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RESUMO

O artigo traz os resultados de uma pesquisa qualitativa, realizada por meio de um
estudo de casos multiplos, que teve como objetivo compreender os principais aspectos
que dificultam os processos de aprendizagem que ocorrem nas situacdes de trabalho
de grupos multifuncionais de empresas automotivas. Os objetivos especificos buscam
identificar e analisar os aspectos que dificultam a aprendizagem grupal, bem como propor
um referencial tedrico sobre o tema, apoiado principalmente nos estudos desenvolvidos
por Amy Edmondson e colaboradores. Os dados foram coletados por meio de entrevistas
semiestruturadas, observacdo nao participante e analise documental. Os resultados
mostram que as principais barreiras ao processo de aprendizagem estdo relacionadas
ao individualismo, a subestimacao da capacidade alheia, ao excesso de reunides, a falta
de agdes de desenvolvimento dos membros do grupo e a desvalorizacao dos méritos
coletivos. As principais limitagcdes correspondem a problematica cultural e de diversidade
percebida no processo da aprendizagem no nivel do grupo, elementos considerados
relevantes para compor a analise do ambiente organizacional, sintetizando, assim, as
principais recomendacoes para pesquisas futuras.

Palavras-chave: Aprendizagem grupal. Empresas automotivas. Grupos multifuncionais.

ABSTRACT

This article presents the results of a qualitative research conducted through a multiple
case study. The main objective is to understand the key aspects that make the process
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of learning more difficult in work situations of multifunctional groups, in two automotive
companies. The specific objectives are to identify and analyze these aspects, and to propose
a theoretical background supported mainly by Amy Edmondson et al. Data was collected
through semi-structured interviews, non-participant observation, and document analysis.
The results show that the main barriers to the learning process are related to individualism,
underestimation of the learning capabilities of other members of the group, too many
meetings, a lack of development actions, and the depreciation of collective merits.
The main limitations relate to the cultural and diversity issues observed in the learning
process, which are considered important elements in the analysis of the organizational
environment, summarizing the main recommendations for future research.

Keywords: Team learning. Automotive companies. Multifunctional groups.

RESUMEN

Este articulo trae los resultados de una investigacion cualitativa realizada por medio de un
estudio de casos multiples que tuvo como objetivo comprenderlos principales aspectos que
dificultan los procesos de aprendizaje que ocurren en las situaciones de trabajo de grupos
multifuncionales de empresas automotrices. Los objetivos especificos buscan identificar y
analizar los aspectos que dificultan el aprendizaje grupal, asi como proponer un referente
tedrico sobre el tema, apoyado principalmente en los estudios desarrollados por Amy
Edmondson y colaboradores. Los datos fueron recolectados por medio de entrevistas
semiestructuradas, observacion no participante y analisis documental. Los resultados
muestran que las principales barreras frente al proceso de aprendizaje estan relacionadas
al individualismo, a la subestimacion de la capacidad ajena, al exceso de reuniones, a la
falta de acciones de desarrollo de los miembros del grupo y a la desvalorizacion de los
méritos colectivos. Las principales limitaciones corresponden a la problematica cultural y
de diversidad observada en el proceso de aprendizaje del grupo, elementos considerados
relevantes para componer el analisis del ambiente organizacional, sintetizando asi las
principales recomendaciones para estudios futuros.

Palabras clave: Aprendizaje grupal. Empresas automotrices. Grupos multifuncionales.

INTRODUCAO

PESAR daaprendizagem grupal (AG) ser um tema recorrente nas pesquisas
de educacao, ensino e ciéncias da computacao, ainda tem sido pouco
xplorado pelos estudiosos da aprendizagem nas organizacoes.

A revisao da literatura internacional (periodo 1992 a 2004) realizada por Bapuiji,
Crossan e Rouse (2005), e da literatura nacional (periodo 2001 a 2005) elaborada
por Godoy e Antonello (2011), assinalavam a escassez de artigos relacionados
a AG. Atualmente, verifica-se que essa escassez permanece por meio de uma
busca simples, que € ilustrada por meio da Figura 1, em que se observa que a
quantidade de artigos publicados por ano tem sido pequena (18 em 2013), mas
ha uma tendéncia de crescimento.
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Figura 1: "Team learning" e "Group learning” na Web of Science
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Nota: A busca realizada pelos autores em 20/09/2014 na base Web of Science, na colecao
Social Sciences Citation Index, com as palavras chave: “team learning” AND “group learning” no
campo “topicos”, resultou em 642 artigos em periddicos. Sao apresentados no grafico os 122
artigos publicados na area Management, e a curva exponencial foi acrescentada apenas para
facilitar a visualizagdao da tendéncia da quantidade de publica¢cdes por ano (ainda pequena, mas
crescente).

O nivel grupal se revelaimportante por representar o principal elo entre individuo-
organizacao, demonstrando potencial para promover sua prépria capacidade
como grupo, mas também a de seus membros e da empresa. Autores como Senge
(1990), Edmondson (2002) e Hackman e Katz (2010) destacam que, cada vez
mais, as organizacoes valem-se dos grupos para a realizacao de seus trabalhos e
cumprimento de suas metas de desempenho.

Hackman e Katz (2010) consideram que seria importante conhecer mais a respeito
dos aspectos que contribuem (ou ndo) para a ocorréncia da AG, seu efeito sobre o
desempenho do grupo e da empresa, assim como sobre a aprendizagem individual
de seus membros e a capacidade coletiva da organizacao.

E importante lembrar que a literatura de aprendizagem organizacional (AO) é
dominada por uma crenca otimista de que estratégias, estruturas, normas e valores
que levam a ocorréncia da aprendizagem no interior das organizacdes podem ser
facilmente implementadas e geram resultados positivos para seus membros (ANTAL
et al., 2001). Embora desde a década de 1990 ja existam, na literatura internacional,
alguns trabalhos pontuando a existéncia de barreiras, ou seja, fatores que dificultam
ou até mesmo impedem a viabilidade da AQ, é relevante o desenvolvimento de
pesquisas que estudem esta questdao no nivel do grupo, especialmente por se
entender a AO como processo de aprendizagem coletiva.
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No ramo de empresas fornecedoras de autopecas, a questao da aprendizagem
aparece a partir da participacao historica em especificos mercados de produtos,
pesquisa e desenvolvimento (P&D) e em outras atividades técnicas dependentes
do relacionamento anterior com as montadoras (EDMONDSON; NEMBHARD, 2009).
Neste sentido, os grupos desenvolvidos dentro das organizacbes automotivas
possuem importancia estratégica para que a aprendizagem possa ocorrer. E
por meio de grupos multifuncionais de trabalho que as empresas fornecedoras
de autopecas conseguem obter respostas a complexidade inerente ao trabalho
desempenhado por elas e a constante exigéncia das montadoras por aumento
de eficacia. Além disso, tais grupos tém como incumbéncia o desenvolvimento de
novos processos produtivos e a prestacao de servicos para seus clientes (montadoras
de automoveis). Sao também responsaveis pelo controle eficiente de recursos -
humanos, tecnologicos e de informacdo - imprescindiveis a organizacao, sendo
capazes de gerar a interacao desses recursos e dos processos, além de promoverem
a integracao dos diversos setores dentro da empresa.

Considerando-se os aspectos mencionados, acredita-se que eles sustentam
a ideia de que a tematica focada neste artigo € relevante, ndo s6 do ponto de
vista académico, mas também empresarial. A pergunta-problema que orientou o
desenvolvimento desta pesquisa é: Quais os principais aspectos que dificultam o
processo de aprendizagem no nivel do grupo em empresas do ramo automotivo?

Buscando responder a esta indagacdao, o objetivo geral tracado busca
compreender os principais aspectos que dificultam os processos de aprendizagem
que ocorrem nas situacdes de trabalho de grupos multifuncionais de empresas
automotivas.

Dois objetivos especificos foram estabelecidos: identificar os aspectos que se
constituem como barreiras que dificultam a AG e analisar tais aspectos utilizando
referencial tedrico apoiado principalmente nos estudos desenvolvidos por Amy
Edmondson e colaboradores.

Para alcancar estes objetivos, apresentam-se, a seguir, duas se¢bes que
constituem o referencial tedrico que orienta a pesquisa de campo e que estao
fortemente apoiadas nos estudos desenvolvidos por Edmondson e colaboradores
(EDMONDSON; DILLON; ROLOFF, 2007, ROLOFF; WOOLLEY; EDMONDSON, 2011).

Na busca realizada pelos autores em 20/09/2014 na base Web of Science (ver
rodapé da Figura 1), foi identificado que Edmondson é a autora com a maior
quantidade de artigos publicados (9) e os dois artigos mais citados também sao
dela: Edmondson (1999), com 1161 citacbes; e Edmondson et al. (2001), com 366
citacdes. Por isso, mesmo quando sdo citados outros autores, € bem provavel que
eles também tenham se baseado em Edmondson.

Em seguida, na secdo 4, descrevem-se, sucintamente, os aspectos metodoldgicos
para, nas secoes 5 e 6, expor e analisar os resultados. Na secao 7, fecha-se o artigo
com as consideracoes finais.
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CONSIDERACOES TEORICAS SOBRE O PROCESSO DE APRENDIZAGEM
NO NIVEL DO GRUPO

A relevancia dos grupos no interior das organizacdes € tema que ja foi abordado
por varios autores. Para Fiol e Lyles (1985), as organizacdes dependem cada vez mais
dos grupos para concretizarem tarefas cotidianas e operacionais e também para
realizarem objetivos estratégicos, em que as decisdes mais criticas sao tomadas. Isso
implica a capacidade de uma organizacao aprender, melhorando seus resultados
obtidos por meio do conhecimento coletivo como forma de garantir sua habilidade
competitiva (EDMONDSON, 1996).

A producdo tedrica e empirica em aprendizagem no nivel grupal (AG),
especialmente no ambito internacional, tem crescido a partir dos anos de 1990.
Para Edmondson, Dillon e Roloff (2007), este aumento parece estar associado a dois
fatores: a preocupacao em descobrir os reais motivos pelos quais alguns grupos
se mostram mais eficazes em aprender nas mais variadas situacdes de trabalho e
a discussdo a respeito do papel crucial exercido pelos grupos na AO. E relevante
destacar também que tais estudos empiricos estao apoiados em uma variedade de
orientagdes tedricas e metodoldgicas que resultam em achados que se apresentam
dispersos e pouco sistematizados.

Enquanto Wilson, Goodman e Cronin (2007) consideram que uma visao
unificada do conceito de AG ajudaria a avancar no entendimento desse fendmeno,
Edmondson, Dillon e Roloff (2007) consideram que essa diversidade conceitual reflete
o atual estagio de desenvolvimento acerca do tema, ainda incipiente. No entanto,
Edmondson, Dillon e Roloff (2007, p. 314) esclarecem que a expressao “times de
aprendizagem” pode ser definida como “grupos de trabalho existentes no contexto
de uma organizacao que compartilham responsabilidades pelo desenvolvimento
de produtos ou servigos”. Neste sentido, times e grupos de trabalho podem ser
entendidos como sindnimos, ideia ja presente em Hackman (1987).

Examinando a producao da pesquisa empirica que procura entender como 0s
grupos aprendem no interior das organizacdes, Edmondson, Dillon e Roloff (2007)
identificaram que trés tradi¢cdes estao presentes nesta tematica de estudo. A primeira
— denominada “melhoria de resultados” - tem suas raizes na area de processos,
operacdes, manufatura e servi¢os. A segunda - denominada “dominio de tarefas” - tem
origem nos laboratoérios de psicologia social e examina aspectos relacionados a forma
como os membros de pequenos grupos coordenam suas agdes e conhecimentos
para a realizacao de tarefas interdependentes. E a terceira — denominada “processos
grupais” — esta voltada ao nivel micro do comportamento organizacional e enfatiza o
clima interpessoal e os processos de aprendizagem, focando especialmente a eficacia
dos times de trabalho que operam nas organizagdes.

No ambito da pesquisa aqui realizada, a perspectiva dos “processos grupais” sera
tomada como referéncia. Ela estuda o fendmeno da AG a partir de modelos, conceitos
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e métodos caracteristicos da area de AO e eficacia grupal e costuma investigar
grupos de trabalhos genuinos em seus préprios ambientes organizacionais.

A pesquisa sobre eficacia grupal normalmente emprega um modelo de Entradas,
Processo e Saidas (EPS) no qual os processos de interacao grupal mediam o
relacionamento entre as entradas (por exemplo, contexto, estrutura, composi¢ao)
e as saidas (por exemplo: qualidade, inovacdo e desempenho). As investigagoes
desenvolvidas segundo esta perspectiva examinam os processos de AG verificando
como eles sdao afetados pela gestao e pelos demais fatores contextuais e como
influenciam o proprio desempenho do grupo.

Noseuestagioinicial, taisestudosbuscaramidentificaroprocessodeaprendizagem
em grupos reais usando métodos qualitativos e exploratérios. Estabeleceram que
o comportamento de aprendizagem funciona como um processo mediador entre
a estrutura e o desempenho do grupo, sendo que os trabalhos subsequentes
tém se preocupado em examinar a esséncia e os tipos de comportamentos de
aprendizagem de forma mais detalhada. Alguns exemplos representativos deste
tipo de investigacao sao apresentados a seguir.

No estudo de caso desenvolvido por Brooks (1994), que investigou quatro grupos
multifuncionais de uma empresa de alta tecnologia, foram identificados dois tipos
de comportamentos de aprendizagem: aqueles que ocorriam em reunides internas
com os membros do grupo (por exemplo: identificando problemas, compartilhando
e discutindo novas ideias ou informacdes) e aqueles que promoviam a obtencao
e o compartilhamento de informacdes fora das fronteiras do grupo. Além disso, a
percepcao dos membros sobre o risco interpessoal criado por diferencas de poder
dentro do préprio grupo apareceu fortemente relacionada ao comportamento de
aprendizagem, dificultando sua aquisigao.

Destaca-se também o estudo conduzido por Sarin e McDermott (2003) em grupos
multifuncionais de desenvolvimento de novos produtos, nos quais os gestores dos
grupos exercem consideravel influéncia nos processos de aprendizagem. Para estes
autores, quanto maior for o envolvimento dos gestores no processo de tomada de
decisGes, maior sera a aprendizagem. Tal comportamento participativo encoraja os
membros do grupo a terem uma visao mais ampla de seu trabalho, destacando-se
a variedade de informacgdes, os inputs e as restrigdes (elementos tipicos do processo
de tomada de decisao). Além disso, um clima mais democratico ndo conduz apenas
a liberdade de expressado de ideias, mas também possibilita maiores oportunidades
para o surgimento de um conhecimento multifuncional, evitando que os membros
resolvam os problemas de forma localizada e isolada. Entretanto, esses autores
alertam que esse tipo de comportamento também pode desencadear um estado
de complacéncia entre os membros do grupo. Seguramente os gestores tendem
a criar uma aversao as situagoes de conflito, priorizando a manutencao de paz e
harmonia. Sob tais condi¢bes, os membros do grupo ficam menos propensos a
se desafiarem, reduzindo o nivel de aprendizagem. Desse modo, o beneficio em
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relacdo ao comportamento participativo do gestor pode ser neutralizado pelo clima
de aversao ao conflito criado como uma consequéncia despretensiosa a um estilo
de gerenciamento aparentemente positivo.

Com o objetivo de analisar as atividades grupais empregadas no gerenciamento
do relacionamento entre grupos, Ancona e Caldwell (1992) argumentam que nos
grupos cujo processo de comunicacao € mais verticalizado, os grupos tendem a
moldar sua maneira de enxergar os fatos conforme a visdao da gestao de topo. Ja nos
grupos cujo processo de comunicacao é mais horizontalizado, ha maior propensao
a coordenacao do trabalho e a obtencao de feedback, além de estarem destinados
a exploracao geral do ambiente técnico e mercadoldgico.

Ja as pesquisas de Tjosvold, Yu e Hui (2004) focaram a questao dos erros cometidos
pelos membros do grupo como forma de geracao de aprendizagem. Analisando
dados de pesquisas anteriores, estes autores perceberam um comportamento tipico
encontrado nas pequenas formacgdes sociais, em que os individuos mantém-se em
constante estado defensivo quando seus erros sao expostos ao grupo, nao abrindo
mao, inclusive, do seu curso de acdo como forma de ndo aceitar a culpa. Essas
pesquisas demonstraram que as principais variaveis identificadas no nivel do grupo,
tais como seguranca psicologica e compartilhamento de modelos mentais, podem
ajudar a transpor barreiras para a aprendizagem a partir da ocorréncia dos erros.

Segundo estudo de Zellmer-Bruhn e Gibson (2006), a AG, por sua vez, influencia
positivamente tanto no desempenho de tarefas quanto na qualidade das relagdes
interpessoais. Considera-se também o contexto em que 0s grupos operam como
influéncia fundamental no processo de AG. De acordo com Zellmer-Bruhn (2003),
a introducao de novas rotinas (interrupcao de processos) e o contato externo
(exposicdo a outros grupos) é capaz de predizer o compromisso da equipe em
comportamentos de aprendizagem.

Outros estudos que focaram os aspectos mencionados também estdo presentes
nos estudos desenvolvidos por Edmondson e colaboradores apresentados na secao
3, que busca destacar, em especial, os aspectos que dificultam a AG.

ASPECTOS QUE DIFICULTAM A APRENDIZAGEM NO NiVEL DO GRUPO

Inicialmente é relevante destacar que a definicao de AG trazida por Edmondson
em seu trabalho seminal de 1999 ja destaca que a compreensao deste fendmeno
também envolve estar atento aos problemas que possam dificultar a aprendizagem
no grupo ou no time de trabalho.

Edmondson (1999, p. 353) define aprendizagem grupal como “um processo
continuo de reflexao e acao, caracterizado pela formulacdao de questdes, busca de
feedback, experimentacao, reflexao sobre os resultados, assim como pela discussao
dos erros ou resultados de acdo nao esperados”, conceituacao reafirmada pela
autora em sua obra de 2012.
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Nos grupos identificados como de baixos niveis de aprendizagem, Edmondson
(1999) observou falhas consideraveis, pois, as vezes, o apoio do contexto pode até
ser favoravel para a aprendizagem, mas sua ocorréncia é falha porque o gestor
do grupo é ausente. Os grupos que apresentam pouca aprendizagem estavam
inseridos em um contexto de escassez de interdependéncia entre as tarefas; as
informacgdes e os recursos disponiveis ao grupo sao mal usados e frequentemente
disponibilizados na oportunidade errada; o trabalho é dividido em tarefas
demasiadamente especializadas; frequentemente o gestor age como um supervisor
tradicional, monitorando a frequéncia, as atribuicdes do trabalho e os resultados;
a forma de agir do gestor assemelha-se mais a de um chefe, que simplesmente
distribui trabalhos, monitora e cobra resultados. Nestes casos, o clima psicologico é
de desconfianca, os julgamentos dos comportamentos e o apontamento de falhas
comprometem a aprendizagem, impossibilitando seus membros de confrontarem-
se abertamente. Em estudo posterior, Edmondson (2003) destacou que o gestor ou
lider desempenha um papel fundamental na coordenacao dos esforcos do time.

Outro aspecto de destaque é a questao da reflexao dentro dos grupos de trabalho,
capaz de afetar o nivel de aprendizagem e funcionamento grupal. Descobertas de
Edmondson (1999; 2002) mostram que, tanto nos grupos de alta quanto nos de
baixa aprendizagem, existe reflexao e agao. A reflexao significa o compartilhar de
informagdes dentro do grupo, a procura por feedback sobre o desempenho do
grupo, a promogao de um ambiente cujos membros possam discutir os erros ou
os problemas e possam também experimentar e obter insights. A acao refere-se
as atividades que efetivam mudancas, alcancem metas, concretizem resultados
a partir de novos experimentos, finalizem um plano, melhorem o desempenho e
transfiram conhecimentos novos para todos os membros do grupo sem distingao
de cargo, salarios ou poder. O engajamento dos membros em tais atividades facilita
a aprendizagem e influencia positivamente a eficacia do grupo.

Edmondson (2002) também observa que existem grupos incapazes de estabelecer
posicionamentos rapidos frente aos desafios, sendo letargicos no processo de
aprendizagem. Nestes casos, a aprendizagem ocorre, mas nao é rapida o suficiente.
As mudancas internas sao lentas e o grupo mantém uma forma metodica, detalhista e
extremamente cuidadosa nos seus processos de trabalho e nas tomadas de decisdes.
A autora destaca que, para que o grupo possa de fato aprender, seus membros
precisam interromper temporariamente suas suposi¢oes individuais, suplantar suas
defesas pessoais e apresentar ideias de forma aberta e franca.

Paraqueosmembrosdogrupoparticipemdeatividadesorientadasaaprendizagem,
é preciso que se sintam a vontade e seguros de que nao serdao expostos a situagoes
que possam ferir sua autoestima. Os membros do grupo precisam sentir que ha
espaco para analisar os dados referentes ao desempenho coletivo sem sentirem
uma potencial perda de identidade ou de senso de integridade, permitindo, assim,
que resultados negativos sejam admitidos em vez de serem negados.
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Em seus trabalhos, Edmondson (1999, 2002) ainda destaca a existéncia de
grupos em que nao ocorre a evidéncia de comportamento de aprendizagem. A
autora detecta que nesses grupos os individuos agem a partir do fato ocorrido e
nao do planejamento de possiveis eventos. As avaliagdes dos problemas sao feitas
como forma de aumentar rendimentos advindos de horas extras de trabalho e as
tarefas sao geralmente operacionais, apresentando alto grau de rotinas, geralmente
determinadas pelos gestores do grupo. Seus membros, além de ndo serem escutados,
mantém um ambiente de trabalho cuja qualidade da reflexdao coletiva é diminuta
e a capacidade de tomadas de decisOes para a concretizacao de a¢des pertinentes
no momento adequado é comprometida pelos processos interpessoais. Em tais
circunstancias, a aprendizagem generativa ndo ocorre e a capacidade do grupo de
adquirir novas habilidades e de inovar é prejudicada. A reflexdao grupal também
é dificultada por restricbes ambientais, logisticas e tecnoldgicas, que limitam a
interacao espontanea entre os membros ou por maus entendimentos causados por
um conhecimento mutuo limitado.

Edmondson e Detert (2011) descobriram que, dentro do ambiente organizacional,
a voz ativa dos individuos é tolhida nao necessariamente pelo fato desses individuos
terem vergonha ou medo de serem indiscretos. Os individuos que falam ativamente,
com maior poder de argumentacdo, geralmente sao 0s mais propensos aos riscos
inerentes de suas atitudes, do que aqueles individuos que permanecem em siléncio
nas situacdes de problemas ou de conflitos. Assim, as condicdes ideais para que
a aprendizagem ocorra estao situadas entre dois extremos: o da estabilidade e
o da turbuléncia ambiental. Longos periodos de estabilidade organizacional
fornecem poucos estimulos para que os membros explorem novas ideias, novos
processos e novas praticas, fazendo com que a resposta marginal decorrente de
sua experimentacao decline. Semelhantemente naqueles ambientes altamente
conturbados, em constante mutacao, também ndo ha cooperacao e estimulo para
que o processo de aprendizagem seja sustentado.

Para Edmondson (2011), a ineficiéncia e a falhas sao virtualmente inseparaveis
na maioria dos arranjos domeésticos, bem como nas organizagdes, e também nas
mais diversas culturas. Segundo a autora, apenas algumas poucas organizagoes,
em vez de punirem seus membros por cometerem erros, implantam uma cultura de
seguranca psicologica na qual existe recompensa pela aprendizagem a partir das
falhas cometidas. Ela afirma que as principais razGes para a ocorréncia das falhas
sao: desvio do cumprimento de ordens; falta de atencao (quando um individuo
de forma inadvertida se desvia das especificacbes adotadas); falta de habilidade
(quando um individuo nao possui as habilidades necessarias para a execucao de
determinada tarefa); inadequacao ao processo (quando um individuo, mesmo que
competente, adere a algo prescrito de forma incompleta ou com defeitos); mudanca
de tarefa (quando um individuo encara determinada tarefa dificil de ser executada
conforme o tempo exigido); complexidade de processos (um processo composto de
muitos elementos fragmentados); incerteza (falta de clareza sobre eventos futuros);
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teste de hipoteses (processo de avaliagdo que determinada ideia ou determinado
design serao suficientes a ocorréncia de erros); testes exploratérios (experimento
conduzido como forma de expandir o conhecimento e investigar a possibilidade de
lidar com resultados indesejados).

Cannon e Edmondson (2001) entendem que as estruturas organizacionais e 0s
comportamentos da alta administracao podem, explicitamente ou implicitamente,
desencorajar comportamentos envolvidos na identificacdo e na analise de fracassos
e em diversas situacdes de experimentacao. As organizagdes, muitas vezes, punem
ou, pelo menos, falham em recompensar estes comportamentos por meio de
aumentos, bdénus, promocdes, oportunidades de carreira, privilégios e outras
sancoes formais e informais. As rigidas estruturas organizacionais, as politicas e os
procedimentos também podem favorecer ou inibir comportamentos geradores de
aprendizagem. O encorajamento ao comportamento de aprendizagem é percebido
em organizacbes com politicas e procedimentos que permitem seus membros
experimentar. OrganizacGes mais “inteligentes” fornecem estruturas e féruns em
que os empregados podem analisar e discutir os resultados de suas experiéncias.
Entretanto, napratica, o que se percebe é que taisincentivos organizacionais, politicas,
procedimentos e as rigidas estruturas servem mais como uma forma de desencorajar
esses processos do que promové-los, contribuindo para uma cultura organizacional
na qual até mesmo as falhas inteligentes sao desencorajadas. Os empregados sao
rapidos em descobrir quais comportamentos sao mais recompensados e quais nao
sao e procuram agir em conformidade a eles.

ASPECTOS METODOLOGICOS

A pesquisa foi desenvolvida a partir de uma perspectiva qualitativa visando
compreender e interpretar o fendbmeno da aprendizagem grupal “segundo a
perspectiva do sujeito, ou seja, dos participantes da situacao em estudo” (GODOY,
1995, p. 58). Atendendo as caracteristicas da abordagem qualitativa, a investigacao
realizada adotou como método o estudo de caso qualitativo (GODQY, 1995;
2006), procurando observar, explorar, interpretar, compreender e discutir aspectos
relacionados aos processos de aprendizagem de grupos multifuncionais pertencentes
a duas organizacOes automotivas, denominadas aqui Empresa Alfa e Empresa Beta.

Em relacao ao critério de escolha das empresas pesquisadas, levou-se em
consideracao o fato de trabalharem com a metodologia Advanced Product Quality
Planning (planejamento avancado da qualidade do produto) ou APQP e por usarem
agrupamentos multifuncionais como principal método de organizacao do trabalho
no que tange ao desenvolvimento de projetos e processos. Além disso, optou-se por
organizagdes com dois tipos de abordagem industriais distintas, sendo uma orientada
para a producao em massa (Empresa Alfa), cuja inovacao era estritamente no processo
produtivo e outra orientada para inovacao total ou breakthrough (Empresa Beta). Neste
sentido, de acordo com Hartley (2004), pode-se caracterizar esta pesquisa COmo um
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estudo de casos multiplos, que buscou verificar as similaridades e os contrastes em
relacdo as barreiras que dificultaram a aprendizagem no nivel grupal nos times de
trabalho objeto de analise nas duas organizagoes.

A coletade dados contoucomdiferentes fontes de evidéncia. Envolveu arealizacao
de entrevistas semiestruturadas (GODOQY, 2006, p. 134), com o objetivo de “recolher
dados descritivos na linguagem do préprio sujeito, o que possibilita ao investigador
desenvolver uma ideia sobre a maneira como os sujeitos interpretam aspectos do
mundo”. Também fez uso da observacao nao participante nos momentos em que os
grupos multifuncionais se reuniam. A observacao nao participante ocorre quando o
pesquisador atua apenas como espectador atento (GODOQY, 2006), coletando dados,
mas nao participando do contexto no qual esta inserido, tendo como suporte um
roteiro de observacao. Além disso, houve oportunidade de verificar os processos
produtivos, a estrutura fisica e arquitetonica da empresa e os demais artefatos
visiveis que corroboraram para a analise dos resultados.

Os resultados aqui destacados estao assentados, especialmente, nas informacgoes
obtidas com as entrevistas e reforcadas por meio da observacdo nao participante.

Tanto o roteiro de entrevistas quanto o roteiro de observacao nao participante
foram desenvolvidos com foco nos principais aspectos que estdao presentes na
literatura referente a aprendizagem no nivel grupal.

Com a finalidade de se atingir os objetivos propostos e responder a pergunta de
pesquisa, foram entrevistados integrantes de trés grupos por empresa, totalizando
dezenove entrevistados, dez na Empresa Alfa e nove na Empresa Beta. O processo
de pesquisa foi acompanhado pela area de Recursos Humanos (RH) de ambas as
organizagoes. A entrevista em profundidade foi agendada de forma individual com
cada um dos membros em horario agendado.

As entrevistas foram feitas nos meses de marco e abril de 2012, perfazendo um
total de 600 minutos de audio, posteriormente transcritos, gerando um material
de 200 laudas. O material transcrito foi destinado novamente as empresas, para
que seus entrevistados pudessem lé-lo, analisa-lo, conferindo sua veracidade e
autorizando o uso dos dados na investigacao. Todos os participantes tiveram total
liberdade de discordar do material transcrito ou mesmo se abster de participar da
pesquisa, fato esse nao verificado.

Ja o processo de observacao nao participante ocorreu principalmente quando
0 grupo se reuniu, sendo tais reunides assistematicas, motivadas pelas tomadas
de decisdes para resolucdes de problemas, bem como reunides sistematicas,
programadas de acordo com o cronograma do projeto. Em ambas as situacoes,
nas duas empresas pesquisadas, o responsavel pelo RH entrava em contato com o
pesquisador informando o dia/horario desses encontros, permitindo, assim, que a
observacao nao participante ocorresse.

Inicialmente o pesquisador era apresentado ao grupo pelo representante de RH
da empresa, que explicava os propdsitos de sua presenga no recinto. O pesquisador
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pedia permissao para acompanhar as discussdes, informando a todos que
permaneceria fora da arena de discussdes, apenas anotando algumas impressdes
sobre o processo grupal.

Por tratar-se de um grupo multifuncional, o lider explanava os objetivos do
encontro e logo passava a palavra para os membros responsaveis pela resolucao de
algum tipo de problema, ou até mesmo para explicar com detalhes de que forma
tal problema havia sido resolvido.

Visando a caracterizacao destes grupos, procurou-se entender o perfil deles por
meio de seis elementos demograficos: (a) a posicao hierarquica no exercicio do cargo,
em que, na Alfa, 41% encontravam-se no nivel de operacao e analise, enquanto na
Beta, 36% eram caracterizados por chefes e supervisores, sendo os demais membros
estagiarios, operarios e analistas; (b) em relagdo a faixa etaria, em ambas as empresas
80% encontravam-se entre 20 e 39 anos de idade; (c) em relacao a formacao pela area
de conhecimento, na Alfa 75% eram de area de exatas (engenharias), enquanto na Beta
78% eram também provenientes das engenharias; (d) quanto ao tempo de empresa,
na Alfa 32% encontravam-se entre 5 a 10 anos de empresa e na Beta 30% entre 2
a 5 anos de empresa; (€) em relagcao ao grau de escolaridade, na Alfa 48% tinham
ensino superior completo, enquanto na Beta, 56% tinham alguma especialidade; (e)
finalmente, em relacdo ao sexo, 52% dos membros do grupo da Alfa eram compostos
por homens, enquanto na Beta eram 60% de homen:s.

Conforme defende King (1998), diante das multiplas estratégias de tratamento dos
dados nas metodologias qualitativas, uma das principais vantagens que justificam o
uso da analise por templates decorre do fato dessa técnica ser mais flexivel, permitindo
ao pesquisador adapta-la para melhor atender as suas proprias necessidades. O que
diferencia a analise por templates das demais abordagens interpretativas é o uso a
priori de codigos, que podem ser empregados de forma equilibrada em situacdes de
estudos de caso, nao perdendo a propria flexibilidade que tal estratégia permite.

O autor ainda afirma que o template inicial pode ser constituido a partir da
“literatura académica” (KING, 2004, p. 259), ou seja, do proprio referencial tedrico
proposto pelo pesquisador, sendo esta a forma empregada neste trabalho. Assim,
por meio do referencial tedrico, obteve-se um conjunto de cddigos ou palavras que
pudessem representar os conglomerados de ideias tedricas, dando origem a quinze
categorias analiticas iniciais, subdivididas hierarquicamente em subcategorias,
confirmando, assim, o que sugere King (2004), ao propor que categorias podem ser
subdivididas em um, dois, trés ou quatro niveis mais especificos.

Analisando-se os dados das entrevistas, a partir do template inicial constituido
por quinze categorias, o proximo passo foi identificar padrdes de respostas que
fossem capazes de agregar informacdes aos conglomerados (categorias). Isso
permitiu que o template inicial fosse reduzido, conduzindo-o para sua finalizacao.
Conforme as repeti¢cdes ocorriam, mais padrdes de similaridade surgiram, tornando
o template cada vez menos redundante e mais robusto.
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Primeiro, cada caso foi analisado separadamente e, depois, a comparacao
entre os casos resultou em um template final, que abarcou o tema das barreiras
ao processo de aprendizagem grupal em doze categorias: cinco categorias que
representam barreiras presentes nas duas organizacdes, trés categorias relativas
as barreiras encontradas na Empresa Alfa e quatro categorias relativas as barreiras
encontradas na Empresa Beta.

Para a apresentacao dos resultados, optou-se por descrevé-los focando inicialmente
as categorias reveladoras de barreiras que se mostraram similares nas duas organizacdes,
para depois destacar as barreiras presentes em apenas uma delas. Assim, nao se
apresentou a descricao de cada caso (organizagao), realizando um enfoque interpretativo
(no sentido atribuido por Godoy, 2006) no qual se buscou encontrar, nos dados, padroes
que possibilitassem a confirmacao ou a oposicdo dos mesmos em relagdo aos grupos
examinados e aos aspectos teodricos orientadores do estudo.

DESCRICAO DOS RESULTADOS

Visando a apresentacao das doze categorias identificadas no campo, optou-se
por descrever, inicialmente, as cinco categorias encontradas nas duas organizagdes:
o individualismo na realizacao das tarefas grupais, a subestimacao a capacidade
alheia, o excesso de reunides, a falta de acoes de desenvolvimento e a desvalorizacao
dos méritos coletivos. A seguir, sao apresentadas as trés categorias que representam
os eventos encontrados na Empresa Alfa (o absenteismo, a desvalorizacao das
atividades-meio e o desvio do fluxo deinformacgdes) e as quatro categorias indicativas
dos eventos percebidos na Empresa Beta (0 mau aproveitamento de informacdes, a
rotatividade dos membros, a competitividade negativa e os problemas de hierarquia).
A analise desses resultados sera objeto do item seis.

Barreiras encontradas nas duas empresas objeto de estudo

Individualismo na realizacao das tarefas grupais

O individualismo na realizacao das tarefas caracteriza-se como um importante
fator que dificulta o funcionamento do grupo e a AG nas duas organizacdes
pesquisadas. Exemplos de situaces deste tipo sao relatados a seguir.

Segundo a entrevistada ALFA Al, sua funcao de compradora no grupo sé pode
ser exercida por ela. Em casos excepcionais, quando ela esta ausente do grupo,
algum colega deve avisa-la sobre mudancgas ocorridas para que ela tome as devidas
decisGes sobre a compra. Embora a funcao de comprador seja uma incumbéncia de
apoio/suporte e nao uma funcgao-fim, isto nao significa que a pessoa que a exerce
deva trabalhar de forma individual ou isolada do restante do grupo. Por possuir
maior contato com individuos externos ao grupo e a propria empresa, este tipo de
funcao-meio deveria ser intensamente explorado pelo grupo, o que nao ocorreu no
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caso mencionado. Embora os individuos que exercem funcdes de suporte e apoio,
geralmente, possuam informacdes e ideias que devem ser compartilhadas dentro
do grupo, nesse time, a participacao da compradora permaneceu restrita ao ato de
realizar (ou ndo) a compra. Assim, a entrevistada nao colaborou com as discussoes
do grupo, contribuindo com a visao caracteristica de sua funcao.

Conforme identificado na Empresa Beta, espera-se que os membros dos grupos
acompanhem o trabalho que estad sendo executado por colegas, ja que, muito
provavelmente, em alguma fase do processo grupal, devera ocorrer algum tipo
de dependéncia mutua. Como afirma o entrevistado BETA Al4, oferecer ajuda a
um colega do time apenas num momento critico do trabalho pode significar, as
vezes, o0 insucesso do préprio projeto, além de nao contribuir muito com a AG.
Pode-se imaginar que, se o individuo com dificuldades tivesse sido devidamente
assessorado por colegas com maior expertise, a situagao talvez nao tivesse atingido
um nivel critico. De forma equivocada, conforme se detectou nessa empresa, as
pessoas parecem confundir aprendizagem grupal por resolucao de problemas, por
aprendizagem individual por “sofrimento em relacao aos problemas”.

De acordo com os relatos e as observacdes realizadas na Empresa Beta,
o individualismo na execucao de tarefas ocorre em decorréncia de um nivel de
exigéncia alto em relacdo ao cumprimento de metas, ou nas situagbes em que
um membro do time esta exercendo funcdes extras. Para BETA B16, o excesso de
trabalho, dentro ou fora dos grupos, pode levar a pessoa a focalizar a atencao
apenas nos seus problemas individuais e nao dispor de tempo habil para verificar o
que esta ocorrendo ao seu redor.

Subestimacao da capacidade alheia

A subestimacdo da capacidade de outrem é também forte indicio gerador de
dificuldades para o funcionamento dos grupos, aspecto este identificado nas duas
organizacOes pesquisadas e exemplificado a seguir.

Embora, idealmente, a diversidade dos integrantes dos grupos deva ser usada
como uma estratégia interna que possibilite o compartilhamento de conhecimentos e
informacdes, nem sempre isto acontece. Em um dos grupos multifuncionais estudados,
o alto grau de educagao formal foi utilizado como instrumento de exacerbacado
de poder e demonstracao de autoridade. De acordo com o entrevistado ALFA B7,
um menor aprendiz da Empresa Alfa, a atitude de querer aprender mais dentro do
grupo, procurando melhorar as planilhas do Excel, despertou incbmodo nos demais
membros, que passaram a lancar sobre ele olhares de superioridade, revelando nao
dar crédito a sua capacidade de aprendizagem e colaboracao. Todavia, segundo seu
relato, ele procurou ignorar os olhares arrogantes dos colegas, mostrando que tinha
condicOes de prestar uma ajuda significativa por meio da melhoria das planilhas de
controle interno. E importante salientar, no entanto, que nos grupos pesquisados
nem todas as pessoas tiveram esta predisposicao de querer mostrar seu valor.
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Para alguns pesquisados, a predisposicao para aprender, além de ajudar a pessoa
a desenvolver-se por contra propria, possibilita também que seu aprendizado sirva
de modelo aos membros que se sentem pouco valorizados. Conforme depoimento
de ALFA B7, é preciso que todos no grupo reconhecam e valorizem as pessoas mais
humildes, pois a humildade na forma de se expressar nao deve ser confundida
como auséncia de conhecimentos e de capacidade intelectual.

Outros depoimentos mostram que, no contexto de inovacao tecnologica,
toda ideia deve ser respeitada, mesmo que sua execucao nao tenha o devido
suporte tecnoldgico naquele momento. Os grupos multifuncionais da Empresa
Beta, por exemplo, prestaram uma importante contribuicdo aos seus clientes
no desenvolvimento do motor flex-fuel, colocando o Brasil na vanguarda das
pesquisas sobre combustado hibrida. Foram precisos sete anos de pesquisas para o
desenvolvimento desta tecnologia, até que se pudesse chegar ao primeiro prototipo.
O entrevistado BETA B16 ilustra uma situacdao semelhante, relatando que ele havia
tido uma ideia interessante, mas que as pessoas nao deram a devida importancia
por tratar-se de algo impossivel de ser construido naquele momento. Contudo, ele
guardou a ideia e esperou 0 momento ideal para lanca-la em discussao, quando
a tecnologia disponivel permitisse coloca-la em pratica. A ideia passou a compor
um dos projetos do portfélio da Empresa Beta e hoje se caracteriza como um dos
projetos mais ambiciosos da organizacao.

Excesso de reunioes

As reunides dos grupos caracterizam-se em importantes momentos de reencontro
presencial, pois sao nessas oportunidades que os lagos grupais sao reforcados, o palco
fica livre as discussdes, ao compartilhamento de ideias e a checagem rapida de pontos
de vista divergentes. Todavia, o excesso de encontros presenciais, em vez de servir
como ponto positivo, pode atrapalhar o funcionamento do grupo, prejudicando sua
aprendizagem, conforme identificado nos times das duas empresas pesquisadas.

Na Empresa Alfa, por exemplo, a falta de objetividade nos encontros presenciais
gerou a necessidade do grupo se reunir diversas vezes, causando uma perda
de tempo consideravel, inclusive no deslocamento para a sala de reunides. Vale
lembrar que a Empresa Alfa possui uma planta fisicamente grande e deslocar-se
de um ponto ao outro pode significar dispéndio de importantes minutos das horas
de trabalho de cada participante do grupo, segundo indica o entrevistado ALFA
C10. Para esse entrevistado, em funcdao da falta de objetividade e planejamento
interno no processo de desenvolvimento de produtos, varias reunides sao marcadas,
visando a resolucao de problemas mais graves. Geralmente os membros trabalham
em varios grupos multifuncionais ao mesmo tempo, por isso, além de interromper
sua rotina de trabalho, deverao se deslocar varias vezes ao dia para reunides que ja
sabem previamente que serao desgastantes, demoradas, carregadas de cobranca e
pressao interna para conseguir os resultados esperados.
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Ja& na Empresa Beta as reunides possuem um carater mais formalizado,
respeitando-se as necessidades de cada projeto. Ainda assim, o entrevistado BETA
B17 entende que, devido a quantidade excessiva de reunides, o grupo conseguiu
romper a barreira da formalidade, o que ndo deixa de ser um ponto positivo. Todavia,
para ele, o excesso de reunides produz o risco de que elas caiam na banalidade ou
se tornem menos produtivas, denotando certa frustracao.

A quantidade excessiva de reunides pode, ainda, atrapalhar o compartilhamento
de ideias dentro do grupo. A literatura sobre AG indica que, para que haja maior
aprendizado interno, as pessoas precisam estruturar melhor seu repertorio interno.
Nem sempre um novo conhecimento sera processado de forma tao imediata pelo
individuo, nem sempre a reflexao serainstantanea ou ocorrera no fervor das discussdes
e na pressao interna. O processo reflexivo pode demandar um tempo maior para que a
aprendizagem ocorra. Nas situacdes nas quais as reunides ocorrem em um nivel mais
frenético, € possivel que os individuos cheguem sem o devido preparo para participar
das mesmas. Pessoas mal preparadas contribuirdo pobremente nas discussdes,
prejudicando o bom funcionamento do processo grupal, fato esse verificado também
na Empresa Beta, conforme relato do entrevistado BETA B17.

Falta de acoes de desenvolvimento

A falta de acdes de desenvolvimento de recursos humanos também apareceu
como um fator que dificulta o processo grupal, fato observado nas duas empresas
pesquisadas. Embora os grupos das organizacoes pesquisadas facam uso da
experiéncia adquirida, da educacao formal e da predisposicao para aprender como
principal critério norteador para o ingresso do individuo em um grupo multifuncional,
por se tratar de times focados em inovacao de produtos e processos, seria preciso
que os individuos também vivenciassem situacdes de reciclagem. Neste caso, as
informacdes coletadas mostraram que os entrevistados valorizam nao somente os
treinamentos de ordem pratica, mas também aqueles realizados em sala de aula,
envolvendo conteudos de ordem mais conceitual.

Nas duas empresas os treinamentos de ordem mais pratica ocorrem, geralmente,
no dia a dia dos grupos, no local de trabalho. A aquisicao de conhecimentos pode
vir por meio de um correio eletronico que o individuo tenha recebido de um colega
mais experiente, pela adverténcia que outro participante tenha auferido, gerando
aprendizado para o grupo inteiro ou pelos encontros informais nos “corredores”,
que servem como forma de aprendizagem coletiva.

Segundo a opinidao dos entrevistados BETA A13 e BETA A12, treinamentos formais
nao acontecem nessa empresa. BETA A12 entende que a propria participagdo em
um grupo multifuncional ja envolve grande aprendizagem. No entanto, como
participante de grupo, ele considera que, nessas ocasides, seu gestor deveria mudar
o tom de pressao tipico das reunides para resolucao de problemas, adotando uma
nuanga mais amigavel.
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Desvalorizacdo dos méritos coletivos

Na Empresa Beta, a desvalorizacao dos esforcos coletivos surge como uma forma
comprometedora ao bom funcionamento do processo grupal. Segundo BETA Al3,
0s méritos aos esforcos coletivos empreendidos pelo seu grupo, bem como seus
deméritos, segundo um costume dessa empresa, acabam por ser uma medida de
desempenho exclusiva do seu lider. Se a empresa tiver que bonificar alguém pelo
cumprimento de metas, ou puni-la pelo fracasso do projeto, esta pessoa sera o gestor
do grupo e nao seus membros. De acordo com o observado e com o relato de BETA
Al3, tal situacao pode prejudicar o esforco dispensado pela organizacao em instituir
uma identidade integrativa para cada grupo criado internamente. Questiona-se onde
ficaria o sentido de pertencimento dos participantes ao seu grupo multifuncional se
seus meéritos nao fossem coletivamente valorizados. Atribuir unicamente ao gestor o
reconhecimento pelo desempenho grupal significa colocar em um individuo toda a
carga de responsabilidade sobre o sucesso ou o fracasso de um projeto.

Na Empresa Alfa esse problema também foi identificado no grupo Alfa B.
Conforme o entrevistado ALFA B9, a empresa nao oferece nenhum tipo de incentivo
ao desempenho grupal. Caso as pessoas queiram comemorar o alcance dos objetivos
conquistados, a valorizagao tera que partir delas proprias. Desse modo, o grupo se
redne em determinado local e se confraterniza de maneira informal.

Barreiras especificas de cada empresa

Empresa Alfa

Inicialmente, apresentam-se os resultados encontrados na Empresa Alfa. Neste
caso, o absenteismo pode ser reconhecido como um dos fatores que dificultam o
funcionamento e a aprendizagem do grupo multifuncional. Segundo depoimento de
ALFA A1, as reunides do seu time, agendadas pelo gestor do grupo, eram prejudicadas
pelo grande numero de pessoas que deixavam de comparecer. O quérum insuficiente
fazia com que este gestor coagisse os membros mais assiduos a delatar os colegas
que faltavam recorridas vezes, asseverando que o problema deveria ser levado ao
conhecimento dadiretoria daempresa. Embora situacdes de absenteismo nas reunides
grupais possam ser comuns nas organizagoes, pois a estrutura matricial dos grupos
nem sempre se encaixa a estrutura funcional da organizacao, na Empresa Alfa este
fato parece ter colaborado com o ndo comparecimento dos individuos nas reunides
do grupo multifuncional, ndo reconhecidas como estratégia operacional principal. No
entanto, é importante reconhecer que o quérum reduzido nos encontros presenciais
significa perda da oportunidade de encontrar colegas, deixando de reforgar lacos
afetivos e de compartilhar ideias e informacdes essenciais para a AG.

Focando ainda nas informacdes coletadas na Empresa Alfa, verifica-se uma
desvalorizacao das atividades-meio que nao possuem o mesmo grau de relevanciaem
relacao aquelas atividades que dao énfase ao produto e/ou ao processo (atividades-
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fim). Contudo, nao valorizar o trabalho prestado pelos individuos cujas fungdes nao
estdo diretamente associadas ao escopo do projeto (como no caso do RH) pode
envolver uma dificuldade ao funcionamento do grupo, capaz de comprometer o seu
aprendizado. Neste sentido, um dos entrevistados declarou que, as vezes, se sentia
uma “cidada de segunda classe” dentro do grupo multifuncional, ja que o foco das
discussGes no ambito meso era extremamente tecnicista. Ela percebia também que
a linguagem de alguns profissionais da area de engenharia era pouco acessivel aos
demais membros que ndo integravam o métier técnico. Em determinados momentos,
suas consideracoes sequer eram levadas em consideracao. Ocorréncias deste nivel
podem, portanto, denotar falta de amadurecimento por parte de algumas pessoas
que compdem os grupos multifuncionais. A entrevistada ALFA A2 relata uma situacao
em que ela, depois de varios alertas emitidos ao grupo, conseguiu convencer seus
membros a investigarem um grave problema de refugo a luz do RH. Segundo a
entrevistada, se esse alerta tivesse sido levado em consideracao ainda nas primeiras
discussoes para resolucao do problema, seguramente tal situacao poderia ter sido
evitada, poupando a empresa de perder recursos valiosos.

O desvio do fluxo de informacdes externas também é citado por membros da
Empresa Alfa como aspecto que pode comprometer o funcionamento do grupo. De
acordo com relatos dos entrevistados, a falta de prudéncia no sentido de direcionar
bem as informacdes para os setores competentes provoca nao so6 dificuldades para
a aprendizagem do grupo, como também prejuizos de ordem financeira para a
empresa. Para dois entrevistados, parte dos problemas que ocorrem no seu grupo
foi atribuida aquelas informacdes que deveriam ser direcionadas ao local correto,
mas devido a algum motivo ndo muito bem esclarecido, foram parar em outros
departamentos ndo envolvidos no grupo de trabalho. E possivel dizer, a partir
dos dados coletados no campo, que na Empresa Alfa o desvio de informagdes
obstaculiza e compromete o fluxo interno de informagdes do grupo.

Empresa Beta

No ambito dos grupos multifuncionais da Empresa Beta, foi identificado que o
mau aproveitamento de informacdes também se constitui num fator que pode gerar
prejuizos a AG. Segundo o entrevistado BETA A13, as informacdes sdao pobremente
compartilhadas pelo seu grupo. Para BETA B11 e BETA B18, as informacdes estao
na memoria de cada integrante do grupo e a empresa nao dispde de registros
ou formas artificiais de recupera-las. Comentam que a Empresa Beta tentou, por
diversas vezes, fazer um controle dessas ideias, mas que s6 agora estavam fazendo
uma migracao das mesmas para um sistema com mais funcionalidades.

Outroproblemabastantecomumentreasorganizacdesequedificultaaaprendizagem
no interior dos grupos - a rotatividade (turnover) dos seus membros - foi verificado
na Empresa Beta. Vale lembrar que, neste caso, por tratar-se de grupos focados em
inovacdes de produtos, a saida de um membro pode significar a perda de importante
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capital intelectual para um concorrente ou para um cliente. O entrevistado BETA Al3
conta que os momentos de maior rotatividade geralmente ocorrem em momentos de
crise econOmica, afetando as vendas da empresa e a retomada do seu crescimento.
Diferentemente do observado na Empresa Alfa, os individuos que compdem os
grupos na Empresa Beta trabalham estreitamente com seus clientes, fato justificado
por fornecerem inovagdes as montadoras, adotando uma estratégia de grande poder
de barganha, conforme identificou Michael Porter no seu modelo das Cinco Forcas
Competitivas da Industria (1997). Em decorréncia dos lagos de amizade entre cliente
e fornecedor, durante ou apo0s as crises, € comum que esses profissionais se ajudem
reciprocamente, absorvendo capital intelectual para dentro de suas organizacdes,
sempre que um dos lados se encontrar em situacao desfavoravel de empregabilidade.
Além disso, no passado, a Empresa Beta trabalhava com uma politica de demissao
voluntaria, mas em decorréncia da grande perda de bons profissionais, os programas
de incentivo demissionario foram extintos, conforme relato de BETA Al3.

A ideia a respeito da competitividade dentro de um agrupamento multifuncional
geralmente é positiva.Internamente, € salutarque as pessoas que tenham predisposicao
para atingir suas metas individuais, estejam abertas e receptivas para enfrentar os
desafios do trabalho. Entretanto, € preciso haver, além de sinergia, alguma harmonia
interna, ja que otrabalho grupal seré realizado em cadeia. E necessario que o conceito de
clientela interna esteja bem claro para os membros. Se os resultados forem encarados
apenas como individuais, perdem-se o sentido e a razao da multifuncionalidade
como estratégia para formacao grupal. Um erro grave é considerar que o trabalho
realizado por um individuo tenha consequéncias isoladas e nao coletivas. Este tipo
de competitividade negativa esta presente na Empresa Beta. O entrevistado BETA
A13 descreve uma situagdo em que os membros do grupo ao qual pertence foram
tdo competitivos a ponto de ndo disseminarem internamente informacdes que
comprometeram a aprendizagem interna do time. Assim, a competitividade no
ambito grupal perdeu o seu carater positivo e passou a ser um fato causador de
prejuizos. Situacdes desse tipo também estiveram presentes em outros depoimentos
coletados na Empresa Beta, nos quais os entrevistados afirmaram que as informacdes
sao pobremente compartilhadas no ambiente de desenvolvimento de inovacoes.

A categoria problemas de hierarquia presente na Empresa Beta esta diretamente
associada com o nivel de autoridade revestido pelos cargos, refletindo, negativamente,
nos padrdes de comportamento do lider em relacdo aos seus subordinados,
dificultando os processos de aprendizagem. O entrevistado BETA Al2 declara que
um dos fatores que cerceiam a participacdo de membros com patente hierarquica
inferior geralmente é decorrente do pré-julgamento que o lider faz sobre sua limitacao
técnica, o que funciona como uma espécie de entrave temporario para que a AG
ocorra. E importante destacar, neste caso, que os grupos multifuncionais trabalham
dentro de uma estrutura matricial, que funciona paralelamente a estrutura funcional
(formal), cujos lideres podem assumir o papel de subordinados e os subordinados de
lideres, dependendo do objeto da discussdo e da seguranca psicoldgica instalada.
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ANALISE DOS RESULTADOS

Analisando o conjunto de barreiras identificadas nos times de trabalho
pertencentes as duas organizagdes estudadas, verifica-se que elas dificultam o
surgimento de um clima de abertura que promova o envolvimento do individuo
em comportamentos de aprendizagem (BROOKS, 1994; EDMONDSON, 1999).

Quando o ambiente e o clima interno do grupo trazem como marca o
individualismo narealizacao das tarefas grupais, é possivel que os membros se sintam
pouco a vontade para pedir ajuda em momentos de dificuldade, obstaculizando a
AG ou tornando o processo grupal lento e pouco eficaz.

Para Edmondson (2002), ha grupos lentos, letargicos, que sdao falhos em
estabelecer posicionamentos rapidos frente aos desafios do trabalho. Nessas
condicoes, a aprendizagem pode até ocorrer, mas nao sera agil o suficiente para
que os verdadeiros objetivos sejam atingidos. Tais ocorréncias também podem ser
justificadas quando existe um excesso de reunides internas, fato esse verificado nas
duas empresas e que funcionou como um obstaculo, dificultando o funcionamento
dos grupos e prejudicando sua aprendizagem.

A letargia grupal, de acordo com Edmondson (2002), € conferida pela escassez
de objetividade nas reunides, fazendo com que o grupo se reuna diversas vezes
durante a semana, tornando seus encontros macantes e provocando perda
de tempo, inclusive no deslocamento para a sala de reunides. Subentende-se,
também, que possa existir alguma letargia interna nos momentos em que existe
maior concentracao de informacdes relevantes ou até mesmo nas situagdes em que
houve rotatividade, ja que o capital intelectual foi levado para fora do grupo sem
condigdes de retorno, causando prejuizos temporais.

Para Edmondson (2002), a aprendizagem ocorre nas situagdes em que 0S
individuos que compdem o grupo interrompem temporariamente suas suposi¢oes
individuais. Para que isto ocorra, no entanto, € preciso que os membros se sintam
a vontade e seguros de que ndo serdo expostos a situacdes que possam ferir sua
autoestima. E preciso que os membros sintam que ha espaco para analisar os
dados referentes ao desempenho coletivo, sem sentirem uma potencial perda de
identidade ou senso de integridade.

O individualismo na execucao das tarefas e a subestimacao da capacidade de
alguns membros do time dificultam a promocao de um ambiente cujos individuos
possam discutir erros e problemas, assim como testar e propor novas formas de acao
(EDMONDSON, 2002). Também, de acordo com Edmondson (2002), a desvalorizacao
dos esforcos coletivos dificulta a formacao de sentido de pertencimento, a reflexao
no interior do grupo e o compartilhamento de metas gerando, em alguns casos
(como na empresa Beta), uma competitividade negativa. A partir desses resultados,
pode-se inferir que tais comportamentos constituem-se em barreiras a identificacao
do time como grupo de aprendizagem (TJOSVOLD; YUE; HUI, 2004).
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E importante destacar que a falta de estabilidade do time, manifesta nos
comportamentos dos grupos apontados, acabam por romperimportantes processos
interpessoais, dificultando a ocorréncia da aprendizagem no nivel do grupo, como
também detectado em Edmondson (2003).

Aspectos formais, como o excesso de reunides (nas duas empresas), o absenteismo
(na Empresa Alfa), a rotatividade dos membros (na Empresa Beta) e os problemas de
hierarquia (na Empresa Beta), também estao presentes no estudo de Edmondson
e Nembhard (2009) como aspectos que dificultam a AG. Segundo esses autores, a
alta rotatividade significa uma das piores ocorréncias para a AG, pois afeta também
aqueles individuos que permanecem na empresa, pois eles deverao assumir as tarefas
daqueles que a deixaram, sem muitas vezes possuir a competéncia para tal.

O desvio de informacdes (na Empresa Alfa) e o mau aproveitamento das
informagdes (na Empresa Beta) sao aspectos que denotam dificuldades em relacao
aos caminhos percorridos pelo fluxo de informacdes, sem fluidez e compartilhamento
entre individuos de um mesmo grupo ou entre diferentes times da organizacao
(ROLLOF; WOOLLEY; EDMONDSON, 2011). Considerando que a aprendizagem “é
um processo de compartilhamento de informacao e reflexdo sobre a experiéncia”
(ibidem, p. 253), dificuldades como as apontadas anteriormente se constituem em
barreiras para que o aprender ocorra no interior dos grupos.

A desvalorizacdo das atividades-meio (na Empresa Alfa) indica os efeitos da
composicao do time sobre a AG. Embora a pesquisa de Sarin e MCDermott (2003)
aponte que niveis moderados de diversidade no grupo (como a experiéncia funcional
identificada nesta pesquisa) sejam positivos, Roloff, Woolley e Edmondson (2011)
entendem que tal diversidade é benéfica quando “balanceada”, nao sendo promotora
de subgrupos muito fechados. Como ja alertava Edmondson em estudo anterior (2003),
um dos maiores problemas deste tipo de constituicao grupal € exatamente a possivel
formacao de corporativismo interno, em que determinados individuos compartilhardo
ideias einformacdes apenas com sua congregagao técnica profissional correlata, fazendo
uso de um tipo de linguajar restrito, obstaculizando, assim, que outros participantes
possam emitir suas opiniodes sobre o conteudo de determinada discussao.

CONSIDERACOES FINAIS

Examinando o conjunto das dificuldades encontradas dentro dos grupos
multifuncionais das duas empresas, € importante pontuar que elas sao diversas
e complexas, entretanto, todos os pontos aqui discutidos sao, acima de tudo,
oportunidades para que as pessoas envolvidas em coletividades multifuncionais
possam se desenvolver ainda mais, tornando os fatores restritivos que obstaculizam
0 processo grupal em possiveis elementos de reflexao e de aprendizagem.

Os resultados encontrados chamam atencao para a conclusao de Edmondson,
Dillon e Roloff (2007) de que é necessario expandir as lentes da pesquisa sobre
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processos grupais incluindo aspectos do contexto organizacional no qual os grupos
estao inseridos e o comportamento de seus lideres como importantes fatores no
desenvolvimento do clima do grupo e na motivacao para a aprendizagem.

No caso de times envolvidos com o desenvolvimento de novos produtos (como
os examinados nesta pesquisa), € importante destacar que, para Rollof, Woolley e
Edmondson (2011), eles requerem efetiva comunicagao entre os membros, uma area
que merece mais investigacao no sentido de compreender a ocorréncia deste tipo
de problema no contexto real de trabalho das organizacdes modernas e globais. Os
autores mencionados reconhecem que times multifuncionais podem otimizar a AG,
assim como a AO. Quando o time reconhece o beneficio das experiéncias trazidas
por membros de outros times, eles podem desenvolver rotinas capazes de capturar,
compartilhar e usar tais expertises.

Processos de trabalho desenvolvidos no nivel do grupo mostram que as liderancas
dos times tém um importante papel na promocao da AG por favorecer um clima
interpessoal positivo, envolver os membros do grupo na tomada de decisao, na
clarificacao das metas do time e no gerenciamento das fronteiras externas (ROLLOF;
WOOLLEY; EDMONDSON, 2011).

Além disso, quando os lideres do grupo criam um clima que € seguro, por
exemplo, admitindo erros, os times ficam mais propensos a aprender e a melhorar
seu desempenho. Oportunizando ao grupo um ambiente seguro para a participagao
dos membros os lideres, podem neutralizar as diferencas de poder entre eles
(ROLLOF; WOOLLEY; EDMONDSON, 2011).

Assim, pode-se dizer que os resultados encontrados oferecem contribuicdes
teoricas relevantes que confirmam aspectos apontados em estudos anteriores de
Edmondson e colaboradores, indicando a pertinéncia e a robustez dessa linha de
investigacdo para a aprendizagem grupal. E importante também pontuar a utilidade
detaisresultados paraaqueles que desejamdiscutirerefletirsobre eles, visando trazer
mudancas na maneira de funcionamento dos grupos no interior das organizacoes,
como propde Edmondson, especialmente em seu livro de 2012. Além dos resultados
arrolados, que mostram que as barreiras aqui identificadas também estao presentes
e foram discutidas pelos autores internacionais, € importante pontuar que o estudo
aqui apresentado, envolvendo duas organizagdes, traz algumas limitacdes.

A problematica cultural parece nao ter recebido a devida atencao e poderia
trazer relevantes informacdes para compor a analise do ambiente organizacional
cujos grupos estdo inseridos. E importante destacar que a Empresa Alfa é uma
organizacao multinacional de origem norte-americana, contendo alguns elementos
tipicos de empresas anglo-brasileiras que nao puderam ser investigados como maior
profundidade. O mesmo se aplica a Empresa Beta - organizacdo multinacional de
origemalema. A questao dadiversidade internatambém nao pode ser explorada com
maior profundidade. Observou-se que os grupos das duas empresas pesquisadas
possuem grande diversidade demografica que se relaciona diretamente com a
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questao da aprendizagem. No entanto, parece que a maneira como foram coletados
os dados acabou por nao evidenciar tais aspectos.

Dessa forma, como sugestao para pesquisas futuras, a questdao cultural e de
diversidade podera ser investigada com profundidade para que se possa entender
até que ponto tais aspectos relacionam-se com as barreiras enfrentadas pela
aprendizagem meso-multifuncional.
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