e o E&G
PUC Minas E&G - REVISTA ECONOMIA E GESTAO ISSN 1984-6606

ACOES DE APRENDIZAGEM E LIDERANCA EM CONSORCIOS
DA AREA DE SAUDE

LEARNING AND LEADERSHIP ACTIONS IN HEALTH AREA CONSORTIUM

David Ferreira Bomfin

Doutor em Educacdo com énfase em Aprendizagem Organizacional pela WIU - Wisconsin
International University. Professor do Mestrado Profissional em Administracdo da FEAD
david.bomfin@gmail.com

Iris Barbosa Goulart
Doutora e Psicologia pela PUC-SP. Professora do Mestrado Profissional em Administracdo da FEAD.
irisgoulart@terra.com.br

Osvaldo Ribeiro de Melo
Mestre em Administracdo pela FEAD. Secretario Executivo do CISASF
josvaldomelo@gmail.com

Submissao: 14/03/2011
Aprovacéo: 01/06/2012
Resumo

Nesta pesquisa sobre Aprendizagem Organizacional (AO) e formacéo de liderancas no ambito
do Colegiado dos Secretarios Executivos de Consorcios Intermunicipais de Salde de Minas
Gerais (COSECS-MG), analisa-se de que modo se da a AO na organizacdo e como esta
contribui para a formacdo de liderancas. Questionarios estruturados e documentos da
organizacdo permitiram verificar como a AO se estrutura em termos de aprendizagem de
manutencdo ou de inovacao, concepgdes propostas por Bennis e Nanus (1988). Apds analise
documental constatou-se 0 que a organizacdo promove acles de aprendizagem entre seus
associados com vistas a AO; a aprendizagem de inovacdo foi enfatizada, mediante atuacéao
dos lideres; e ha indicadores de processos de aprendizagem de manutencdo. A postura dos
lideres, em relacdo a aprendizagem de inovacdo, pode permitir que, em longo prazo, a AO
seja fator relevante para as organizacGes associadas ao COSECS-MG, aprimorando a
aprendizagem existente em sua estrutura interna e nas relagdes externas.

Palavras-Chave: Aprendizagem Organizacional. Aprendizagem de Inovagdo. Aprendizagem
de Manutencdo. Lideranca. Formacao de Lideres.

Abstract

This article reports on organizational learning (OL) and leadership development of the Inter-
municipality Health Consortium Executive Secretaries of the State of Minas Gerais
(COSECS-MG). The main aim of the article was to verify how is OL in the organization and
contributes to the leadership development. Structured questionnaires and organizational
documents aimed to verify how the OL has been structured in terms of learning of
maintenance or innovation learning, concepts that were proposed by Bennis and Nanus
(1988). The data analysis indicated: The organization promotes learning actions to allow OL;
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innovation learning was emphasized when there is action of the leaders; there are maintenance
learning indicators. The posture of the leaders regarding to the innovation learning may allow
in the long term that the organizational learning becomes a relevant factor for the
organizations associated with COSECS-MG and that they may be able to improve the
learning that exists in their internal structure and within their external relations.

Key Words: Organizational Learning. Innovation Learning. Maintenance Learning.
Leadership. Leader Training.
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1 INTRODUCAO

A tematica aprendizagem organizacional tem despertado a atencdo de especialistas,
empresarios e pessoas comuns desde a segunda metade do século XX. Conforme Easterby-
Smith e Araudjo (2001), a abordagem do tema tem contado com as contribui¢des da area de
administracdo e de outras areas, como a economia (STIGLITZ, 1987) e a sociologia
(COOPEY, 1995).

A aprendizagem organizacional envolve as pessoas e suas relagdes, o
compartilhamento de informacbes, a formacdo de liderancas, a disseminacdo do
conhecimento e outros elementos inerentes ao processo de interacdo existente nas
organizacbes e tem se apresentado como um processo-chave no atual momento do
desenvolvimento, atraindo atencédo crescente dos pesquisadores.

Diante da relevancia que o tema da aprendizagem estd conquistando no ambito dos
estudos em organizacdes e das diferentes perspectivas e abordagens adotadas, Bastos e Loiola
(2003) mapearam o estado da arte desse campo no Brasil, tomando como base artigos
publicados entre 1997 e 2001. Também Antonello (2002) apresentou uma analise da producédo
cientifica sobre trés temas bastante correlacionados — aprendizagem organizacional,
competéncias gerenciais e gestdo do conhecimento, com foco nas questbes epistemolodgicas.

Tem-se buscado compreender o significado, os principios, as implicacdes,
metodologias e procedimentos da AO, focalizando dois pontos: 0 processo — como as
organizacOes aprendem; e o0s resultados — como as organizacOes deveriam aprender
(BITENCOURT ; AZEVEDO, 2007). Esses dois focos estdo relacionados intrinsecamente
com o modelo de lideranca que contribui para o fomento da AO e da aceitabilidade da
empresa para implementar e incorporar 0 processo enquanto estratégia empresarial necessaria
ao aperfeicoamento organizacional e a competitividade exigida pelo mercado.

Um dos autores deste trabalho atuou como consultor na gestdo dos Consorcios
Intermunicipais de Saude (CIS) vinculados ao Colegiado dos Secretarios Executivos dos
Consorcios Intermunicipais de Salde do Estado de Minas Gerais (COSECS-MG), no ano-
base de 2005, periodo de atividade gerencial da Organizacdo Social (OS) e dos associados
integrantes do sistema CIS.

A consultoria foi buscada, inicialmente, para racionalizar o planejamento e a
coordenacdo de recursos financeiros, a otimizacdo dos equipamentos, do pessoal, das compras
conjuntas de medicamentos e outras potencializacdes das atividades de salde das cidades
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consorciadas. Gradualmente, concluiu-se que seria mais adequado buscar o desenvolvimento

das liderangas, de modo a fomentar o estabelecimento de um modelo de aprendizagem
organizacional.

A estrutura administrativa de organizacdes complexas, como sdo 0s consorcios de
salde, exige do gestor um perfil empreendedor e habilidade de lideranca que possa facilitar a
articulacdo do 6rgdo com as demandas politicas municipais e diminuir as dificuldades
existentes. A partir dessa demanda é que se configurou a pesquisa que € apresentada neste
artigo.

Em que pesem proposicBes tedricas e metodoldgicas sobre AO, como notadamente as
de Senge (1990, 1998), Kim (1998), DiBella e Nevis (1999), dentre outros, escolheu-se, para
0 estudo de caso, a abordagem de aprendizagem organizacional de Bennis e Nanus (1988)
como matriz tedrica, uma vez que 0s autores apresentam os conceitos de aprendizagem de
manutencdo e aprendizagem de inovacdo a serem adotadas pelos lideres na conducdo de suas
organizagoes.

Neste estudo, os conceitos de aprendizagem de manutencdo e inovacgdo sdo relevantes
para analisar de que forma a aprendizagem organizacional, construida mediante interacdo do
COSECS-MG com os gestores do Sistema CIS, contribui para a formacgdo da lideranca
requerida para a gestédo do referido sistema.

Embora esta pesquisa seja referente a area da satde, o foco do trabalho foi centrado
nos gestores e nos documentos disponiveis na organizacdo e ndo em procedimentos

relacionados as acdes de promocao da salde.
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2 SOBRE A FUNDAMENTACAO TEORICA DESTE TRABALHO

Dois temas sustentam teoricamente esta pesquisa: aprendizagem organizacional e
lideranca e sobre eles sdo feitas algumas consideracgdes a seguir.

O conceito de Aprendizagem Organizacional esta presente na literatura sobre teoria
econbmica ha varios anos, mas ganhou notoriedade realmente a partir da década de 1990,
provavelmente devido ao valor que este conceito tem para 0s processos de mudanca
organizacional no contexto competitivo da atualidade (SOUZA, 2004).

Para Vasconcelos e Mascarenhas (2007) trata-se de um processo continuo,
caracterizado pela interacdo entre os individuos e entre os grupos de trabalhos (que aprendem
com as experiéncias cotidianas), inseridos em sistemas sociais e tecnoldgicos integrados e
capazes de viabilizar o desenvolvimento e a mudancga organizacional.

Bennis e Nanus (1988), autores cuja abordagem € privilegiada neste trabalho,
consideram que aprendizagem organizacional ¢é: “Um processo pelo qual uma organizagdo
obtém e emprega conhecimentos novos, novas ferramentas, comportamentos e valores. 1sso
acontece em todos 0s seus niveis — entre individuos e grupos, bem como no sistema todo”
(BENNIS; NANUS, 1988, p. 160).

Um aspecto importante da aprendizagem organizacional e que serd destacado nesta
pesquisa é seu cardter ao mesmo tempo individual e coletivo. Embora a aprendizagem
individual ndo seja sinbnimo de aprendizagem organizacional, pode-se concluir que néo
haverd aprendizagem organizacional sem a aprendizagem individual. Simon (1969) define
aprendizagem organizacional como o crescimento de insights e reestruturacdes bem-sucedidas
de problemas organizacionais por individuos que tém impacto nos elementos estruturais e nos
resultados da organizacao.

Diferentemente do que ocorre na aprendizagem individual, as organizacgdes
desenvolvem e mantém sistemas de aprendizagem que influenciam seus membros imediatos e
sdo transmitidos aos outros membros por meio de histdrias e normas organizacionais. Desse
modo, seria um erro concluir que a aprendizagem organizacional é o resultado cumulativo da
aprendizagem dos membros, pois as organizacdes tém seus sistemas cognitivos e suas
memorias e desenvolvem sua visdo do mundo e suas ideologias, mapas mentais, normas e
valores que se preservam para além da presenca de membros individuais (ARGYRIS;
SCHON, 1978; HEDBERG, 1981).
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Deve-se realcar, ainda, que ndo sdo os conhecimentos privados de cada individuo que

estdo em jogo na aprendizagem organizacional, mas sim aqueles conhecimentos que séo, de
algum modo, compartilhados e que mobilizam a acdo. Por outro lado, como afirma Argyris
(1992), sdo individuos, agindo como agentes da organizacdo, que produzem acgdes aptas a
aprendizagem ou, ao contrario, que podem inibir ou produzir barreiras a aprendizagem.

Nesse sentido, o papel dos individuos nas organiza¢fes vem constituindo um aspecto
importante para se implantar a aprendizagem organizacional, e o desafio que esse processo
representa para os lideres vem merecendo consideracfes dos teoricos.

Nesse contexto se insere a teoria de Bennis e Nanus (1988) sobre aprendizagem
organizacional e lideranca. Para esses autores, 0 sucesso de uma organizagdo reporta-se ao
modo como o lider procede para administrar seu proprio eu e, a partir dele, fomenta a
aprendizagem organizacional entre os diversos niveis organizacionais.

A postura da lideranca deve ser direcionada para que a organizagdo (re)aprenda e
(re)organize sua estrutura interna a partir de sua prépria experiéncia interna e das experiéncias
adquiridas de outras organizacBes. E necessario que os diversos niveis organizacionais
congreguem e partilhem habilidades para promoverem a aprendizagem organizacional.

Bomfin (2003, 2006, 2009) observa que a AO comporta quatro componentes
significativos para o processo de aprendizagem: o individuo, o grupo, a organizacdo e o
ambiente externo, os quais podem contribuir, de forma integrada, para o processo de
aprendizagem organizacional. Esse conjunto de componentes pode contribuir para 0 sucesso
empresarial de uma organizacdo, porém, para alcanca-lo, alguns procedimentos ndo podem
passar despercebidos: eficiéncia, estratégia, abertura, flexibilidade, inovacdo, modernizacao,
uso de tecnologia, transparéncia, entre outros. Esses atributos sdo fundamentais para a
organizacao se situar no mercado.

A aprendizagem organizacional congregada pode fortalecer a estrutura organizacional,
devido as mudancas estruturais e conjunturais da sociedade, as quais exigem das organizacdes
a flexibilidade, a inovacdo, a agressividade e a competitividade. Tais exigéncias impulsionam
as organizagdes a estarem em processo de mudanga (BENNIS; NANUS, 1988).

Portanto, a organizagdo pode implementar o processo de aprendizagem organizacional
no ambiente interno, consoante as seguintes finalidades, conforme sinalizado por Bennis e
Nanus (1988):

a) incorporar-se como atividades diarias das pessoas;

b) impulsionar a interacdo entre os individuos nos ambientes interno/externo;
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C) visar a busca de metas comuns;

d) buscar retroinformacdo em seu ambiente para prever mudancas futuras;

e) traduzir o novo conhecimento em novas metas, procedimentos, expectativas.

Nos estudos de Bennis e Nanus (1988) existem dois modelos de gestdo da
aprendizagem: o modelo de aprendizagem de manutencdo (modelo de gestdo tradicional) e o
modelo de aprendizagem inovadora (modelo de gestdo inovadora).

A aprendizagem de manutengdo tem como foco “a aquisi¢do de perspectivas, métodos
e regras fixos para lidar com as situa¢des conhecidas e recorrentes”. Visa ao presente a partir
das acdes passadas por onde se tratam “as fraquezas e falhas identificadas, refor¢cando o
sistema de aprendizagem existente”. Esse tipo de aprendizagem apresenta as seguintes
caracteristicas: mantém regras fixas; centra-se na solugédo de problemas; preserva o sistema, a
estrutura existente; institucionaliza regras, sistemas; é recorrente quanto as falhas; apresenta
uma estrutura de trabalho rigida: manter o status quo do sistema (BENNIS; NANUS, 1988, p.
162). Esse modelo de aprendizagem se apresenta nas organizagfes que valorizam a
permanéncia dos fundamentos que as mantém e que sdo preservados como patriménio:
valores, crencas e sistemas organizacionais consolidados ao longo da historia organizacional.

Ainda segundo Bennis e Nanus (1988, p. 163), aprendizagem de manutencdo pode
comprometer a sobrevivéncia da organiza¢do “em épocas de turbuléncias, mudancas ou
descontinuidades”, impedindo-a de enfrentar as adversidades impostas pelo mercado, devido
arigidez.

O modelo de aprendizagem inovadora, por sua vez, apresenta-se nas organizacfes que
buscam implementar inovacgdo constante, metas de fomento da aprendizagem organizacional,
flexibilizacdo na estrutura organizacional, mudancas, com o proposito de aprimorar a
competitividade organizacional para que a empresa possa galgar o sucesso e ratificar sua
permanéncia no cenario empresarial a médio e longo prazos. A aprendizagem de inovacéo é
constituida de um conjunto de ferramentas que possibilitam a reestruturacdo da base
organizacional, potencializando as ac¢Ges que promovam a mudanca, a fim de tornar a
organizacao flexivel, inovadora e competitiva (BENNIS; NANUS, 1988).

Conforme Bennis e Nanus (1988), a aprendizagem inovadora apresenta as seguintes
caracteristicas: dar énfase & mudanga, a reestruturagéo, a reformulagéo de problema; preparar
a organizacdo para novas situacOes; fazer previsdo: planejamento estratégico; construir

contextos novos; focar em assuntos emergentes, Unicos; administrar para o risco.
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Partindo dos pressupostos de que as pessoas aprendem de maneiras diferentes e que as

organizacOes igualmente o fazem porque s&o constituidas por individuos com saberes, valores
e crencgas distintos, pode-se afirmar que a aprendizagem inovadora ocorre mediante reflexdo
constante da prépria pratica de aprendizagem realizada pelos diversos niveis hierarquicos da
organiza¢do, como também pela propria organizagdo que depende dela quanto ao “propdsito,
cultura, ambiente, estilo operativo ¢ capacidade da organizagdo para absorver a mudanga”
(BENNIS; NANUS, 1988, p. 163).

Esse ato provoca as mudancas necessdrias para a ocorréncia da aprendizagem
inovadora, que pode contribuir para o sucesso da empresa. Entretanto, cabe ao lider viabilizar
a aprendizagem inovadora no contexto organizacional, mediante “a administracdo do eu
coletivo”.

Bennis e Nanus (1988) apresentam as principais caracteristicas ou pontos fortes que a
organizacao deve ter para potencializar a aprendizagem inovadora: reinterpretagdo da historia;
experimentacdo; organizacdes analogas; processos analiticos; treinamento e educacao;
“desaprendizagem”.

As caracteristicas pontuadas sinalizam como as organizacGes devem se portar no
cenario empresarial e como a aprendizagem inovadora pode contribuir para a efetiva prética
gerencial. Nesse aspecto, Bennis e Nanus (1988, p. 170) comentam: “Com a aprendizagem
efetiva, o julgamento melhora no decorrer do tempo, 0S pressupostos convencionais Sdo
continuamente contestados, e os niveis mais profundos do papel do ambiente e da organizacédo
sdo constantemente atingidos”.

Para Bennis e Nanus (1988), a funcdo do lider é relevante, porque ele pode redesenhar
a organizagdo para que esta se torne mais receptiva a aprendizagem e este novo desenho
impresso a organizacao a transforme em organizacdo aberta. Uma organizacao aberta é aquela
gue consegue manter, implantar e atualizar suas relacGes e interagdes com o ambiente externo,
além de ter interagBes constantes e intensas com esse ambiente e responder rapida e
flexivelmente a nova informacao.

Esse tipo de organizacdo tem como caracteristicas a participagdo em conjunto e a
rapidez para mudar e buscar novos desafios. Dessa forma, a participagdo e a antecipacdo —
mediadas pela lideranca — contribuem para que ocorra a aprendizagem organizacional nas
organizagdes da aprendizagem. As duas caracteristicas poderdo atuar “em conjunto para

estender os horizontes de tempo daqueles que tomam decisGes, ampliar suas expectativas,
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permitir a partilha de pressupostos e valores, e facilitar o desenvolvimento e emprego de

novas abordagens” (BENNIS; NANUS, 1988, p. 179).

O outro tema que fundamenta a abordagem teorica deste trabalho se refere ao Papel da
Lideranca e sua relacdo com a Aprendizagem Organizacional.

Jackson (2000), ao analisar o ponto de vista de Senge sobre a aprendizagem
organizacional, realca o novo papel dos lideres nas organizagdes, afirmando que eles devem
desempenhar os papéis de designer, professor e facilitador, 0 que passa a exigir desses
personagens novas competéncias. Aos executivos de topo sdo recomendadas trés tarefas
bésicas: construir uma base de propositos e valores fundamentais para a organizacao;
desenvolver politicas, estratégias e estruturas capazes de expressar as ideias orientadoras em
direcBes para o negocio; e criar processos de aprendizagem efetivos através dos quais
politicas, estratégias e estruturas possam ser continuamente aprimoradas (SOUZA, 2004).

A aprendizagem organizacional recebe forte influéncia do tipo de lideranga
responsavel por seu gerenciamento e da maneira como a lideranga articula as relagBes de
aprendizagem no ambiente organizacional.

Moura e Bitencourt (2006) analisaram, a partir de um levantamento histérico, de que
modo a orientacdo estratégica de uma organizacdo foi consolidada, considerando-se as
competéncias organizacionais e gerenciais sob a perspectiva construtivista, inspirada na
abordagem da aprendizagem organizacional. Considerando que as competéncias
organizacionais se desdobram em competéncias coletivas e individuais, as autoras
mencionaram a importancia de se definirem os conhecimentos, habilidades e atitudes
esperadas dos gestores enquanto competéncias gerenciais.

Para Bennis e Nanus (1988, p. 172), o lider ¢ um “aprendiz por exceléncia”. Ser
inovador, competente, pragmatico, aberto a conselhos, entusiastico, encorajador, inquisitivo,
sdo caracteristicas que a lideranca deve possuir “para fomentar a aprendizagem
organizacional”. Essas caracteristicas constituem ¢ determinam o tipo de liderancga ideal,
porém divergem da lideranca realmente existente.

Geralmente, o lider ideal é concebido a priori, e sdo atribuidos a ele predicados
idealizados e perfeitos. Entretanto o lider real é aquele que recebe atributos a posteriori. Ele é
imperfeito, mas busca alcancar a perfeicdo na aprendizagem constante que sua atuacdo
promove no meio organizacional, entre seus superiores, pares e subordinados.

Bennis e Nanus (1988) identificaram seis atributos ou qualidades pessoais essenciais a

qualquer lideranca que deseja ser realmente um lider: persisténcia, autoconhecimento,
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disposicdo para assumir riscos e aceitar perdas, comprometimento, coeréncia e desafio,

aprendizagem.

E indispensavel que o lider esteja em constante processo de aprendizagem e de
aperfeicoamento; saiba fazer leituras das experiéncias vivenciadas e buscar modelos que
agreguem valor a sua aprendizagem. Esse ¢ o “combustivel essencial para o lider, a fonte de
energia que mantém a atividade por meio do aparecimento de novo entendimento, novas
ideias e novos desafios”. A capacidade de “aprender em um ambiente organizacional” pode
determinar o maior sucesso da lideranca, porque congrega uma série de habilidades
necessarias a formacgdo constante do lider: a) reconhecer e partilhar a incerteza; b) aceitar o
erro; c¢) responder ao futuro; d) tornar-se interpessoalmente competente (escutar, nutrir,
enfrentar os conflitos de valor); 5) obter autoconhecimento (BENNIS; NANUS, 1988, p.
158).

Além das habilidades apresentadas, somam-se duas caracteristicas relevantes: ser lider
consoante o “modelo de papel” (para que os outros o imitem); ter a capacidade de aprender
com o0s outros e com o ambiente — a capacidade de ser ensinado.

Segundo Bennis e Nanus (1988, p. 158): “Se o lider ¢ visto como um aprendiz no que
tange ao ambiente, outros tentardo igualar-se ao modelo, e imprimir sua propria
aprendizagem”.

No contexto organizacional, o lider adquire a verdadeira aprendizagem, pois essa se
encontra acima das aprendizagens originarias de aprendizagem de modelos ou aprendizagem

a partir de experiéncias.
De acordo com Bennis e Nanus (1988), para fomentar a aprendizagem organizacional,
o lider deve apresentar algumas caracteristicas:
a) assumir riscos (fundamental para a aprendizagem): ser modelo para os outros, ou
seja, ser “inovador, competente, voltado para o futuro, pragmaético, aberto a
conselhos [...], entusiastico e engajado’;
b) ser visto como aprendiz para orientar o processo de “autodescobrimento criativo”;
c) aprender com 0s outros e com 0 ambiente, ou comportar a “capacidade de ser
ensinado’;
d) energizar o comportamento organizacional atraves de recompensas e puni¢oes.
Bennis e Nanus apontam ainda formas e/ou alternativas que o lider pode utilizar para
estimular a aprendizagem na organizacgéo, adequando-as ao perfil da organizacéo:
a) reforcar o pensamento de longo prazo, a inovacgéo e a criatividade;
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b) legitimar e respeitar a especulacdo e a previsdo de acontecimentos futuros;

C) aceitar a mudanca e a experimentacdo, bem como a concorréncia de ideias e a
criacdo de novas opgoes;

d) partilhar missdes da organizacao;

e) encorajar novos valores e disposicdes organizacionais para facilitar a difuséo de
conhecimento e a identificacdo de propositos.

Outros aspectos relacionam-se a natureza juridica, a vocacgdo, a finalidade, ao estilo

operacional, as permanéncias e as mudancas que determinam as diferencas das organizacdes.

52
Revista Economia & Gestdo —v. 12, n. 29, maio./ago. 2012.



IERE Eg(G
PUC Minas E&G - REVISTA ECONOMIA E GESTAO  ISSN 1984-6606

3 METODOLOGIA

Visando a atingir o objetivo proposto, foi desenvolvida uma pesquisa cuja abordagem
é qualitativa, uma vez que se pretendeu analisar aspectos que evidenciassem a contribui¢do da
aprendizagem organizacional para a formacao da lideranca requerida para a gestéo do sistema,
sem recorrer a mensuracdes e sim tentando traduzir os significados apresentados. Nesse tipo
de abordagem, “valoriza-se 0 contato direto e prolongado do pesquisador com o ambiente e a
situacdo que estd sendo estudada” (GODOY, 1995). Quanto aos meios, a pesquisa se
caracteriza como descritiva, porque visa a descrever as particularidades da interacdo do
COSECS-MG com os gestores do Sistema CIS e os resultados por ela obtidos. De acordo com
Richardson (1999), os estudos descritivos permitem abranger com exatidao as caracteristicas
de um individuo, uma situacdo ou um grupo, bem como desvendar a relacéo entre os eventos.
Ja quanto aos meios, a pesquisa constitui um estudo de caso.

A unidade de analise foi 0 COSECS-MG e os sujeitos de pesquisa foram 15 (quinze)
Secretarios Executivos, gestores dos CIS, e 1 (um) membro da diretoria executiva do
COSECS-MG. Os instrumentos de coleta de dados foram dois questionarios: um fechado, que
foi aplicado aos gestores dos CIS, e outro aberto, aplicado a diretoria do COSECS-MG.

Adotou-se, também, investigacdo documental, centrada nos seguintes documentos:
Livro de Atas, Pareceres e Estatuto do COSECS-MG (2005a, 200b). Os documentos
analisados podem ser assim caracterizados: o Estatuto apresenta o foro, a sede, os fins do
COSECS-MG, entre outros aspectos. O Livro de Atas compreende 0s registros das reunifes
ordinérias e extraordinarias realizadas ao longo de 2005. Os Pareceres referem-se as consultas
administrativas e juridicas respondidas pela assessoria juridica da organizacao.

Os questionarios foram analisados segundo perspectiva dominantemente qualitativa, a
fim de dar oportunidade de se identificarem pontos de vista dos entrevistados.

Ja os dados coletados nos documentos fornecidos pela organizacdo estudada foram

submetidos a analise de conteddo documental, como se apresenta a seguir.
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4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

A andlise dos documentos permitiu as seguintes inferéncias:

a) Em relacdo ao Estatuto, observou-se no Art. 2° que a organizagdo tem por

finalidade, entre outras:

congregar os Secretarios Executivos dos Consorcios Intermunicipais de Sadde de
Minas Gerais, funcionando como 6rgdo permanente de intercAmbio de experiéncia
e informacdes de seus membros;

levantar e transmitir aos Consércios Intermunicipais de Salde o maximo de
informacdes que possibilitem a obtencdo de recursos financeiros e técnicos,

buscando a ampliacéo de repasse dos mesmos (COSECS-MG, 2005a).

b) Em relacdo ao Livro de Atas, a anélise centrou-se no levantamento de informacoes

relativas as acOes de aprendizagem. Verificou-se que houve quatro reunies ao longo do ano:

trés reunides extraordinarias, em 27 de janeiro, 6 de abril e 18 de agosto, e uma reunido

ordinaria da Assembleia Geral, em 2 de junho.

Na reunido de 27 de janeiro, destacou-se o tema “Orientagdes juridicas de
aprovagao do novo estatuto de acordo com o novo Codigo Civil”, que serviu como
orientacdo sobre mudancas no Estatuto, em razdo das alteragdes ocorridas na
legislacdo, no aspecto especifico referente a empresa privada e publica. Esse
procedimento se enquadra em “Treinamento e Educagdo”, segundo Bennis e
Nanus (1988, p. 168), porque: “auxilia a organizacdo a aprender a respeito de
mudangas no ambiente”.

Na reunido de 6 de abril, destacaram-se as orientacdes referentes ao Edital sobre
selecdo de projetos no ambito dos CIS em Minas Gerais.

Na reunido ordinaria da Assembleia Geral, de 2 de junho, foram destacados 0s
temas “Programa de Informag¢do do COSECS-MG, a Lei Consorcios” além de
informacdes sobre o processo de avaliagdo dos projetos CIS. Nesse caso, as
organizagdes, principalmente do segmento publico, realizam “discussdes sobre a
legislagdo proposta, a fim de obterem retroinformacao” (BENNIS e NANUS,
1988, p. 164).

Na reunido de 18 de agosto, destacou-se a instrucdo sobre Processo Licitatorio.

Houve troca de experiéncia entre CIS, e registrou-se a socializagcdo do software
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desenvolvido por um CIS associado e disponibilizado para todos os associados via

COSECS.

De acordo com Bennis e Nanus (1988, p. 165) “uma organizagdo pode testar hipoteses
sobre a direcdo da mudanca em seu ambiente, fazendo experimentos controlados e estudando
seus efeitos”. Nesse aspecto, o software desenvolvido por um dos CIS, constitui “um
experimento com toda uma nova abordagem organizacional, para apressar os produtos, desde
sua concepgao até a implementacao”, que para os autores constitui uma “experimentagao”,
uma das caracteristicas fundamentais as organizacdes inovadoras (BENNIS; NANUS, 1988,
p. 165).

c) Em relacdo a andlise de Pareceres, fez-se o levantamento de dados relacionados a
assessoria juridica e técnica sobre consultas feitas em 2005. As consultas foram realizadas de
forma individual, mas foram disponibilizadas para todos os associados, apds emissdo e envio
de Parecer da assessoria juridico-administrativa ao consulente. Em 2005, foram emitidos seis
pareceres, apos cada solicitacdo (COSECS-MG, 2005b), conforme se apresenta a seguir:

e Parecer 1, em 1° de marco, consulta realizada pelo CIS Ponte Nova, referente a
“necessidade de celebragdo de convénio com o municipio para repasse de valores
ao consorcio”;

e Parecer 2, em 1° de agosto, consulta realizada pelo CIS-AEL, referente a
“contratacdo de pessoal”;

e Parecer 3, em 4 de outubro, consulta realizada pelo CIS-MOGOL, acerca de
“situagdes inerentes ao consulente”;

e Parecer 4, em 27 de outubro, consulta realizada pelo CIS-AP, referente a
“solicitagdo de Parecer acerca da possibilidade e da licitude da compra de
medicamentos para municipios consorciados através do CIS”;

e Parecer 5, em 14 de dezembro, consulta realizada pelo CIS-AMAPI, referente a
“analise de minuta de Protocolo de Intengdes Lei n® 11.107/05 sobre adequacgdo do
CIS a Lei™;

e Parecer 6, em 26 de dezembro, consulta realizada pelo CIS-VI, referente a
“contratagdo de pessoal na vigéncia da Lein® 11.107/05”.

A partir das descrigcdes realizadas, verifica-se que todos os pareceres apresentam
carater instrutivo e informativo, conforme evidenciado em fragmentos de termos coletados
dos pareceres: Parecer 1 — “Ser desnecessaria a celebragdo de convénio”; Parecer 2 —
“contratagdo devera ser precedida de concurso publico’’; Parecer 3 — “Procuramos [...],
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transmitir [...] orientagdes”; Parecer 4 — “Perfeitamente licita [...], observadas as

recomendacdes”; Parecer 5 — “Os consodrcios existentes estdo legalmente constituidos”;
Parecer 6 — “mas que sejam observadas regras objetivas”.

Os termos em destaque se relacionam as alineas “b” e “m”, do Art. 2° do Estatuto, o
que permite inferir que os itens mencionados se caracterizam como formas de aprendizagem.

Concluindo essa analise documental, infere-se que, em relacdo aos dados analisados
do Estatuto, Livro de Atas e dos Pareceres, a organizacdo COSECS-MG promove acles de
aprendizagem, conforme sinalizado na alinea “b” do Art. 2° do Estatuto, nos seis Pareceres
emitidos e nas Atas. Nessas se destacam caracteristicas de “Treinamento ¢ Educagdo” na
reunido de 6/04 e “Experimenta¢do”, nas reunides de 02/06 ¢ 18/08.

A analise dos questionarios aplicados aos gestores dos CIS e ao membro do COSECS-
MG teve como finalidade identificar deliberacGes e acdes interpretadas como forma de
aprendizagem organizacional, segundo a base tedrica de Bennis e Nanus (1988).

Analisando-se os dados coletados mediante questionario fechado aplicado aos 15
gestores dos CIS, observou-se que, entre eles, as acbes de aprendizagem se direcionam para a
aprendizagem de inovacdo, ou seja: dar énfase a mudanca, a reestruturacédo, a reformulacao de
problema; preparar a organizagdo para novas situagOes; fazer previsdo: realizar planejamento
estratégico; construir de contextos novos; colocar foco em assuntos emergentes, Unicos;
orientar a administracdo para o risco. Todavia ha indicadores significativos de processos de
aprendizagem de manutencdo. No entanto as acdes que sinalizam para a aprendizagem de
inovacdo parecem ser resultantes da atuacdo do lider-gestor em sua organizacdo, pois esses
indicam comportar as seguintes caracteristicas de um lider-gestor: assumir riscos; ser visto
como aprendiz para orientar o processo de “autodescobrimento criativo”; aprender com os
outros e com o ambiente, ou comportar a “capacidade de ser ensinado”; e energizar o
comportamento organizacional com recompensas e puni¢cdes. No longo prazo, esses
procedimentos podem permitir que a aprendizagem organizacional seja fator relevante para as
organizacOes associadas ao COSECS-MG, e que estas possam aprimorar a aprendizagem
existente em sua estrutura interna e nas relacoes externas.

O questionario aberto, que foi aplicado a 1 (um) diretor da organizagdo, teve o
propdsito de verificar se ocorreu processo de aprendizagem organizacional, e se este contribui
para a formacdo de liderangas. Tendo em vista o carater qualitativo das respostas, atribuiu-se

um sistema de classificacdo de respostas composto por categorias relacionadas a:
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Aprendizagem, Gestdo da Aprendizagem, Ferramentas Gerenciais e Lideranca. Todas as

categorias se relacionam com aspectos relevantes identificados em cada resposta.

Através da classificacdo das categorias pesquisadas na pergunta, informa-se que todas
as perguntas foram respondidas.

Sobre envio de Editais:

a) deliberagdes administrativas e estatutarias;

b) promocéo de treinamento formal por meio de Palestras, ou envio de informactes

em e-mails, correio, telefone; todos conforme prerrogativas do Estatuto;

c) O Estatuto é o norte da Diretoria no aspecto finalidade (Dados — Questionario

COSECS-MG).

As acles identificadas sdo caracteristicas de organizacbes que promovem a
aprendizagem em seu ambiente interno. Segundo Bennis e Nanus (1988), a organizacao deve
reaprender sua propria aprendizagem para aumentar seu potencial de sobrevivéncia. Ja
Vasconcelos e Mascarenhas (2007) observam que a aprendizagem organizacional na empresa
deve ser sincrénica com a aprendizagem dos empregados. Essa observagédo reforga o item “c”
pontuado acima, pois permite ao empregado conhecer e desenvolver sua propria
aprendizagem.

Portanto, o processo de aprendizagem organizacional deve ter como meta, entre outras
formas, incorporar a aprendizagem no cotidiano das pessoas e permitir a interacdo entre elas,
para que definam metas comuns e tracem mudancas para o futuro. Todos esses aspectos
podem permitir a descoberta de novos conhecimentos e traduzi-los “em novas metas,
procedimentos, expectativas” (BENNIS; NANUS, 1988).

Verifica-se, pois, que a organizagdo COSECS-MG sinaliza para aspectos que
impulsionam a AO entre CIS associados. O procedimento parece contribuir para a formacéo
das liderancas associadas. Chegou-se a essa constatacdo a partir das evidéncias encontradas
durante o processo de anélise de dados realizados em relacéo a investigagdo documental e as
respostas obtidas no questionario aplicado ao diretor do COSECS-MG. Esse diretor apresenta
uma resposta que sinaliza como a organizagéo promove a aprendizagem, quando afirma que o
COSECS-MG procede atraves da realizacdo de:

Encontros entre 0s seus membros, visando trocas de experiéncias e articulagdo dos
mesmos; organizando e convocando reunides, seminarios e congressos com temas

pertinentes a0 momento; e promovendo o repasse de informacdes de demandas
individuais de seus associados (Resposta do Sujeito 1).

57
Revista Economia & Gestdo —v. 12, n. 29, maio./ago. 2012.



DE3S G
PUC Minas E&G - REVISTA ECONOMIA E GESTAO ISSN 1984-6606
Com base na afirmacéo anterior e nos aspectos relevantes pontuados para cada questao

em que a organizagdo apresenta acOes que se caracterizam como forma de aprendizagem,
principalmente com relacéo as Categorias: Aprendizagem e Gestdo da Aprendizagem, pode-se
inferir que o COSECS-MG se caracteriza como uma organizacdo que promove a
aprendizagem.

Os resultados apresentados permitiram qualificar as liderangas do Sistema CIS,
mediante temas tratados em reunides. Para ratificar os assuntos tratados, 0 COSECS-MG

I”

envia “por correio € e-mail” as informagdes discutidas nas reunides para todos os associados,
inclusive para os que ficaram ausentes delas. N&o foi constatado critério ou periodicidade para
envio de informacdes, como também nenhuma politica institucional para definir critérios de
selecdo de informagdes ou mesmo de aprendizagem, conforme respostas assinaladas no
questionario.

A partir dos resultados descritos, pode-se inferir que 0 COSECS-MG sinaliza que
promove a aprendizagem organizacional na interagdo com seus associados, como sugere 0
modelo de Bennis e Nanus (1988).

Embora seja finalidade estatutaria, conforme reza o Artigo 2°, alinea “b” e “m”,
principalmente, a constatacdo adveio dos seguintes pontos:

a) contetdo das Atas, por meio das quais foi possivel identificar aspectos referentes a

aprendizagem, assim como o envio das informacdes discutidas;

b) os seis Pareceres analisados apresentaram carater instrutivo e informativo;

c) na analise do questionario aplicado ao COSECS-MG, destacam-se: a forma de
envio de informacdes (de editais, deliberacfes e informacBes gerais) e da pratica
de “treinamento” dispensados aos associados, por meio da promogao de Encontros,
Seminarios, Palestras, Reunides, seguida de envio da minuta desses eventos.

Pode-se inferir, também, que O COSECS-MG sinaliza que promove a formacdo de
liderancas. Mediante os dados evidenciados no item anterior, pode-se afirmar que o COSECS-
MG contribuiu para a formacéo do gestor, a0 promover encontros, palestras, realizar reunioes
ordinarias e extraordindrias, enviar informacdes por e-mail, correio, telefone, emitir pareceres,
tendo contribuido cada um, a seu modo, para a formag&o das liderancgas associadas.

A aprendizagem se estrutura para o foco de aprendizagem de inovacdo, mas ha
evidéncia, também, que apontam para aspectos de aprendizagem de manutencdo, 0 que &

perfeitamente normal e essencial a organizagcdo (BENNIS; NANUS, 1988).

58
Revista Economia & Gestdo —v. 12, n. 29, maio./ago. 2012.



PUC Minas E&G - REVISTA ECONOMIA E GESTAO ISSN 1984-6606
Diante do exposto, 0 COSECS-MG sinaliza para a aprendizagem organizacional entre

os associados do Sistema CIS, e, ao fazé-lo, parece que contribui para a formacédo das
liderancas, no aspecto de aprendizagem de inovagdo, uma vez que o lider, a0 promover o0

processo de aprendizagem, também é afetado por ele.
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5 CONCLUSAO E CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo principal identificar e analisar como se da o
processo de aprendizagem organizacional na interacdo entre COSECS-MG e gestores do
Sistema CIS para a formacdo de liderancas. Com base nos estudos realizados sobre
aprendizagem organizacional e nas informac6es obtidas na pesquisa realizada, foi verificado
que ha fortes indicadores que apontam para a existéncia de aprendizagem na relagdo COSECS
e lideres gestores dos CIS. A aprendizagem constatada parece contribuir, de forma
significativa, para a formacdo dos gestores. Essa aprendizagem sinaliza para o aspecto de
inovacdo como forma de aprendizagem dos lideres nas organizag@es consorcios. Entretanto ha
indicadores significativos do aspecto de aprendizagem de manutencéo, principalmente no que
se refere ao modelo de gestdo do CIS e atuacdo do lider-gestor. Vale ressaltar que o aspecto
de manutencdo é importante, mas essencial mesmo € o de inovacdo (BENNIS; NANUS,
1988).

Diante do exposto, pode-se afirmar que os objetivos da pesquisa foram alcancados,
porque foi constatada a existéncia de aprendizagem na relacdo CIS-COSECS. A
aprendizagem verificada parece sinalizar para a formacdo dos gestores e da-se pelo aspecto
inovador. Esses resultados demonstram a importancia da investigacdo, que contribuiu para a
formacdo do pesquisador e lider-gestor, ratifica a relevancia da organizagdo COSECS-MG,
além de trazer contribuicdo para a literatura cientifica sobre aprendizagem organizacional,
para os administradores e para a sociedade.

Para fortalecer acbes de aprendizagem existentes no COSECS-MG e promover o
processo de aprendizagem organizacional, visando a formacdo continua das liderancas,
conforme sinalizado nos objetivos especificos, propdem-se trés sugestdes: a) formatacdo e
institucionalizacdo de um projeto de aprendizagem; b) criacdo de Portal Eletrénico na World
Wide Web — com acesso livre e restrito; ¢) criacdo de Conselho Politico.

Para dar continuidade a esse estudo, sugere-se: a) verificar se a influéncia politica dos
gestores dos municipios consorciados pode ser caracterizada como fator de limitacdo ou de
potencializagdo da atuacdo do lider-gestor dos CIS; b) verificar se a falta de recursos
financeiros é limitador das ac¢6es dos CIS; c) identificar e analisar as condigdes e a formacao
técnica adequadas aos lideres-gestores para a promocédo da aprendizagem organizacional nos

Consorcios.
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