APRENDIZADO ORGANIZACIONAL – Texto de Apoio – Disciplina da APRENDIZAGEM EM EQUIPE

O desempenho da equipe de especialistas depende tanto da excelência individual quanto da capacidade de trabalho em conjunto.

Nas equipes vencedoras de basquete, de volei, de futebol, nas orquestras sinfônicas, numa banda de jazz, nas escolas de samba, existe um fenômeno que se denomina “ALINHAMENTO”. Ele se verifica quando um grupo de pessoas funciona como um todo.

Na maioria das equipes, a energia de cada um dos membros trabalha em sentido cruzado. A característica fundamental da equipe relativamente desalinhada é o desperdício de energia. Os indivíduos podem dar tudo de sí, mas seus esforços não se traduzem eficientemente como esforço de equipe.

Por outro lado, quando uma equipe torna-se mais alinhada surge uma unicidade de direção, e as energias dos indivíduos se harmonizam. Há menos desperdício de energia. Na verdade, desenvolve-se uma ressonância ou sinergia, como a luz “coerente” de um laser, em vez da luz incoerente e difusa de uma lâmpada comum. Há um propósito comum, uma visão compartilhada, e a compreensão de como complementar os esforços dos outros. Os indivíduos não sacrificam seus interesses pessoais em prol da visão maior do grupo; ao contrário, a visão compartilhada torna-se uma extensão de suas visões pessoais. Na verdade, o alinhamento é a condição necessária para que o empowerment do indivíduo gere o empowerment de toda a equipe. O empowerment do indivíduo, quando o nível é relativamente baixo, agrava o caos e dificulta mais a gerência da equipe.

A aprendizagem em equipe é o processo de alinhamento e desenvolvimento da capacidade da equipe de criar os resultados que seus membros realmente desejam. Ela baseia-se na disciplina do desenvolvimento da visão compartilhada. Ela baseia-se também no domínio pessoal, pois as equipes talentosas são compostas de indivíduos talentosos.

Nunca houve uma necessidade tão grande de dominar a aprendizagem em equipe nas organizações quanto a de hoje. Sejam elas equipes gerenciais, equipes de desenvolvimento de produtos ou forças-tarefa multifuncionais – equipes, “pessoas que precisam umas das outras para agir”, estão se tornando a principal unidade de aprendizado nas organizações. Isso acontece porque hoje todas as decisões importantes são tomadas em equipe, seja diretamente ou através da necessidade de equipes para traduzir as decisões individuais em ação.

Dentro das organizações, aprendizagem em equipe tem três dimensões críticas. Primeiro, existe a necessidade de se pensar reflexivamente sobre os assuntos complexos. As equipes precisam aprender como utilizar o potencial de muitas mentes a fim de serem mais inteligentes do que uma mente.

Segundo, existe a necessidade de ação inovadora e coordenada. As equipes de esportes são metáforas para a ação espontânea e coordenada. As equipes de destaque nas organizações desenvolvem o mesmo tipo de relacionamento – uma “confiança operacional”, onde cada membro da equipe permanece consciente dos outros membros e age de modo a complementar as ações dos outros.
Terceiro, existe o papel dos membros da equipe em outras equipes. Uma equipe que aprende estimula continuamente outras equipes, através da disseminação das práticas e habilidades da aprendizagem em equipe de forma mais ampla.

Embora envolva habilidades individuais e áreas de compreensão, a aprendizagem em equipe é uma disciplina coletiva.

Diálogo e Discussão


A disciplina da aprendizagem em equipe envolve o domínio das práticas do diálogo e da discussão, as duas formas distintas de conversação entre as equipes. No diálogo, há a exploração livre e criativa de assuntos complexos e sutis, uma profunda “atenção” ao que os outros estão dizendo e a suspensão do ponto de vista pessoal. Na discussão, por outro lado, diferentes visões são apresentadas e defendidas, e existe uma busca da melhor visão que sustente as decisão que precisem ser tomadas. Diálogo e discussão são potencialmente complementares, mas a maioria das equipes não tem habilidade de distinguir um do outro e de passar conscientemente de um para o outro.


A aprendizagem em equipe também envolve lidar de forma criativa com as forças poderosas de oposição ao diálogo e à discussão produtiva nas equipes de trabalho. Algumas das maiores forças são chamadas de “rotinas defensivas”, formas habituais de interação que protegem a nós, e aos outros, de ameaças ou constrangimentos mas que também nos impedem de aprender.

A disciplina da aprendizagem em equipe, como qualquer outra disciplina, exige prática. Entretanto, é exatamente isso que falta nas equipes das organizações modernas. Imagine tentar montar uma excelente peça de teatro ou a apresentação de uma orquestra sinfônica sem antes ensaiar. Imagine um time de esportes que não treina. Na verdade, o processo pelo qual essas equipes aprendem é o movimento contínuo entre prática e desempenho, prática, desempenho, praticar novamente, desempenhar novamente. 


Apesar de sua importância a aprendizagem em equipe continua muito pouco entendida. Até que sejamos capazes de descrever melhor o fenômeno, ele continuará sendo um mistério.

