerentes foram entrevistados respondendo
todas as questoes, perfazendo o total de 10 entre-
vistas. Esta segunda fase ocorreu no periodo de ou-
tubro a dezembro de 2010.

De acordo com Merriam (1998), ndo se pode
precisar em uma pesquisa qualitativa a quantidade
de pessoas a serem entrevistadas, pois se o propésito
é maximizar a informagao, o levantamento encerra-
-se quando nenhuma informagdo nova é acrescen-
tada. Assim, a saturagdo amostral e a redundancia
foram os principais critérios adotados nesta fase.

Por isso, a fase de entrevistas foi encerrada
quando da percepgdo de que ndo estavam sendo
apresentadas informacgoes diferentes das anteriores
que pudessem contribuir para o objetivo da inves-
tigacao, perfazendo um total de 10 entrevistas com
gerentes de agéncias e unidades do SEBRAE/PB, no
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intuito de caracterizar e descrever o processo de
aprendizagem na organizagao.

Para a coleta dos dados empiricos da pesquisa,
utilizou-se 0 modelo de entrevista semiestruturada,
considerada como o instrumento mais comumen-
te utilizado nos estudos qualitativos. Foi elaborado
um roteiro, que serviu como guia para as entrevis-
tas e foi dividido em duas partes. A primeira par-
te foi constituida por uma relagao de 21 questdes
com possibilidade de respostas descritivas que ba-
lizaram as entrevistas no intuito de delinear o pro-
cesso de aprendizagem. Na segunda parte foram
elaboradas 10 questoes que versaram sobre os dois
temas, de modo a identificar como os elementos
do processo de lideranca podem atuar nos proces-
sos aprendizagem organizacional.

Na etapa de andlise dos dados coletados, al-
guns procedimentos foram seguidos como forma
de garantir a confiabilidade da pesquisa. Adotou-se
o método de andlise de discurso com o intuito de
descobrir os significados dos discursos dos gerentes
entrevistados.

“O termo ‘discurso’ é empregado para se referir
a todas as formas de fala e textos, seja quando ocor-
re naturalmente nas conversagdes, como quando é
apresentado como material de entrevistas, ou textos
escritos de todo tipo” (Gill, 2002, p. 247). A analise
de discurso estd interessada nos detalhes de textos
falados e escritos e deve-se idealiza-la considerando
o cuidado com o discurso em si. Entretanto, a uti-
lizagdo dos discursos implica escolhas e interpreta-
¢oes por parte do pesquisador e qualquer fendmeno
da margem a diferentes interpretagdes (Gill, 2002).

Os procedimentos de analise dos dados qualita-
tivos tiveram inicio com a transcricao integral das fa-
las gravadas durante as entrevistas realizadas com os
gerentes de forma a evitar a perda de informagoes
relevantes e de assegurar a confiabilidade das ana-
lises. A transcricdo literal e detalhada, sem sinteses
nem corregdes € identificada por Gill (2002) como a
primeira exigéncia para a analise de discursos, ape-
sar de consumir tempo e esfor¢o do pesquisador.

Ap6s as transcrigdes, reuniu-se as respostas de
cada gerente de forma ordenada, de acordo com
a sequéncia de questdes do roteiro de entrevistas.
Realizou-se em seguida a leitura e releitura do ma-
terial com a finalidade de separar e sistematizar os
dados e assim identificar as categorias e subcatego-
rias de cada processo de aprendizagem de acordo
com os discursos.

A codificagao dos protocolos das entrevistas re-
alizadas permitiu a identificagdo de vérios discursos
relevantes para o alcance dos objetivos da investi-
gacdo. A codificagao foi feita adotando-se a letra
“G”, seguida de algarismos romanos para definir o
gerente, seguida pela numeragao correspondente
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ao discurso (por exemplo, GV, 23 se refere ao dis-
curso de nimero 23 do gerente 4).

As categorias foram identificadas a partir da
codificacdo dos discursos. A leitura e releitura dos
protocolos codificados permitiram a identificagao e
alocagdo dos relatos por temas. Ainda relacionado a
esta etapa da andlise, os discursos foram separados
de acordo com a interpretacdo do pesquisador de

Quadro 2: Categorias e subcategorias de andlise

que se tratava de discursos relacionados a atuagao
dos lideres, dos liderados ou ao papel da organiza-
¢ao em cada um dos processos de aprendizagem.
Realizados estes procedimentos, os processos de
aprendizagem que emergiram a partir da codifica-
cao e da identificagdo das categorias e subcategorias
de andlise por meio da interpretacdo dos dados da
pesquisa estao dispostos no quadro 2 a seguir.

CATEGORIAS

SUBCATEGORIAS

Processo de Geragao

Gestao da informagao e da capacitagao
Criatividade e inovacao

Processo de Interpretacao

Processamento e geragao de sentido
Interacdo por meio do didlogo e discussoes

Processo de Disseminacdo

Promocao de reunides e encontros
Estrutura de disseminacao
Trocas de experiéncias

Processo de Sistematizagao

Armazenamento de informacoes
Elaboracao de estratégias e gestao de projetos

Fonte: Dados da pesquisa

A partir desta organizacao dos dados, o processo
foi descrito e analisado no capitulo que segue e sin-
tetizado em um quadro demonstrativo acompanha-
do dos determinantes de cada um deles, alinhados
ao papel dos elementos do processo de lideranca.

ANALISE INTERPRETATIVA DOS RESULTADOS

Os processos de aprendizagem que emergiram
a partir da codificagdo e da identificagdo das ca-
tegorias de analise a partir da interpretagcdo dos
dados da pesquisa foram geragao, interpretagao,
disseminacao e sistematizacao.

No entanto, procurou-se na apresentagao dos
resultados da andlise seguir uma estrutura de refe-
réncia, com a finalidade de facilitar a percepgao do
processo de lideranga focalizando o papel do lider,
dos liderados e do SEBRAE/PB (que se constitui o
contexto organizacional pesquisado) em cada um
dos processos de aprendizagem identificados.

No processo de geragdo do conhecimento a dis-
ponibilidade de informagdes e capacitagoes e a cria-
Gao e inovagao na empresa foram categorias tema-
ticas que se mostraram relevantes a partir da analise
dos discursos dos gerentes. Quanto ao processo de
interpretacdo, emergiram diante dos relatos o pro-
cessamento e a busca do sentido das informacoes
e ainda o dialogo e as discussoes como formas de
aprendizagem. No processo de disseminagao das in-
formagoes as reunides e encontros e as trocas de ex-

periéncias entre as pessoas foram os aspectos que se
sobressairam como mais relevantes na visao dos ge-
rentes pesquisados. E por fim, no processo de siste-
matizacao do conhecimento, o armazenamento de
informagoes, bem como a definigdo de estratégias e
a utilizagao da metodologia de trabalho por meio de
projetos foram os fatores mais abordados nos relatos
dos gerentes como representantes da esséncia desse
procedimento no SEBRAE/PB.

A APRENDIZAGEM E O PROCESSO DE LIDERANCA

A caracterizagao do processo de aprendizagem
organizacional como resultado da anélise dos da-
dos coletados com as entrevistas dos gerentes do
SEBRAE/PB subsidiou a elaboragdo de algumas
consideragoes para o estudo.

Foram identificados no SEBRAE/PB como pro-
cessos de aprendizagem organizacional a geragao, a
interpretacao, a disseminagao e a sistematizagdo. Em
cada um deles encontrou-se aspectos determinantes
e identificou-se o papel do lider, dos liderados e do
contexto organizacional que estdo delineados no
Quadro 3. Entende-se que os agentes responsaveis
pelo desempenho dos papéis atribuidos ao contexto
como facilitador da aprendizagem seria, no caso da
organizagao pesquisada, a diregao geral.

104 RGO REVISTA GESTAO ORGANIZACIONAL | VOL.6-N.2- MAIO/AGO. - 2013



ISLANIA ANDRADE DE LIRA DELFINO, ANIELSON BARBOSA DA SILVA

Quadro 3: Processo de lideranca e aprendizagem organizacional no SEBRAE/PB.

DETERMINANTES

ELEMENTOS DO PROCESSO DE LIDERANCA

DO PROCESSO DE PAPEL DO PAPEL DO
PROCESSO
APRENDIZAGEM E?DP& ESM o LIDERADO CONTEXTO
NO SEBRAE/PB FACILITADOR COMO COMO
FACILITADOR FACILITADOR
Escolher as
capacitagoes Ser um animador
Buscar e condizentes
. . da busca de
disponibilizar com suas . -
. - . informacoes
informacoes e necessidades .
L : Estimular a
) capacitagoes Dispor-se e ArticipACao nas
GESTAO DA Incentivar a motivar-se a Ea acifa gc")es o
INFORMACAO E participagao nas aprender coﬁsciengtizar sobre
DA CAPACITACAO | capacitagbes Interessar- . A
. a importancia de
Estimular a busca de | se pelas
. - o aprender
3 informagdes capacitagoes Disponibilizar
GERACAO Orientar na escolha | Ser proativo ponibin
d o capacitagdes aos
e capacitagoes e buscar
) ~ colaboradores
informagoes que
necessita
Inovar e estimular
o Desenvolver
a criatividade e a oliticas e estrutura
inovagao Atitude de pro cios
CRIATIVIPADE E Aceitar novas ideias, | querer Barpliberdade o
INOVACAO incentivar e deixar Interesse
. S nortear o processo
livre Iniciativa . .
. Incentivar, estimular
Parabenizar e
. - e recompensar
promover interagdo .
Fornecer meios
Interpretar e larifi
focessar as para clarificar as
P . Ser aberto informacoes
informagdes a troca de Promover a
PROCESSAMENTO Ponderar sobre informacees eeracio e o
E GERACAO DE o significado das N gras
) ~ Buscar entender | contato entre as
SENTIDO informacoes o
o significado das | pessoas
Ser claro, se fazer ) ~
. informacoes Favorecer o
entender, pedir, )
! compartilhamento
oferecer ajuda. d A
e experlenrlas
Incentivo ao didlogo | Trocar
. e as discussoes experiéncias de
INTERPRETACAO Discutir com trabalho Estimular encontros
a equipe as Estar aberto ao | formais e
i informagoes dialogo informais entre os
INTERACAO recebidas Estar aberto a funcionarios
POR MEIO DO Incentivar visoes aprender com o | Incentivo e
DIALOCO E compartilhadas no | outro abertura ao dialogo
DISCUSSOES grupo Participar das Incentivo a
Tornar o didlogo discussoes de discussoes

uma pratica usual
na equipe

Estimular a ajuda
mutua na equipe

ideias na equipe
Discutir e aceitar
as melhores
ideias

envolvendo as
praticas de trabalho
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. informacoes
para alinhar as
! - com outras
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para disseminar

DISSEMINACA . . da estrutura de :
58 CAO ESTRUTURA DE Incentivar e orientar dissertn?rfg 0 e compartilhar
DISSEMINACAO no uso dessa nas informacoes
Aproveitar a ;
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estrutura de .
Acompanhar do uso I estrutura fisica
. . comunicagao
dessas informagoes ; ) adequada
, disponivel ,
Incentivar as pessoas Estimulo a trocas de
a compartilhar Compartilhar experiéncias
experiéncias suas Adocao de
Disponibilizar experiéncias programas
mowor | Mime | on ous | iy
EXPERIENCIAS . ' perienct
experiéncias com esclarecer e Contratagao
relacao as agoes contribuir com de profissionais
dos projetos e o trabalho do especializados em
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Conhecer as formas | Consciéncia da
de armazenamento | importancia de
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= mento resultante da | Conhecer e Disponibilizar
COES . oo :
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ELABORACAO DE
ESTRATEGIAS E
GESTAO DE
PROJETOS

Orientar e forne-
cer subsidios para
estratégias
Fomentar metodo-
logia de trabalho

Fonte: Dados da pesquisa

Dentre os processos de aprendizagem organiza-
cional no SEBRAE/PB identificados na pesquisa esta

a geracao do conhecimento.

Os determinantes do processo de geracao en-
contrados foram a gestao da informacgéo e da capa-

citacdo e a criatividade e inovacao.

106

pelos projetos

No determinante gestao da informacao e da ca-
pacitacao, de acordo com os relatos, identificou-se

que o papel do lider para facilitar esse processo é

buscar informagbes e capacitagdes para si mesmo,
além do estimulo e incentivo a busca de informa-

¢oes pelos liderados e da orientagao na escolha das
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capacitagdes mais interessantes para o desenvolvi-
mento de competéncias para o trabalho. O papel
do liderado volta-se a identificar e escolher as ca-
pacitacdes condizentes com suas necessidades,
dispor-se e motivar-se a aprender, sendo proativo
neste sentido. O papel do contexto organizacional
é ser um animador da busca de informacdes, esti-
mular a participacao nas capacitagdes, conscienti-
zar sobre a importancia de aprender e disponibili-
zar capacitagoes aos colaboradores.

No determinante criatividade e inovacgao, de
acordo com os relatos, identificou-se que o papel
do lider para facilitar esse processo é estimular a
criatividade e a inovagao, disponibilizar os meios
para que as pessoas possam criar, aceitar novas
ideias, incentivar e deixar as pessoas livres para
criar e inovar e reconhecer os méritos, além de
promover a interagao entre pessoas. O papel do
liderados envolve a atitude de querer, o interesse
e a iniciativa, enquanto o papel do contexto esta
relacionado a desenvolver politicas de incentivo,
criar ambiente e estrutura propicios, dar liberdade,
nortear, incentivar, estimular e recompensar as pes-
soas pelos seus méritos.

No processo de interpretagao surgiram os de-
terminantes processamento e geragao de sentido
e interacdo por meio do didlogo e discussdes. O
papel do lider no processamento e geracao de sen-
tido é interpretar e processar as informagdes, pon-
derar sobre o seu significado, buscar compreendé-
-las, ser claro e se fazer entender, pedir e oferecer
ajuda quando necessdrio e apoiar na interpretagao
da utilidade das informagodes. O papel dos lidera-
dos é estar aberto a troca de informacoes e buscar
entender o significado destas. Enquanto o papel do
contexto é fornecer meios para clarificar as infor-
magoes, promover a integracao e o contato entre
as pessoas e favorecer o compartilhamento de ex-
periéncias.

No determinante interagao por meio do didlo-
go e discussoes, o papel do lider é o incentivo ao
dialogo e as discussoes, além de ele préprio discutir
com a equipe as informagcdes recebidas, incentivar
o desenvolvimento de visbes compartilhadas no
grupo, tornar o didlogo uma prética usual dentro
da equipe e estimular a ajuda muatua. O papel do
lider é trocar experiéncias de trabalho, estar aberto
ao didlogo e a aprender com o outro, participar
das discussoes de ideias na equipe e aceitar as me-
lhores ideias. O papel do contexto é estimular en-
contros formais e informais entre os funciondrios,
incentivar e estar aberto ao didlogo e incentivar as
discussoes envolvendo as praticas de trabalho.

No processo de disseminacao das informagoes
surgiram os determinantes promogcao de reunides e
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encontros, estrutura de disseminacao e trocas de
experiéncias.

No determinante promocao de reunides e en-
contros o papel identificado do lider é disponibi-
lizar informagoes para a equipe, compartilhar co-
nhecimentos, incentivar a fluidez das informagbes
na equipe, catalisar, mobilizar e animar a dissemi-
nagao e promover reunides e encontros para ali-
nhar as informagoes. O papel dos liderados é ter
atitude de compartilhar informagées, compartilhar
experiéncias resultantes de participagdo em via-
gens e eventos, e informagbes com membros de
outras equipes. E o papel do contexto é incentivar
0s encontros e reunides formais e informais e pro-
mover ambiente favoravel a troca de informacoes.

No determinante estrutura de disseminagao
o papel do lider é utilizar melhor a estrutura de
disseminagdo, incentivar e orientar as pessoas no
uso dessa estrutura e acompanhar o uso dessas
informagoes pelas pessoas. O papel dos liderados
é ter bom senso e conscientizagdo quanto ao uso
da estrutura de disseminagao aproveitar melhor a
estrutura de comunicagao disponivel. O papel do
contexto organizacional é disponibilizar a estrutura
e os meios para a disseminagao e compartilhamen-
to das informagoes e proporcionar estrutura fisica
adequada para as agéncias e unidades.

No determinante trocas de experiéncias o pa-
pel do lider é incentivar as pessoas a compartilhar,
disponibilizar informagoes, compartilhar suas ex-
periéncias, intensificar a difusdo das informacoes,
estimular trocas de experiéncias com relagdo as
agoes dos projetos e ter humildade para reconhe-
cer que ndo sabe tudo. O papel dos liderados é
compartilhar suas experiéncias com os outros, tirar
duvidas, esclarecer e contribuir com o trabalho do
outro. Enquanto o papel do contexto é estimular a
trocas de experiéncias, adotar programas como o
de trainee para o compartilhamento de experién-
cias e contratar de profissionais especializados em
determinadas areas de atuacgao.

No processo de sistematizacao das informa-
¢Oes surgiram os determinantes armazenamento
de informagbes e elaboracdo estratégias e gestao
de projetos. No armazenamento de informagoes o
papel do lider é conhecer as formas de armazena-
mento de informagdes disponibilizadas, incentivar
os liderados a se utilizarem do conhecimento re-
sultante da sistematizagao e incentivar a criacao de
procedimentos e utilizagdo de critérios para a toma-
da de decisdao. O papel dos liderados é ter consci-
éncia da importancia de alimentar os sistemas com
informacoes e conhecer e fazer uso dos sistemas de
armazenamento existentes. O papel do contexto é
oferecer estrutura necessdria a0 armazenamento e
disponibilizar sistemas de base de dados.
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No determinante elaboracdo de estratégias e
gestdo de projetos somente conseguiu-se iden-
tificar o papel do contexto organizacional, que é
orientar e fornecer subsidios para a elaboragdo de
estratégias e fomentar metodologia de trabalho por
meio de projetos.

CONSIDERACOES FINAIS

Os processos de aprendizagem foram iden-
tificados, analisados e descritos de acordo com a
percepgao dos lideres do SEBRAE/PB. Desta forma,
emergiram da pesquisa junto a organizagao, a gera-
cao, interpretagdo, disseminacdo e sistematizagao.
E vélido destacar que para cada um desses proces-
sos analisados surgiram alguns fatores determinan-
tes relativos a cada um deles que foram evidencia-
dos quando da andlise nos discursos dos gerentes
entrevistados neste estudo.

Considera-se, diante dos achados, que a Gera-
¢ao envolve a gestdo da informagao e da capacita-
¢ao, além da criatividade e inovacdo; a Interpreta-

cao esta vinculada ao processamento e geragao de
sentido e a interagao por meio do didlogo e discus-
soes; a Disseminacao caracteriza-se a promogao
de reunides e encontros, a estrutura de dissemina-
cdo e as trocas de experiéncias; e a Sistematizacao
estd vinculada ao armazenamento de informagoes
e a elaboracdo de estratégias e gestao de projetos.

Estes subprocessos da aprendizagem organiza-
cional ndo ocorrem de forma estatica e previsivel,
de modo que o ciclo de um ndo precisa necessa-
riamente terminar para que o outro comece. Os
processos de aprendizagem acontecem em nivel
de individuo, de grupo e de organizagdo, mas a
sequéncia dessa classificagdo ndo é assim bem es-
truturada, pois, em alguns deles determinados ni-
veis se evidenciam mais. Identificou-se ainda pela
analise dos discursos o papel desempenhado por
cada um dos elementos do processo de lideranga
- o lider, os liderados e o contexto organizacional,
como facilitadores dos processos de aprendizagem
na organizacao alvo da investigacdo. Estes papéis
estao apresentados na Figura 3 a seguir.

Figura 3: Papel dos elementos da lideranga na aprendizagem no SEBRAE/PB
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Fonte: Dados da pesquisa

O papel do lider como facilitador da aprendi-
zagem no SEBRAE/PB abrange o estimulo, a busca e
a geracao do conhecimento, a capacidade de pro-
cessar e ajudar a clarificar as informagoes, comparti-
lhar e mobilizar a disseminacgao e incentivar a siste-
matizagdo. A contribuicdo do lider no processo de
aprendizagem envolve o incentivo a aprendizagem
dos liderados no contexto da atuagao profissional.

O papel do liderado como facilitador, na vi-
sao do lider, caracteriza-se pela iniciativa na bus-
ca e geracdo do conhecimento, na abertura e no
entendimento das informagdes, discussao das in-
formagoes e compartilhamento das experiéncias,
além de ter consciéncia e usar corretamente a es-

trutura de sistematizacao disponivel. A atuagdo do
liderado depende da sua disposicdo em aprender.

O papel do contexto como facilitador, na visao
do lider, esta associado a estabelecer e disponibili-
zar recursos e estrutura adequada para a geragdo,
a interpretagao, a disseminacao e a sistematizagao
das informagbes, potencializando a agao do lider e
dos liderados.

Diante dos resultados empiricos da investiga-
gao, pode-se perceber a ligagao entre lideranca e
aprendizagem, principalmente em funcao do pa-
pel desempenhado por cada um dos elementos do
processo de lideranca com o objetivo de potencia-
lizar ndo apenas a gestdao do conhecimento, mas
a institucionalizagdo de determinantes que podem
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facilitar e potencializar a atuacao dos lideres e dos
liderados no contexto da organizagao.

Conclui-se que a lideranga e a aprendizagem
podem ser estudadas ndo como varidveis, muitas
vezes dependentes, mas como sistemas integrados,
revelando que os niveis da aprendizagem (indivi-
duo, grupo e organizagdo) estao ligados aos ele-
mentos do processo de lideranga (lider, liderados
e contexto).

Os achados desta pesquisa revelam que a com-
preensao do processo de lideranga ainda € inci-
piente e repleto de questionamentos, o que exige
mais aprofundamento em termos de reflexes te-
6ricas e estudos empiricos em diferentes tipos de
organizagoes, na busca de um delineamento de
como ocorre na prdtica para que seja possivel um
melhor direcionamento dos estudos na drea.
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