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LIDERANCA E APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL: um estudo com lideres de
uma Empresa Junior de Administracao

1 Introducao

A prética da aprendizagem nas organizagdes e a lideranca tém sido temadticas
consideradas e discutidas no ambiente académico e empresarial pela sua relevancia e
contribui¢do, haja vista as transformacdes nos setores de trabalho, no comportamento das
pessoas e a complexidade e ambiguidade no ambiente organizacional. Portanto, mediante o
aprendizado e o desempenho da lideranga, os individuos tém a oportunidade de adquirir
conhecimentos, desenvolver competéncias, estabelecer conexdes e relacionamento com as
pessoas, bem como promover seu desenvolvimento.

Atuar em um contexto organizacional de competitividade e de continuas mudancas no
ambiente de negdcios torna os lideres competentes um ativo importante para as organizagoes.
Dessa forma, entre as acdes competentes que um gestor ou um lider deve adotar estd a
constru¢do de uma cultura organizacional que estimule a aprendizagem continua, vista como
necessdria para que haja inovacdo e transformacdo nas organizacdes (FARHAN, 2018;
D’AMELIA, 2016).

O campo de estudo da lideranca pode ser direcionado com foco de anélise voltado para
o lider, para os liderados e considerando o contexto organizacional, assim como essas
perspectivas de forma conjunta (DELFINO; SILVA, 2014). Assim, € perceptivel uma inter-
relacdo de aspectos que caracteriza o processo de lideranga no ambiente de aprendizagem
organizacional. Northouse (2018), destaca componentes centrais que podem ser identificados
no conceito de lideranca como um fendomeno: lideranca € um processo, envolve influéncia,
ocorre em grupos, e envolve metas. Conforme o autor, lideranga é um processo pelo qual o
individuo influencia um grupo de pessoas para alcancar um objetivo comum.

Como a lideranca, a aprendizagem nas organizagdes € considerada essencial para o
desenvolvimento de seus membros, pois na medida em que hd a geracao do conhecimento e sua
disseminacdo, competéncias sdo desenvolvidas como chave propulsora para alavancar os
resultados organizacionais, € proporcionar vantagem competitiva a partir dos saberes dos
individuos como um recurso valioso nas organizagoes.

Antonello (2005, p. 27) destaca que a aprendizagem organizacional € “um processo
continuo de apropriacdo e geragdo de novos conhecimentos nos niveis individual, grupal e
organizacional, envolvendo todas as formas de aprendizagem (formais e informais) no contexto
organizacional”, e ¢ embasado em uma dindmica que envolve reflexdo e acdo sobre as
situacdes-problema, em vista do desenvolvimento de competéncias pelos individuos. Desse
modo, destaca-se o papel do lider como um agente de influéncia na aquisicio de novos
conhecimentos e o principal promotor de um ambiente organizacional que possa favorecer a
aprendizagem de seus liderados, bem como contribuir com seu desenvolvimento pessoal e
profissional.

Nesse sentido, destaca-se as Empresas Juniores (EJs) como um ambiente propicio para
a aprendizagem, em que os membros como individuos em formacao pertencentes a um curso
de graduagdo, podem a partir das experiéncias vivenciadas em contato com o mercado de
trabalho e na realizacdo de atividades internas da empresa, aprender por meio da pratica ao
considerar sua formagdo tedrica em sala de aula. Além disso, € um ambiente favordvel ao
desempenho da lideranca, visto que os integrantes tém a oportunidade de desenvolver
competéncias essenciais para sua atuagdo nas organizagdes, como: gerir equipes, resolucao de
conflitos, andlise de desempenho, visdo holistica, relacionamento interpessoal, tomar decisdes
e regular suas emocdes em vista das diversas experi€ncias vivenciadas no contexto
organizacional. Nesses termos, percebe-se as contribuicdes das Empresas Juniores no



desenvolvimento de competéncias profissionais e na formacdo do aluno de graduagdo, em vista
de diminuir o gap entre a teoria e a prética.

As Empresas Juniores sdo entidades sem fins lucrativos geridos por alunos de cursos de
graduacdo que funcionam como um laboratdrio prético de aprendizagem e reconhecidas como
espaco de apoio a formacdo profissional (CAMPQOS, et al., 2014). Dessa forma, Santos et al.
(2013), destacam que além do aluno ter a oportunidade de reproduzir os conhecimentos
adquiridos no ambiente de aprendizagem da Instituicao de Ensino Superior, a EJ é considerada
como um ambiente favordvel para que o conhecimento seja gerado em vista das diversas formas
de aprendizagem, como meios tradicionais (palestras, treinamentos, leitura de livros) e meios
interacionais e sociopraticos.

Destaca-se que poucos estudos tém sido realizados sobre a influéncia da lideranca na
aprendizagem organizacional no intuito de proporcionar a visdo de como os lideres podem
favorecer ou contribuir para que o processo de aprendizagem ocorra nas organizagdes (VERA;
CROSSAN, 2004; BERSON, et al., 2006). Assim, evidencia-se a importancia no papel dos
lideres na aprendizagem organizacional e a contribui¢do tedrica dessas duas temdticas
integradas.

Diante disso, a proposta de integracdo entre os temas lideranca e aprendizagem
organizacional constitui o foco desta pesquisa, cujo objetivo € analisar o papel da lideranca
como facilitador da aprendizagem organizacional em uma Empresa Jinior de Administracido
da Paraiba. Nesses termos, busca-se responder a seguinte questao de pesquisa: Como o lider
pode facilitar o processo de aprendizagem organizacional na Empresa Jinior de Administra¢ao?

No desenvolvimento subsequente, este artigo presenta cinco se¢des a partir desta
introducdo. A segunda secdo contempla uma discussdo tedrica que embasa conceitos sobre
aprendizagem organizacional como processo e lideranga. A terceira se¢cdo aborda sobre os
procedimentos metodoldgicos desta investigacdo. Na quarta parte € discorrido sobre a andlise
dos dados e resultados obtidos. Por fim, serdo apresentadas as consideracdes finais desta
pesquisa.

2 Fundamentacao Teérica

2.1 Aprendizagem organizacional como um processo

Os primeiros estudos sobre Aprendizagem Organizacional (AO) iniciaram na década de
1960, porém apenas na ultima década do século XX passou a ser considerada um “recurso”
valioso para as organizagdes, pois passaram a valorizd-la mais intensivamente tendo em vista o
papel dos individuos na geracdo e compartilhamento do conhecimento e como fonte de
sobrevivéncia para as organizagdes (SILVA, 2009).

O tema AO apresenta diferentes e numerosas compilacdes e tipologias, abrange diversas
abordagens e uma diversidade de propostas de classificacdo dos estudos, de modo que nao
existe um consenso sobre sua defini¢do. A literatura sobre a temdtica aumentou de forma
considerdvel nos ultimos tempos em volume de publicagdes e no apontamento de outras
dimensOes da aprendizagem, no qual contribuiu para o avango do campo de estudo
(ANTONELLO; AZEVEDQO, 2011; ANTONELLO; GODOY, 2011).

Bitencourt (2005), destaca o conceito de aprendizagem organizacional a partir de
elementos identificados em uma extensa busca na literatura, e sublinha que a AO refere-se a
como a aprendizagem acontece, ou seja, considera os processos de construcao e utilizagdo do
conhecimento. Para a autora, alguns conceitos estio associados a AQO, a saber: (a) processo (em
termos de continuidade); (b) transformacdo (baseada na mudanca de atitude); (c) grupo
(enfatizando o coletivo); (d) criacdo e reflex@o (sob a 6tica da inovagdo e da conscientizagao)
e; (e) acdo (apropriacdo e dissemina¢cdo do conhecimento, a partir de uma visdo pragmatica).



Na concepgao de Meneses, Ribeiro e Zago (2006), a AO refere-se as habilidades e aos processos
de aquisi¢do, construgdo e utilizagao do conhecimento pelos individuos.

A aprendizagem organizacional ¢ considerada multinivel, o que indica que “existe um
conjunto de fatores individuais que, combinados com o contexto, resultardo em mudangas na
acdo individual e organizacional, e ¢ isso que caracteriza a ocorréncia da aprendizagem”
(SILVA, 2009, p. 128). Para o autor, existe uma multidirecionalidade entre os niveis e ndo uma
linearidade, o que implica que cada nivel da aprendizagem tem influéncia sobre os demais e
que a aprendizagem ndo acontece isoladamente entre eles. Nessa esséncia, a aprendizagem se
processa nos niveis individual, grupal, organizacional e interorganizacional.

Na perspectiva de Huber (1991), existem quatro processos relacionados a aprendizagem
organizacional: a aquisi¢do do conhecimento (processo pelo qual o conhecimento € obtido), a
distribuicdo da informag@o (processo pelo qual as informagdes de diferentes fontes sdao
compartilhadas e, assim, levam a novas informag¢des ou conhecimento), a interpretacdo da
informagdo (processo pelo qual as informacdes distribuidas recebem uma ou mais
interpretacdes comumente compreendida) e a memoria organizacional (€ o meio pelo qual o
conhecimento é armazenado para uso futuro).

Starkey (1998) corrobora ao ressaltar sobre o ciclo de aprendizagem organizacional. O
autor caracteriza o ciclo da aprendizagem em quatro estagios: (1) a geracdo generalizada de
aprendizado (abrange tanto a coleta de dados externos quanto o desenvolvimento interno de
novas ideias, incluindo ideias relativas ao processo e ao produto); (2) integra novas informagdes
no contexto organizacional e envolve a disseminagao da organizacdo em todo seu sistema; (3)
interpretar coletivamente informacgdes compartilhadas; e (4) introducdo de novas perspectivas
por meio das tendéncias atuais e possibilidades futuras na aprendizagem organizacional.

Destaca-se que a aprendizagem organizacional pode ser visualizada como um processo
que se desenvolve por meio de processos menores ou como (sub)processos, a saber: intuigao,
interpretacdo, integragao e institucionaliza¢do. Além disso, ocorrem em trés niveis- individual,
grupal e organizacional (CROSSAN et al., 1998). Os autores destacam ainda que esses
processos podem ocorrer em dois sentidos: feedforward e feedback. Por meio dos processos de
feedforward, novas ideias e acdes fluem do individuo para o grupo até os niveis da organizagao.
Ao mesmo tempo, o que ji foi aprendido retorna da organizagdo para os niveis de grupo e
individual, afetando como as pessoas agem e pensam (feedback).

A aprendizagem organizacional, de acordo com Delfino e Silva (2014), deve ser
compreendida como resultado da criacdo do conhecimento individual apoiado pelos meios
advindos do contexto. Assim, para os autores o estudo desta temdtica envolve um nivel de
complexidade pela percep¢do de que a geracdo, a compreensdo, a disseminacdo e a
institucionalizag@o s@o processos que contribuem para o desenvolvimento de outro processo
mais abrangente, que € o da aprendizagem organizacional.

Diante disso, Silva (2009) destaca os processos da aprendizagem organizacional
considerando os estudos de Huber (1991), Starkey (1998) e Crossan et al. (1998), e propde uma
estrutura referencial que tem o objetivo de integrar niveis e processos para compreender como
a aprendizagem ocorre nas organizacdes, conforme ilustra o Quadro 1.

Quadro 1- Processo de Aprendizagem Organizacional

NIVEL HUBER STARKEY CROSSAM et al
RO DE ANALISE (1991) (1998) (1998)
Aquisico de Geracao e
Geracao Individuo quists difusdo da Intuicdo
conhecimento .
aprendizagem
Compreensao Grupo Int.erpretagato da Int.erpreta§a~0 da Interpretagdo
informacdo informacdo
Disseminacio Grupo Distribuicao da Integracdo da Integracdo

Continua




Continuacdo do Quadro 1

informacgao informacéo ao
contexto
organizacional
Interpretacdo de
novas
Memoria perspectivas
organizacional paraa
aprendizagem
organizacional

Fonte: Silva (2009, p. 126).

Institucionalizacao Organizacio Institucionalizacdo

Para Silva (2009, p. 126), o processo de geracdo da aprendizagem ocorre no nivel
individual e envolve aquisicdo de conhecimento mediante a busca de informagdes. No nivel
individual, a aprendizagem “¢ um processo que nao envolve apenas cogni¢do, mas ¢
influenciada pelos comportamentos e pelo contexto social em que ocorre”. As experiéncias que
as pessoas vivenciam servem de background no processo de aquisi¢do e contribuem para que
significados sejam atribuidos.

Concernente ao nivel grupal, o autor destaca os processos de compreensdo e
disseminagdo que estdo relacionados a interpretacdo e integracdo de ideias na busca de uma
visao partilhada pelas pessoas. A disseminacdo ocorre quando o grupo na organizacao integra
o resultado do processo no nivel organizacional, contribuindo assim para a institucionalizacao
de processos novos, bem como procedimentos e comportamentos que podem influenciar as
acoes dos agentes envolvidos com o processo de aprendizagem.

No nivel organizacional, considera-se o processo de institucionalizacdo da
aprendizagem, ou seja, a sistematizacao do resultado coletivo da aprendizagem na organizacao,
cuja aprendizagem resulta em mudangas nos processos organizacionais e que provoca ajustes
na estratégia, na cultura, nos artefatos e valores (SILVA, 2009).

2.2 Aprendizagem e lideranca

Apesar das concepcdes iniciais acerca da lideranga terem origens na antiguidade, Bass
(1981) assegura que apenas a partir do século XX estudos cientificos sobre a temdtica
comecaram a tomar corpo no debate académico e profissional. Os estudiosos passaram a
investigar melhor como as praticas de gestdo eram influenciadas por caracteristicas de seus
lideres ou gestores.

Etimologicamente, Vendramini (2000) afirma que a palavra liderar vem do inglés, o
lead, que significa, entre outras coisas, “conduzir, dirigir, guiar, comandar, persuadir,
encaminhar, encabecar, capitanear, atravessar”. Ou seja, geralmente abordam a natureza da
influéncia e o papel dos individuos que sao definidos como lideres.

Nessa perspectiva, Outhwaite e Bottomore (1996, p. 426) asseguram que a lideranga é
considerada como uma “qualidade que permite a uma pessoa comandar outras”, a relacdo entre
lider e liderados, entre o individuo e o grupo, e baseia-se em consentimento € ndo em coer¢ao.
Estes consentem a autoridade, legitimando-a. A influéncia exercida vai além da concordéancia
mecanica de instrucdes rotineiras (VENDRAMINI, 2000).

Em ambas defini¢des € possivel perceber a confluéncia de duas perspectivas, grupo e
influéncia. Dessa forma, Bergamini (1994) observa que esses dois aspectos sdo comuns a
grande maioria das definicdes de lideranca existentes. Em primeiro lugar, elas conservam o
denominador comum de que a lideranca esteja ligada a um fendmeno grupal, isto é, envolve
duas ou mais pessoas. Em segundo lugar, fica evidente tratar-se de um processo de
‘influencia¢do’ exercido de forma intencional por parte dos lideres sobre seus seguidores.

Nas ultimas décadas, os estudos sobre lideranca também passaram a ser articulados com
outros construtos, o que tem contribuido para revelar a natureza complexa e multidimensional
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do fenomeno, como: Lideranca e Cultura (AARONS er al., 2017, BOWERS; HALL,
SRINIVASAN, 2017), Lideranca e Motivacao (MIAO et al., 2018; BANDE et al., 2016),
Lideranca e Comportamento (NEWMAN et al., 2017; DUAN et al., 2017) e Lideranca e
Aprendizagem (PAUL; WHITTAM, 2015; BARON, 2016; TANG, 2016).

Sob essa conjuntura, a figura de lideranca carrega consigo grande responsabilidade para
o desenvolvimento dos individuos e, consequentemente, das organizagdes. Fato este que os
aspectos de lideranca vém sendo considerados como um dos fatores que também influenciam
na aprendizagem nas organizagdes. Quanto mais as liderancas estiverem dispostas a se ocupar
em projetar os processos de aprendizagem, verificar como os liderados descrevem seu préprio
senso de propdsito e estimular a aprendizagem para todos os integrantes das equipes, mais as
organizacdes podem facilitar o acontecimento das mudangas necessarias em seu cotidiano, pois
as equipes saberdo responder a altura dos desafios aos quais estardo submetidas (LEITE;
AQUINO, 2008).

Destaca-se, portanto, a perspectiva de como o lider pode ser um facilitador para que os
membros de uma determinada organizacdo consigam atingir o nivel de aprendizagem desejado,
e com isso contribuir para o progresso da organizacdo. Além disso, € importante ressaltar que
a atuacdo do lider € apenas um dos fatores que podem contribuir para esse processo, ja que o
processo de aprendizagem envolve diversos outros aspectos como grupo, individuo e
organizacao.

3 Procedimentos Metodologicos

Este estudo caracteriza-se como uma abordagem qualitativa. Para Merriam (2009), esse
método visa descobrir o significado que as pessoas construiram, como compreendem seu
mundo e que significado elas atribuem as suas experiéncias. Assim, busca-se compreender a
percepcao dos sujeitos sobre o processo de aprendizagem organizacional na empresa
pesquisada e o papel do lider como facilitador e colaborador na aprendizagem dos individuos.

O tipo de pesquisa quanto ao objetivo foi classificado como exploratério, pois busca
examinar como ocorre a aprendizagem organizacional na Empresa Junior e a influéncia do
gestor nesse processo, buscando elementos novos em vista de tornar-se familiarizado com o
fendmeno e obter informagdes sobre o contexto particular em que a EJ atua (SAMPIERI;
COLLADO; LUCIO, 2013). Este estudo também se caracteriza como pesquisa de campo, pois
se utiliza dados coletados com os sujeitos. O objetivo € obter informacdes/conhecimentos sobre
um problema e buscar respostas, além de descobrir novos fendmenos ou relacdes entre eles
(MARCONI; LAKATOS, 2018).

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas estruturadas com os sujeitos da
pesquisa mediante a utilizagdo e adaptacdo do roteiro elaborado por Delfino (2011) e
empregado em seu estudo, que buscou analisar o papel do processo de lideranca (lider, liderado
e contexto) como facilitador da aprendizagem organizacional no SEBRAE/PB, baseando-se no
processo de aprendizagem organizacional de acordo com a estrutura proposta por Silva (2009).
Assim, esta pesquisa adotou essa perspectiva para analisar a influéncia do lider, bem como seu
papel no processo de aprendizagem organizacional, e embasou-se neste instrumento de coleta
de dados para atingir o objetivo proposto ap0s ter feito as alteracdes necessdrias de acordo com
o contexto da empresa pesquisada.

A pesquisa foi realizada com individuos que ocuparam o cargo gerencial da presidéncia
em uma Empresa Junior de Administragdo, vinculada a uma Instituicdo de Ensino Superior da
Paraiba. Utilizou-se a técnica bola de neve para alcancar os sujeitos da pesquisa seguindo a
indicacao dos proprios entrevistados e conhecidos até alcancar a saturagcdo dos dados, ou seja,
até a decisdo de interromper a amostragem pelo fato de nao encontrar nas falas dos entrevistados
dados adicionais, isto €, ndo surgir mais nada novo (FLICK, 2009).



A coleta de dados foi realizada nos meses de julho e agosto de 2019 de forma online,
utilizando-se de suportes da tecnologia para ter acessibilidade aos membros. Neste estudo, a
ferramenta WhatsApp foi o meio de comunicacdo com os sujeitos da pesquisa, o qual
possibilitou a realizacdo das entrevistas. Os relatos foram posteriormente transcritos e
transformados em protocolos codificados, e depois analisados. Nesse processo, realizou-se
nove entrevistas com os membros que foram presidentes, alcancando diferentes épocas e
contextos de gestdao na EJ. A escolha estratégica da modalidade online facilitou o contato e
acesso aos sujeitos, em vista de elementos como a distancia geografica, considerada a principal
barreira para a realizacio presencial das entrevistas.

Percebeu-se o uso da ferramenta WhatsApp como eficiente, pois ao fim das entrevistas
foi questionado aos entrevistados sobre a experiéncia da conversacdo por meio desta
modalidade online com o uso do aplicativo. Obteve-se respostas positivas, apontando
principalmente a comodidade em responder as questdes e o tempo para refletir sobre cada
pergunta, sem pressdo, € a0 mesmo tempo sem deixar de estar ativo e focado na entrevista.
Obteve-se €xito em todas as perguntas do roteiro, visto que nenhuma ficou sem resposta.

Para apresentar o conteddo coletado e analisado foram utilizadas as letras “EJ” para
representar 0 membro entrevistado e em seguida a numeracdo para codificar cada sujeito da
pesquisa, a saber: EJ1, EJ2, EJ3, EJ4, EJS5, EJ6, EJ7, EJ8 e EJ9. O tempo minimo para a
realizacdo das entrevistas foram 15 minutos e mdximo de 50 minutos.

O método utilizado para a andlise dos dados foi a técnica andlise do conteido proposta
por Bardin (2011), no intuito de analisar as entrevistas, buscar padrdes que se repetiram nas
falas dos entrevistados e compreender os relatos dos sujeitos, de modo a reconhecer o seu
sentido nos diferentes contextos. De acordo com a autora, essa técnica € desenvolvida seguindo
trés etapas: a) a pré-andlise (permite a organizacdo das ideias e sistematizd-las conforme as
intuicdes e operagdes para o desenvolvimento da andlise); b) a exploracdo do material (pode
ser resumida em decodificacdes e identificacdes dos achados) e ¢) o tratamento dos resultados,
a inferéncia e a interpretacdo (os resultados brutos sdo tratados de maneira que se tornem
significativos e validos para o desenvolvimento da andlise em relagdo ao objetivo da pesquisa).

A seguir serdo apresentados os resultados da pesquisa, de modo a discutir sobre o papel
do lider como promotor e influenciador da aprendizagem na organiza¢do, com base na estrutura
proposta por Silva (2009), que envolve os processos de geracdo, compreensdo, disseminacdo e
institucionalizagao.

4 Analise e discussao dos resultados

4.1 Lideranca e processo de geracao do conhecimento

O processo de geragdo, de acordo com Silva (2009), envolve a aquisicdo de
conhecimento por meio de imagens, metaforas ou ideias do individuo, que pode associar-se a
um processo de educacdo e treinamento. Assim, discute-se a andlise das entrevistas com a
intencao de identificar relatos dos membros que passaram pela presidéncia da organizagdo
estudada, e como contribuiram na posi¢do de lideres para que a aprendizagem ocorresse dentro
da empresa.

A geragdo do conhecimento na organizacao € um processo em que o lider e os liderados,
buscam adquirir informagdes por meio de capacitacdes internas € externas, treinamentos,
eventos, minicursos, imersoes e outros meios que a empresa disponibiliza para que os membros
possam desenvolver-se e, assim, melhor realizar as atividades internas de cada departamento,
os servicos de consultoria e para que aprendam e adquiram conhecimentos.

Nesse sentido, destaca-se o incentivo dos lideres em seus relatos para que os membros
se motivassem a participar das atividades formativas dentro e fora da empresa e,
principalmente, que compartilhassem com a equipe, com os colegas € com a empresa as
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experiéncias que vivenciavam no cotidiano da EJ. Huber (1991) e Starkey (1998), ressaltam
que a aprendizagem ocorre mediante a aquisicdo do conhecimento de fora da organizacdo, pela
coleta de dados externos e pelo desenvolvimento de novas ideias internamente. As capacitagdes
e o relato das experi€ncias vividas no intuito de obter conhecimento e informacdes, foram os
principais destaques na percepcado dos entrevistados para que haja a geragao do conhecimento
na empresa. Esses fatos podem ser observados pelas seguintes falas:

Além das vivéncias préticas dentro da EJ que auxiliam no conhecimento, o lider
também pode proporcionar dentro da prépria EJ, eventos, treinamentos, workshops,
minicursos, imersdes, como também parcerias com a Universidade e &rgaos
fomentadores de conhecimento a fim de viabilizar a participacdo dos membros da EJ
em capacitacdes [EJ3].

Sempre no Movimento Empresa Jinior a gente tem essa questdo de oferecer
treinamentos especificos sobre uma determinada técnica ou ferramenta. [...] Eu
sempre buscava compartilhar o que aprendi e incentivava os demais a compartilhar, a
fim de gerar sempre essas experi€éncias de feedback, de compartilhamento de
experiéncias [EJ2].

[...] Eu sempre fui em busca de eventos para que o pessoal pudesse ir, eu procurei
muitas parcerias no intuito de fazer com que os membros se desenvolvessem, eu
sempre fiz de tudo para os membros pudessem se capacitar [EJ1].

Desse modo, € perceptivel que os presidentes ou lideres da EJ adotaram essa postura de
direcionar os membros ou liderados a desenvolver-se e a buscar sempre a criagdo de novos
conhecimentos e a compartilhd-los na empresa, ou seja, transformar o conhecimento ticito em
explicito para agregar valor na formagao dos outros membros, assim como corrobora o EJ7 em
seu discurso: “o lider pode facilitar nesse sentido, tentar que a equipe tenha uma interagdo
entre eles para que os conhecimentos adquiridos por cada um sejam compartilhados, e assim,
todos possam beber de cada conhecimento que os membros adquirem na sua individualidade .
Nessa perspectiva, Takeuchi e Nonaka (2008) destacam a relacdo entre o conhecimento
explicito e ticito e os processos que levam a sua transformacdo. Ou seja, o ponto central reside
no processo de conversdo do conhecimento ticito em sua natureza mais subjetiva, para uma
natureza mais explicita, concreta. Entender como ocorre esse processo de criagdo e interacao
do conhecimento é um desafio constante, pois ndo é um produto fisico em que possa se
gerenciar de maneira simples, mesmo sendo entendido como um commodity.

Destaca-se também a postura dos liderados na facilitacdo da geracdo do conhecimento
dentro da EJ, pois além do lider assumir o papel de facilitar o processo da busca pelas
informacgdes, capacitagdes, estimular, incentivar e orientar os membros para que crescam €
desenvolvam competéncias profissionais, os liderados também devem identificar e escolher as
capacitacoes que sejam condizentes com suas necessidades na empresa, de se auto motivar-se,
e dispor-se a aprender. Na percep¢do do EJ3, os liderados devem “envolver-se em todas as
oportunidades viabilizadas pela EJ e pelo MEJ, além de buscar conhecimentos préprios que
possam agregar a sua experiéncia”. Os lideres sozinhos ndo podem transformar a organizacao
em uma organizacdo de aprendizagem. Eles podem fazer isso apenas em sinergia com os
liderados, pois sdo aqueles que contribuem em grande parte para a aprendizagem organizacional
e, portanto, seu compromisso € muito importante na constru¢do de uma organizacdo de
aprendizagem.

Destaca-se também o contexto organizacional da EJ como facilitador para a geracdo do
conhecimento tanto dos lideres, quanto dos liderados. As Empresas Juniores favorecem aos
alunos colocar em pratica o que aprendem na teoria em sala de aula e a ter uma visdo mais
ampla da realidade do mercado de trabalho mediante o contato com clientes realizando os
servicos de consultoria. A posi¢c@o dos entrevistados evidencia isso ao destacar:
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Todo o processo que vivenciamos na pratica, como a promocao de eventos, realizacio
de servigos de consultoria, atividades internas da empresa e de cada departamento,
proporciona abrir nossa mente para coisas novas, atribui significado a nossa formagéo
enquanto estudantes de graduaco e esse contato com o mercado favorece a geracdo
do conhecimento e o desenvolvimento de competéncias [EJ7].

[...] A EJ é um laboratério de experiéncias, € o lugar de colocar em prética o que vocé
aprende. L4 voce € incentivado a tentar, e quando voce€ erra, se € incentivado a tentar
de novo, a ver onde errou, e ndo € marginalizado, ndo € xingado e nio é penalizado
pelo seu erro, mas vocé € incentivado a continuar sempre tentando coisas novas e
aprendendo coisas novas [EJ4].

Diante disso, Silva, Costa e Dias (2016, p. 281) sublinham que “os conhecimentos
adquiridos na sala de aula e por meio de livros e atividades curriculares ndo sao suficientes para
a preparacdo de profissionais qualificados”. Por isso, de acordo com os autores, as EJs sdo
entidades que visam solucionar o gap entre teoria e pratica que a maioria dos cursos de
graduag@o apresentam.

4.2 Lideranca e processo de compreensao do conhecimento

Apé6s a geracdo, o processo seguinte corresponde a compreensdo das ideias e
informacdes geradas na organizacdo. Este € um dos processos mais complexos, pois € marcado
pelo sentido que as pessoas conferem as informagdes decorrentes do processo de geracado, que
pode ser por meio da interpretacdo de palavras e/ou acdes, de um insight ou ideia para o
individuo e para os outros (SILVA, 2009).

Na empresa pesquisada, o processo de compreensao de ideias e informacdes ocorre por
meio da intera¢do entre seus membros em reunides gerais periddicas ou encontros com outras
Empresas Juniores. Desse modo, na visdo dos entrevistados, o lider desempenha um papel de
comunicacdo ao receber e sintetizar informagdes que posteriormente se tornam conhecimento
na organizacdo. Assim, espera-se que ele seja centralizador e intermediador de informagdes, ja
que o mesmo deve possuir uma visao mais sistemadtica dentro e fora da organizagao:

[...] Entdo ele tem uma visdo mais generalizada da empresa do que um diretor de um
departamento especifico, ou seja, as pessoas, as diretorias respondem ao presidente.
O lider € a ponte de toda centralidade da informag¢@o. Para mim o lider € o centro da
informacao (EJ2).

Sempre de maneira clara e objetiva o lider tem saber tanto se comunicar como o mais
importante hoje... Seria saber ouvir (EJ4).

As palavras ponte e centro parecem refletir em seu sentido literal a atuacao do lider na
EJ, que em seu processo de integracao e troca de experiéncias ocorre ndo sé entre as barreiras
da organiza¢do, mas também € viabilizado pela Federagdo Paraibana de Empresas Juniores (PB
JUNIOR), organizagio que compreende, incentiva e regula todas as Empresas Juniores do
estado, por meio da realizagdo de eventos e encontros periddicos. Tais atividades concentram-
se, em sua maioria, com a participacdo do presidente da empresa, que tem a responsabilidade
de comparecer e, posteriormente, repassar para os demais membros o que se foi discutido.

Muitos membros e unidades organizacionais que adquirem conhecimento também t€m,
como parte de seu papel, que compartilhar o que adquiriram com outras organizacoes
componentes (HUBER, 1991). Além disso, nas demais organiza¢Oes convencionais, espera-se
que o lider domine todos os conhecimentos e seja o detentor de todas as decisdes visando
sempre o bem de todos. Na Empresa Junior, pela sua propria composi¢do de estudantes em
formagdo, o papel do lider consiste também antes de tudo em aprender, para que supere suas
limitagdes, esteja aberto a ajudar sua equipe e a reconhecer possiveis falhas:



z

A postura do lider é aquele que ensina, que orienta, que ndo tem vergonha de
compartilhar informagdes, vergonha de pedir ajuda quando precisa e sempre
contribuir para o crescimento do liderado (EJ4).

Primeiramente, o lider precisa saber o que estd fazendo, pois ele tem um papel
importante na organizacdo de tentar unificar e de deixar cada vez mais claras as
informagdes (EJ7).

Dessa forma, depreende-se que no processo de compreensdo das informacdes que se
tornam conhecimento na EJ, a figura do lider corresponde a uma atuagdo mais participativa e
integradora. Nessa Gtica, o lider desempenha o papel de interpretar e processar informacdes que
circulam dentro e fora da organizacdo, assumindo uma postura mais democratica na interacao
com os demais membros, bem como promover um ambiente que proporcione a interagao e,
consequentemente, o aprendizado possa ser oportunizado.

4.3 Lideranca e processo de disseminacao do conhecimento

A disseminagdo ocorre quando a informacdo de diferentes fontes € compartilhada,
suscitando, assim, novas informacdes e compreensdes (HUBER, 1991). Sob esse ponto de vista,
a disseminagdo estd relacionada a difusao da informacgao de forma que ela se torne integrada ao
contexto da organizacdo (STARKEY, 1998). Dessa forma, as ideias e informagdes sdo
compreendidas melhor quando hd uma maior propagacdo dentro da organizacdo. Na EJ, a
informagdo € compartilhada em sua maioria informalmente, tanto em carater presencial como
por meio de plataformas digitais, a exemplo de redes sociais e aplicativos de mensagens. Nesse
ponto, a articulagdo do lider corrobora com esse processo por ser o membro com maior nivel
de articulacdo entre os membros e as Empresas Juniores:

As informacdes a gente coloca em grupo, a gente faz reunifio, eu passo o que foi
decidido pelo fato de tomarmos as decisdes mais importantes da federacdo. E af a
gente vé de tudo 14 e tento trazer para todo mundo, deixar todo mundo informado do
que estd acontecendo da real situacao (EJ1).

Como lider devo buscar primeiro conhecer qual é o problema, qual a maior
dificuldade, se seriam as informagdes ordindrias ou extraordindrias, e ver como lidar
com esse processo, buscar meios de fazer com que essas informacdes chegue a todos
da empresa, como por exemplo, por meio de WhatsApp, um quadro sé de informacdes
importantes, e-mails e reunides (EJ7).

Empresas Juniores nao dispdem de muito recursos financeiros como empresas com fins
lucrativos, e encontram maneiras e ferramentas a custo baixo para dinamizar e viabilizar suas
atividades. Desse modo, a centralidade da articulacao na figura do lider dar-se possivelmente
por questdes de limitacdes financeiras e estruturais. Financeiramente, € mais acessivel o custeio
de participacdo em cursos, aperfeicoamentos e reunides por um membro do que por todo o
grupo. No que diz respeito a estrutura, Empresas Juniores geralmente funcionam em espagos
pequenos e limitados, por isso faz-se necessdrio dinamizar as relacdes de comunicacao entre 0s
membros.

Ainda a respeito disso, o lider deve exercer uma boa relacdo com os demais liderados e
instituir um ambiente propicio ao compartilhamento de experiéncias e aprendizados. Além
disso, na légica da Empresa Junior esse processo € mais complexo, pois 0os membros exercem
suas atividades voluntariamente e precisam conciliar suas atividades com a rotina académica.
O lider deve ser antes de tudo um incentivador e apoiador, mas também um gestor que age com
rigidez e direciona os membros nos diversos contextos e situacdes na empresa.



Eu converso bastante com todo mundo, tenho um bom relacionamento com todos,
entdo facilita bastante levar informagées (EJ1).

Um lider tem que ser parceiro, ou seja, no momento em que eu coloquei como
objetivo criar vinculos e lagos com as pessoas, para eu poder contribuir no
aprendizado dessas pessoas eu preciso compartilhar um pouco das experi€ncias que
tenho vivenciado no cotidiano da empresa (EJ2).

Apesar disso, € importante compreender que ambos emergem de um processo de
constru¢do de conhecimento. O membro da empresa busca com a participacdo na EJ, a
possibilidade de vivenciar na pratica os conceitos aprendidos em sala de aula, na vivéncia
concreta de uma organizacdo. Desse modo, tanto lideres quanto liderados devem manter uma
relacdo de ajuda e aprendizagem continua. Isso pode ser percebido na concep¢dao do
entrevistado EJ8: “No tempo que fazia parte da empresa, nos consultdvamos muito os
professores para discutir sobre as situacdes que aconteciam na empresa pelo menos uma vez
ao més, para que assim deéssemos passos mais assertivos”. A respeito disso, € possivel
depreender que a figura do lider ndo consiste naquele que domina e sabe todas as coisas a
respeito de tudo dentro de uma Empresa Junior, mas aquele que consegue desempenhar uma
visdo sistémica e holistica sobre a organizagdo, identificando o que nao sabe e procurando
aperfeicoamentos e capacitacdes. Conforme observado na fala do entrevistado, a busca pelo
auxilio dos professores a respeito de situagdes que aconteciam na realidade da EJ, pode ser uma
forma relevante de adquirir conhecimentos.

4.4 Lideranca e processo de institucionalizacao

A institucionalizacd@o é o processo em que sdo armazenados na memoria da organizacao
os conhecimentos que foram adquiridos para que posteriormente possam ser utilizados
(HUBER, 1991). Nessa perspectiva, Crossan (1998) corrobora ao destacar que o processo da
institucionalizac@o fixa a aprendizagem que ocorre nas pessoas € nos grupos de trabalho, e
quando esse processo ocorre o conhecimento € incorporado em repositérios nao humanos, como
rotinas, sistemas, estruturas, cultura e estratégia.

As opinides dos respondentes da pesquisa indicaram que na EJ ndo existe uma pratica
efetiva de armazenamento dos processos, servicos e atividades da empresa, o que dificulta o
acesso as informagdes que podem gerar o conhecimento e sua difusdo. As seguintes falas
corroboram com essa perspectiva:

Na EJ existe essa dificuldade em sistematizar e formalizar os resultados da
aprendizagem. Eu acredito que ndo realiza isso de forma consciente. [...] Quando ha
€ mais por questdo de ata, de reunides, em que se escreve as decisdes, ou muitas vezes
pela troca de experiéncias de modo informal. Entdo eu acredito que de armazenamento
€ quase zero. Pelo menos na minha gestdo, a gente nunca foi de pensar em gerar
conteudo [EJ2].

Nas gestdes passadas até a minha gestdo ndo era feito nenhum tipo de sistematizacao,
nem formalizag@o dos resultados de aprendizagem [EJ5].

Desse modo, € possivel destacar a importancia do papel da gestdo em implantar praticas
operacionais e gerenciais, com o objetivo de gerir o conhecimento organizacional para que este
seja difundido, compartilhado e disseminado no ambito da organizacdo. O lider, portanto, tem
o papel de sistematizar a quantidade de informacdes disponiveis na empresa para dar suporte
ao desenvolvimento das atividades de trabalho. O EJ4 corrobora com isso ao destacar:

Na minha gestdo enquanto presidente, buscava exigir relatérios dos projetos e das
atividades, escritos de modo formal para que posteriormente fossem disponibilizados
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na nuvem para acesso de todos os membros, pois € um conhecimento que tem que ser
perpetuado dentro da EJ, haja vista que a gestdo é curta, e a empresa tem uma alta
rotatividade de membros [EJ4].

Por isso, a importancia da implantacdo do processo de aprendizagem para que haja
transferéncia da aprendizagem das pessoas entre os niveis e, posteriormente, seja também
incorporado e institucionalizado na organizacdo. No discurso do EJ6, identifica-se que mesmo
nao havendo um efetivo armazenamento de informagdes, é possivel encontrar documentos na
empresa que servem como auxilio para os membros na execu¢do de atividades, e destaca:
“Existem algumas informagoes geradas e que se encontram armazenadas no e-mail, os
departamento dispoem de informacoes salvas no Google Drive, como ata, banco de dados dos
membros, propostas de servicos, entre outros”. Portanto, € imprescindivel conhecer e entender
o processo no qual o conhecimento e o aprendizado dos individuos sdo incorporados na
memoria e na estrutura da organizagao. Nessa perspectiva, Chen et al. (2003) destacam que o
desenvolvimento de uma cultura de aprendizagem em uma organizag¢do envolve a educagdo
continua de seus membros. Esse processo ocorre convertendo a memoria individual, que € o
conhecimento acumulado de um individuo, em memoria organizacional, que assume a forma
de metas, manuais ou procedimentos padrao.

Conforme Silva (2009, p. 118), “as organizagdes ndo tém cérebro, mas t€ém sistemas
cognitivos e memorias institucionalizadas em processos ou sistemas de gestao que formam uma
ideologia”. Para o autor, muitas organizacdes tém dificuldades para preservar sua memoria
organizacional e os conhecimentos dos individuos podem estar acumulados em sua memoria
individual e, dessa forma, a difusdo do conhecimento na organizacdo € dificultada por nao
existir um processo de aprendizagem organizacional efetivamente difundido. Nesse sentido,
Delfino e Silva (2014) em seu estudo sobre o processo de lideranca como facilitador da
aprendizagem organizacional destacam a importancia do lider em conhecer as formas de
armazenamento existentes na organizagao, incentivar a utilizacdo do conhecimento resultante
da sistematizacdo e criar procedimentos para a tomada de decisdo no ambito organizacional.
Além disso, acentua-se sobre o papel dos liderados de alimentar os sistemas da empresa com
informacdes para que todos tenham acesso, assim como conhecer e fazer uso dos sistemas de
armazenamentos que a organizacdo dispde (DELFINO; SILVA, 2014).

4.5 O papel do lider na promocao da aprendizagem

A empresa pesquisada tem se mostrado um ambiente propicio a aprendizagem, em que
os presidentes na postura de lideres, ressaltaram proporcionar abertura para que os membros
pudessem adquirir conhecimentos, favorecer a criatividade e a inovagdo, promover integragao
entre os liderados, oferecer suporte nas dificuldades, trocar experiéncias de trabalho nas
reunides e encontros, estimular os membros a serem proativos na busca pela capacitacio e criar
vinculos com os professores e outras EJs.

No momento em que a gente criava vinculos pessoais de vida, de estudo, de empresa,
ficava muito mais fécil de estarmos compartilhando as informagdes, o aprendizado
um do outro. Enquanto presidente eu tentava incentivar as pessoas a aprender, a trazer
experiéncias, tentava centralizar tudo nessa questdo de compartilhar o que haviamos
aprendido [EJ2].

Algumas maneiras pelas quais eu tentava estimular a aprendizagem era por meio de
imersdes, para que os membros pudessem compartilhar experiéncias uns com 0s
outros, e os deixava muito a vontade para questionar, tirar dividas, sugerir melhorias,
sugerir novas ideias e também os incentivava a estudar, a ler, manter uma rede de
contatos com outras EJs e com os professores para receber orientagdes, e
principalmente, incentivava-os a prospectar, a ir em busca de clientes [EJS].
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Nesse sentido, Farhan (2018) corrobora ao ressaltar que os lideres precisam promover
um processo de aprendizagem continua na organizacdo por meio da partilha, troca de
conhecimentos e experiéncias. Assim, para o autor os lideres atuam como facilitadores da
aprendizagem organizacional e devem ter atitudes corretas para motivar os liderados a
aprenderem, removendo obstdculos e criando uma cultura de aprendizagem. Portanto, os
participantes da pesquisa também destacaram que os liderados também devem contribuir para
a aprendizagem dentro da organizacgao e facilitar para que o conhecimento seja compartilhado,
no intuito de agregar valor na formagdo de seus colegas, e em serem proativos na busca de
novos aprendizados. Isso pode ser evidenciado nos discursos dos seguintes entrevistados:

O principal € o espirito da colaborag@o e ndo querer guardar o conhecimento s6 para
si. Pensar sempre no bem e na evolugdo da empresa, na evolugdo dos colegas como
um todo [EJ4].

[...] Todos t€m a contribuir para a aprendizagem miutua dentro da empresa por meio
do compartilhamento de experiéncias, casos praticos, o que tem estudado nas teorias
em sala de aula ou pela vivéncia prética no dia a dia da empresa [EJ7].

Além disso, destaca-se também a EJ como facilitadora da aprendizagem dos membros.
As empresas juniores, em sua esséncia, tém o intuito de prestar servigos e desenvolver projetos
que contribuam para o desenvolvimento académico dos membros, fomentem experiéncias de
mercado e promovam o crescimento pessoal e profissional dos associados (BRASIL JUNIOR,
2015). O pesquisado EJ1 ressalta: “desde que eu entrei na empresa, desenvolvi muito minha
mente. Entdo estou trazendo conhecimento para dentro da empresa, para dento de mim e para
as pessoas ao meu redor”. Nessa perspectiva, os membros tém a oportunidade de, a partir da
formagao tedrica obtida em sala de aula, colocar seus conhecimentos em pratica e de
desenvolver-se enquanto profissionais e futuros administradores. Os pesquisados corroboram
com essa visdo ao afirmar:

[...] no momento em que essas pessoas estdo na empresa, estdo fazendo uma atividade,
estdo indo em busca de um servico, de alguma forma de prospectar e de fechar um
projeto, essas pessoas estdo aprendendo. Acho que a melhor maneira formal da
empresa incentivar a aprendizagem seria por meio da prética [EJ2].

O foco da EJ tem que ser acima de tudo o desenvolvimento dos membros. E para isso
tem que haver os incentivos, os programas de qualificacdo, a utilizagdo dos recursos
da EJ sempre na qualificacdo dos membros, incentivar eles a participarem de cursos
extracurriculares, eventos, oferecer auxilio nesse sentido [EJ9].

Diante disso, destaca-se a importancia de um ambiente organizacional que favorece a
aprendizagem dos membros, e de lideres que promovem e incentivam as pessoas a adquirir
conhecimentos, compartilhar e disseminar informagdes entre os colegas e na empresa, para que
sejam formalizadas, padronizadas e armazenadas as informacdes na memoria na organizagao e,
posteriormente, sejam acessadas e utilizadas pelos membros. Portanto, de acordo com Farhan
(2018), os lideres precisam aumentar a efetividade do processo de aprendizagem nas
organizacdes, ser flexiveis para adotar o estilo de lideranca necessdrio, compartilhar
conhecimentos, experiéncias e considerar o feedback como um elemento-chave no processo de
aprendizagem e seu papel em facilitar o desenvolvimento dos individuos.
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5 Consideracoes finais

A aprendizagem organizacional é um processo de fundamental importancia para as
organizacodes, haja vista que o conhecimento e a informagdo é o recurso mais poderoso e
complexo no contexto de desenvolvimento atual. Desse modo, a aprendizagem organizacional
¢ identificada como um campo voltado para o estudo dos processos cognitivos e sociais do
conhecimento nas organizacdes, que estdo imbricadas nas préticas organizacionais e de trabalho
(ANTONELLO, GODQY, 2011).

Nessa conjuntura, o objetivo desse artigo analisar o papel da lideranca como facilitador
da aprendizagem organizacional em uma Empresa Juinior vinculada a um curso de graduagdo
em Administragdo. Tal andlise tomou como base o modelo proposto por Silva (2009), que
engloba quatro processos: geracdo, compreensao, disseminacao e institucionalizagao.

No que se refere ao primeiro processo de aprendizagem organizacional (geracdo),
identificou-se que o papel do lider consiste em buscar capacitacdes e interagdes externas com
outras realidades, para incentivar e incrementar o desempenho dos demais membros da
Empresa Jinior. Além disso, a interacdo representa um importante mecanisSmo para 0S
empresarios juniores na busca por novas ideias e inovagao.

No segundo processo (compreensdo), observou-se que o lider desempenha a funcéo de
intermediador e catalizador das informagdes adquiridas e, posteriormente, repassadas aos
demais membros. Essa medida impde ao lider a responsabilidade de compreender bem todos
os setores da empresa de maneira mais abrangente, entendendo suas limitacdes e
particularidades.

No processo de disseminagdo, é evidente o suporte que a tecnologia oferece para o
desempenho das acdes e atividades da Empresa Junior, pois constatou-se que diversas
plataformas digitais sdo utilizadas com o intuito de disseminacdo da informacao. Apesar disso,
a articulagdo do lider se mostra como ponto imprescindivel para que as informagdes
transcorram de maneira eficiente, haja vista que o ambiente e o nivel de aproximagao entre os
membros permitem o cardter mais informal de relacionamento.

O dltimo processo do modelo corresponde a institucionalizacdo. No estudo, verificou-
se que o ambiente de Empresa Junior é bastante favordvel para a aprendizagem e o
compartilhamento de conhecimento. No entanto, muito pouco desse conhecimento &
institucionalizado na organizagdo, pois combina a inexperiéncia por parte dos membros com a
alta rotatividade nos cargos, podendo influenciar no desempenho e desenvolvimento da
organizacdo. Nesse contexto, o lider deve buscar incentivar cada vez mais a adogdo de politicas
com fins de registro e institucionalizacdo como praticas na Empresa Junior.

Este artigo contribui ao evidenciar a importancia do lider em promover préticas no
ambiente organizacional para que haja um processo de criagdo, compartilhamento e
dissemina¢@o de conhecimento entre os membros da organizacio, e para que o conhecimento
nao se perca ao longo do tempo com a saida dos membros, de modo que o conhecimento tacito
presente na mente de cada pessoa se torne também explicito em prol do desenvolvimento
organizacional. Além disso, destaca-se o papel do lider gestor como um agente que influencia
seus liderados na busca pelo desenvolvimento de saberes, capacitagcdes € na busca pelo
desenvolvimento de sua carreira profissional. Essa perspectiva impacta diretamente na reflexao
sobre a acdo gerencial como fio condutor para a aprendizagem nas empresas. A Figura 1 ilustra
o processo de aprendizagem organizacional pode ocorrer do individuo para a organizagdo
(feedforward) ou da organizagdo para o individuo (feedback). Nessa relacdo, estd o papel do
lider como facilitador e promotor da aprendizagem dos membros, e a influéncia do contexto
organizacional que impacta na maneira como os individuos se comportam, pensam e agem.
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Figura 1- Processo de aprendizagem organizacional e lideranca
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Como limita¢des desse estudo, evidencia-se que a pesquisa englobou apenas os ex-
integrantes da EJ que ocuparam os cargos de lideranca como presidentes, e nao foi possivel
envolver os cargos de diretores que em seus departamentos exercem também alguma func¢ao de
lideranca. Recomenda-se que em estudos futuros essa perspectiva mais ampla seja adotada, bem
como a compreensao desse processo em uma diversidade maior de Empresas Juniores, sejam
elas do estado ou até mesmo no Brasil, avaliando o impacto dessas organiza¢des na formacao
dos alunos de graduagdo, e para o desenvolvimento regional por meio de seus servicos.
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