Entrevista: Aprendizado de 2 voltas

Chris Argyris- J. Bernard Keys - Robert Fulmer

Em entrevista, 0 consagrado especialista de Harvard Chris Argyris afirma que o modelo de
aprendizado mais indicado para mudancas organizacionais € o de double loop, que permite
guestionar o sistema com o que foi aprendido. Ha cerca de 20 anos, quando quase ninguém
falava em aprendizado continuo e idéias afins, o professor de Harvard Chris Argyris ja
prestava consultoria a empresas sobre como aumentar a capacidade de aprender de seus
gerentes e funcionarios. Ele continua a desafiar académicos e executivos a deixar de ser
defensivos, para partir na busca sincera de conhecimento voltado para a agdo. Em entrevista
aos professores Robert M. Fulmer e J. Bernard Keys, Argyris explica os dois modelos de
aprendizado existentes -0 “de uma volta’ e 0 “de duas voltas’ (single loop e double loop
learning). Em linhas gerais, enquanto o primeiro (tratado como Modelo 1) é orientado para a
manutencdo do conhecimento, o segundo (Modelo 2) permite a empresa questionar 0 que
aprende e revisar seus principios, sendo mais indicado para mudancas de cultura
organizacional (o quadro da pagina 15 mostra as principais diferencas de forma esquematica).
O especidista desenvolve ainda os conceitos de incompeténcia habilidosa, inconsciéncia
habilidosa e mecanismos de defesa, e enumera as seis medidas essenciais para uma
organizacdo conseguir mudar do Modelo 1 parao Modelo 2.

Quando revemos seu trabalho, as idéias que talvez mais se destacam sdo 0s conceitos de
“ aprendizado de uma volta” e * aprendizado de duas voltas’ (single loop learning e double
loop learning, eminglés). O S. poderia explica-los?

As pessoas tém “teorias de agdo” que lhes dizem como se comportar. Existem dois tipos de
teoria de agcdo: 0 que as pessoas acolhem e 0 gue efetivamente utilizam. Descobrimos em
Nossas pesquisas que a “teoria em uso” € a mesma no mundo todo. N&o podiamos acreditar
nisso. Durante dois anos, ndo conseguiamos crer que fosse igual em todas as culturas, entre
homens e mulheres, brancos e negros, jovens e velhos, ricos e pobres, bem instruidos ou néo,
e assim por diante. Achavamos que, se ndo havia variagOes, era porque a pesquisa fora
malfeita, ou entdo ateoria eraruim, ou os dois.

Comegamos a perceber, assim, que havia outra maneira de ver a questéo. A teoria em uso €
COMO um programa-mestre que ndo varia. Mas o0 comportamento de gque as pessoas se valem
para implementa-lo pode variar. Entdo, ndo demonstrar uma atitude defensiva é considerado
“civilizado” na Gra-Bretanha, enquanto no Japéo isso é chamado de “manter as aparéncias’.
S80 nomes diferentes para a mesma teoria. Por exemplo, costumase dizer: “Se vocé se
encontrar em uma situacdo embaragosa ou ameacadora, evite 0 embarago ou a ameaga e ga
como se ndo estivesse evitando”. Essa regra vale em todas as culturas, porém aforma como é
implementada varia.

Respondendo diretamente a pergunta, esse programa-mestre costumaser o que chamamos de
Modelo 1 (vgja quadro), o do aprendizado de uma volta. E caracterizado pelo fato de nele se
detectar e se corrigir um erro, mas nao se mexer no modelo.
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Teoria em uso do Modelo 1, de uma volta Teoria em uso do Modelo 2, de duas voltas
Valores preponderantes dos adeptos Valeres preponderantes dos adeptos
1. Ter controle uniiateral das situagtes 1. Ulilizar informagbes validas
2. Eslorcar-se para ganhar e para ngo perder 2. Dar s pessoas o direflo ge optar [vremente @ com informacao
3. Suprimir cs senlimentcs negalives proprics e alheios 3. Assumir responsabilidade pessoal no monicramento da
4. Ser omars racional possivel eficacia
Estratégias de aclo t&tﬁtﬂgim dea:g::u -
1. Defender sua pesicao . Criar situagdes ou ambieries em que o8 parlicipantes possam

: = ser originas e sintam um allo nivel de gratilicagio pessoal
2. Avaliar os pensamenios e &s agles dos oulros (Sucesso psicoidgico, afimagio, sensaciio de ser essendial)

(e saus persamentos e agdes)

3. AlDUIr CaUSas 20 que quer que esleja tentando 2. Proleger-se passa a sar um empreendimenio conjunto &

orienfado para o crescimento (1akam-se em calegorias

enlender prontamente cbservivess, tenta-se reduzir a cegueira em
refagio & prdpria inconsisténcia e incongruéncia)
Resultades de aprendizado 3. Proleger cs oulrcs € algo leilo em parakelo
1. s resullados s@o limitados ou inibidos
2. Ha consequéncias que encorajam oS mak-entendidos Resultades de aprendizade
3. Surgem progessos de emo aulo-aimenlavers 1. O aprendizado & faciifado

2. Ha uma redugao gradual e constante dos mecanismos de
getesa organizacionais

Podemos dizer que o aprendizado de uma volta € de manutencdo. E o aprendizado de duas
voltas?

No Modelo 2 (vgja quadro), do aprendizado de duas voltas, corrige-se 0 erro uma vez
detectado, mas sO depois de os valores inerentes do modelo serem revistos. Por isso, ele € 0
mais adequado para transformacbes. O que acontece atuamente € que executivos que
gastaram milhdes com todo tipo de mudanga cultural e tiveram pouco retorno comegam a
concluir que o aprendizado de uma volta ndo é adequado para mudangas.

O sr. escreveu Teaching Smart People How to Learn. Por que pessoas inteligentes tém
dificuldade de aprender?

Entrevistei cerca de 800 pessoas que haviam feito mestrado em administracdo de empresas
(MBA) e trabalhavam no mercado -a maioria era de consultores. Eram inteligentes, tinham
um bom curriculo escolar e, se comparadas as outras pessoas, apresentavam poucos fracassos
académicos. Portanto, seus “musculos’ -vamos chamar assim- para lidar com o fracasso ndo
eram muito fortes. E, visto que eram inteligentes, haviam desenvolvido todo tipo de truque
para evitar a experiéncia do fracasso. Alguns desses artificios envolviam falar mais que as
outras pessoas, ter mais poder que elase assim por diante.

Ent&o, sdo pessoas que tém mecanismos de defesa mais sofisticados?

Muito mais. Essas pessoas ndo apenas temem o fracasso; temem temer o fracasso. O que
acontece quando tentamos ensinélas a usar o aprendizado de duas voltas? Em Harvard, certa
vez, 0s alunos estavam tentando aprender algo de qualquer forma que pudessem. Finalmente,
um aluno disse: “Vejaso, faco desse jeito e percebo que esta errado; fago de outro jeito e vejo
gue esta errado. Estou encalhado”. E eu disse: “Sim, este € o momento de aprender. Estou
pedindo que abandone seu ‘programa’, seu Modelo 1”. A maioria dos alunos praticamente
entrou em panico, mas alguns se mostraram dispostos a incorporar outro modelo. H& uma
6tima cena no filme Sociedade dos Poetas Mortos na qual o melhor aluno da classe toma nota
enquanto se faz a leitura da introducéo de um livro, intitulada “Como Apreciar a Poesia’.
Quando aleitura acaba, Robin Williams, no papel do professor, pede aos alunos que rasguem
apéaginado livro, poisaidéiade ter diretrizes para a apreciacdo da poesia € absurda.



A medida que os alunos ndo tdo bons comegam a rasgar a pagina de seus livros, o0 “bom
aluno” desmorona, pois essa nova abordagem nada tem aver com aforma pela qual ele havia
se tornado o melhor. E num mundo onde recebe um alto sal&io por ser inteligente,
principalmente na area da consultoria, raramente precisa olhar de frente para seus proprios
mecanismos de defesa. Quando descrevo a organizagdo que aprende em Organizational
Learning |1, mostro que os responsaveis pela aprendizagem organizacional sdo os individuos.
As organizacfes podem criar um ambiente que permita que esses individuos aprendam. Mas
sdo os individuos que tém a capacidade ou a competéncia de aprender afazer algo.

Quando o aprendizado de uma volta funciona, torna-se umarotina -e muitas vezes indigerivel.
Entdo, deve-se recorrer ao aprendizado de duas voltas para promover a adaptabilidade e a
flexibilidade. Creio que esse seja um dos motivos por que 0s executivos se interessam por
esse tema. Eles lidam com aincompeténcia habilidosa o tempo todo.

O que é incompeténcia habilidosa?

Ha esse tipo de incompeténcia quando o individuo habilidoso consegue produzir o que €
pretendido. O Modelo 1 leva as pessoas a incompeténcia habilidosa, a erros derivados da
autopreservagado e de previsdes determinantes, coisas que vao contra o real aprendizado.

Um circulo vicioso, se empregarmos a terminologia da dindmica de sistemas... Sim, mas as
pessoas de que estamos falando sdo atamente habilidosas, assim como os sistemas que elas
utilizam. O Modelo 1 diz: “Se tiver um problema, culpe alguém. E, lembre-se, ganhe; néo
perca jamais’. 1sso ndo encorgja o tipo de reflexdo que permite que nos conscientizemos do
gue ndo sabiamos. Logo, quando surgem as consequéncias negativas do Modelo 1, as pessoas
raramente est&o cientes disso.

Se me perguntassem o que significa ser habilidoso, eu responderia: fazer as coisas funcionar
sem esforco e com a certeza de conseguir repetir o feito sempre. Mas, quando somos
habilidosos com o Modelo 1, ndo mais prestamos atenc¢éo no que criatal habilidade, pois tudo
jaestainternalizado. E ainconsciéncia habilidosa. Ai mora o perigo.

Quando vocé esta inconsciente da raiz de suas habilidades, tem dificuldade em adquirir
habilidades. Por isso, é preciso haver um questionamento sincero acerca dos aprendizados, e
principalmente quando ha mudangas a vista-ou seja, o Modelo 2, de duas voltas.

O questionamento sincero é o gque forma os alicerces necessarios para 0 sucesso de um
programa de mudanca?

Sim. Primeiro, € preciso ter um programa que revele as teorias que as pessoas efetivamente
utilizam. Isso significa que temos de nos concentrar em seu comportamento real, pois com
incompeténcia habilidosa e inconsciéncia habilidosa as pessoas podem ndo nos fornecer as
informac0es certas de que precisamos, ndo porque as estejam ocultando, simplesmente porque
Ilhes falta consciéncia. Muitas vezes descobrimos que as pessoas sd0 habilidosamente
inconscientes de seu proprio impacto negativo, porém habilidosamente conscientes do
impacto negativo de todos gque as rodeiam e habilidosamente incompetentes para solucionar
esse problema.

A melhor fonte dos dados que necessitamos como consultores sdo as transcri¢oes das reuni 6es
em que os funcion&rios de uma empresa estdo tentando resolver problemas. NGs fazemos
anotacdes ou gravamos as reuni oes.

Os exercicios em que se pede aos participantes para transcrever, em uma coluna -a direita-,
o didlogo real para resolver um problema na empresa e, em outra -a esquerda-, 0s
pensamentos ou sentimentos paralelos a conversa contribuem para descobrir qual é a teoria
emuso?



Exatamente. Utilizamos essa técnica com bastante frequéncia. Primeiro, porgue é econémico.
Segundo, porque, mesmo observando atentamente um grupo, ainda ndo sabemos muito sobre
0 que existe do “lado esquerdo” do problema, ou sga, 0s pensamentos e sentimentos que
estdo sendo censurados. E, se sdo habilidosos quanto a censura, ndo seremos capazes de
detecté-la. Por meio desses exercicios e das fitas gravadas, podemos analisar o0 que realmente
estd acontecendo. Fazemos um prognéstico dos mecanismos de defesa das pessoas,
analisamos as diferencas entre as colunas da direita e da esquerda e mostramos como
funcionam esses mecanismos de defesa.

Mas nao basta saber como funcionam. Como se muda efetivamente do Modelo 1 para o
Modelo 2?

Na verdade, € preciso muita pratica. Aqui vao seis pequenas regras:
1) é necessério que as pessoas tomem consciéncia de seus Modelos 1;
2) devemos ajudé-las a perceber ainconsciéncia habilidosa e aincompeténcia habilidosa;
3) misture aisso tudo a conscientizacdo sobre as consequéncias para a organizagao;

4) deixe gque as pessoas relacionem esse tipo de conhecimento as decisdes empresariais do
dia-adia;

5) pratique e faga 0s outros praticar bastante -a prética deve focalizar problemas que as
pessoas consideram importantes;

6) ndo passe ao proximo nivel hierdrquico de uma organizagdo enquanto ndo comprovar
gue os altos escal 5es comecam a comportar-se em consonancia com o Modelo 2.

E 0 que acontece com o Modelo 1? Ele tem alguma utilidade?

Tudo isso ndo significa que devamos descartar inteiramente o Modelo 1. Ele € muito bom
para melhoras feitas aos poucos.

O S. declarou que o verdadeiro teste para uma organizacdo seria sua capacidade de
produzir conhecimentos validos. E correto afirmar que o conhecimento vélido deve resultar
em acdes produtivas?

Sim, vocé produz conhecimento valido para que ele sirva de base as escolhas que devem ser
feitas. Isso esta relacionado com o que atuamente € chamado de “ gestédo do conhecimento”.
A meta geralmente recomendada é reunir o conhecimento e disponibiliza-lo.

Encontrel lugares onde isso ja € feito, mas, infelizmente, o conhecimento reunido n&o € usado
com muito entusiasmo pelas pessoas que deveriam fazé-lo. Qutra forma de ver a gestéo do
conhecimento € perguntar: “Como se gerencia o conhecimento enquanto estamos interagindo
uns com o0s outros?’ Se me perguntassem qual o principal requisito dalideranca, eu diria que
s80 0s relacionamentos didrios, pessoais, para criar meios para o conhecimento ser gerenciado,
afim de ser vaido e poder transformar-se em ac&o.

O S. ainda depara com surpresas ao analisar dados, falar com executivos ou conduzr
pesquisas?

Sim. Esse é o motivo por que me envolvo tanto e com tanta energia. Uma surpresa recente:
estou trabalhando com o grupo de alta geréncia de uma organizacdo que fatura muitos bilhdes
de ddlares. O presidente € uma pessoa que entende 0 Modelo 2, mas é rigorosa. Ele assumiu o
cargo nessa empresa ha alguns anos e vem gjudando os vice-presidentes a aprender esses
conceitos. Temos observado esse grupo em desenvolvimento, e eu diria que a maioria das



pessoas acredita que o presidente seja aberto a possibilidade de mudar de idéia apesar de
rigoroso.

Existe algum pressuposto de que gerentes que incorporam o Modelo 2 ndo podem ser
rigorosos?

Vamos fazer a comparagéo.

O pressuposto tradicional do Modelo 1 € o de que o chefe é rigoroso, porém evita pressionar
as pessoas ou enfrenté-las em questdes que possam ser embaracosas. Ja o Modelo 2 diz o
seguinte: “Seja rigido, vocé o faz de forma construtiva; vocé ndo entrega os pontos’. A
maioria dos executivos até concorda com isso, porém geralmente opta pelo Modelo 1, visto
gue ele tem |4 suas virtudes sociais.

Detodas as suas contribui¢des a teoria do management, qual Ihe da mais satisfacéo?

E a“teoria da perspectiva da agdo”, que desenvolvi com Donald Schon. E possivel relaciona
la as mais recentes descobertas sobre o funcionamento do cérebro humano. Em primeiro lugar,
os individuos sdo a chave quando estdo agindo para aprender ou para obter um resultado.
Segundo: ndo é possivel agir sem utilizar o cérebro. E, se € assim, todo 0 nosso conhecimento
deve ser gerado de modo que possa ser usado pelo cérebro, a fim de levar a agdo.
Infelizmente muitos cientistas sociais ndo levam isso em conta. Tém a nocdo de que, se
pudermos descrever o mundo da forma mais correta ou sincera possivel, entdo teremos
condicdes de “prever”, e isso basta. Para mim, no entanto, é essencial a capacidade de
aumentar o aprendizado, de mudar o comportamento ou de melhorar o desempenho.

Atualmente, uma das principais criticas ao ensino de management € a falta de relevancia. Seu
trabalho € singular por ter obtido enorme impacto no meio académico e também por ser
amplamente utilizado no mundo dos negécios. Como o sr. compararia 0 impacto de seu
trabalho nesses dois mundos? Estou interessado em produzir conhecimento a partir do qual

possamos agir. Para isso é importante que ele sgja utilizado por profissionais. E acredito que
os profissionais acham meu trabalho Util exatamente por causa desse enfoque que dou. Nos
altimos 15 anos, por exemplo, venho trabalhando com mecanismos de defesa dentro das
empresas, mecanismos que impedem a acdo. E a resposta que recebo dos executivos € a
conscientizagcdo crescente acerca daimportancia de superar esses mecanismos, especialmente
guando se busca a mudanca organizacional. N&o ha faculdade de que eu tenha noticia que
ensine como criar mecanismos de defesa para manter o status quo, mas todos aprendem assim
mesmo.

No meio académico, sempre procurei descrever o que via daforma o mais precisa possivel. E,
se eu puder julgar a partir dos comentarios, existe muito interesse sobre assuntos como 0S
mecanismos de defesa, a pesquisa que fiz em conjunto com Donald Schon sobre aprendizado
organizacional e assim por diante. Ha outra parte de meu trabalho que agora comeca a ter
aceitacd mais ampla. Trata-se da afirmacdo de que a maior parte das boas pesquisas de
campo das ciéncias sociais -ou sgja, das que seguem as regras gerais- ndo tem aplicabilidade
na prética. 1sso irritou bastante meus colegas, mas creio que eles estdo comegando a aceitar 0
gue eu disse, sendo que os mais jovens jaconsideram validatal preocupacéo.

Desde 1995, quando o sr. praticamente se aposentou, seu trabalho vem obtendo
reconhecimento crescente. Como explica isso?

Por sorte, ou sgja, |a por que razéo for, tenho estudado questdes controversas, e demora algum
tempo para que aqueles que as consideram dignas de reconhecimento tenham condigdes de
apoia-las. Acredito que as pessoas comegam a ver que ndo podemos negar a validade de
Coisas tais como esses mecanismos de defesa.



Talvez as pessoas ndo tenham negado a importancia dos mecanismos de defesa, mas néo
reconhegam seu alto grau de difusdo. Parece facil pensar nos mecanismos de defesa de forma
abstrata ou achar que sb existem em outros lugares, em outras pessoas...

E possivel. Pelo que tenho observado, entretanto, os gerentes tém consciéncia do grande
nimero de profissionais com mecanismos de defesa e perguntam: “ Quer dizer que € possivel
fazer alguma coisa a respeito disso? Onde? Como?’ Acho que o trabalho que Don e eu
fizemos foi visto como uma maneira de comecar a fazer alguma coisa. Cada vez mais
encontramos executivos que percebem gue o problema precisa ser resolvido, mesmo ndo
sendo facil. A mensagem fundamental das organizacdes que incorporam o Modelo 1 € a
seguinte: a verdade € uma 6tima idéla quando ndo é ameacadora. Se for ameacadora,
manipule-a, esconda-a, deturpe-a, mas ndo lide com ela. Porém, a tecnologia da informagao
torna-se cada vez mais sofisticada e esta dando transparéncia a coisas que ha alguns anos
podiam ser ocultadas. E atransparéncia requer uma reducdo dos mecanismos de defesa.

O S. aprendeu alguma misa sobre seus proprios mecanismos de defesa por meio de seu
trabalho?

Sim, creio ter aprendido que no intuito de ser uma pessoa eficaz e bem-sucedida eu ndo devo
forcar as pessoas aém do ritmo em que sdo capazes de aprender -coisa que fazia antes, como
vim a descobrir.

Na verdade, o trabalho de minha vida foi parciamente determinado por uma experiéncia
pessoal com meus mecanismos de defesa. No fim da Segunda Guerra Mundial, eu era um
tenente jovemn com responsabilidades significativas numa operagio em Chicago. A medida
gue a guerra chegava perto do fim, eu fazia planos para deixar as Forgas Armadas e passar a
operacdo para um funcionario civil. Em meu ultimo dia de trabalho, percebi que uma das
lideres informais do escritério militar se aproximava, com todas as outras pessoas atras. Ela
me deu dois belos presentes para me dizer que tinham gostado muito de trabalhar comigo e
para me desgjar sorte na vida civil. Ao final dessa breve cerimbnia, ela me deu um grande
abraco e um beijo no rosto. Foi uma experiéncia agradavel e lisonjeira. Algum tempo depois,
voltei para Chicago, pois recebera algumas propostas de trabalho, uma vez que os resultados
gue tinhamos obtido haviam chamado a atencdo no setor civil. Entdo fui visitar meu sucessor
militar, que havia sido meu subordinado. Durante nossa conversa, perguntei-lhe: “Como foi
realmente trabalhar sob minhas ordens?’ Ele respondeu: “Vocé quer saber mesmo?’ Claro
gue eu sO queria ouvir que belo trabalho eu havia feito, mas, como tenho um compromisso
com a verdade, pedi que fosse sincero. Ele comegou a dizer que eu tinha sido exigente e
autocratico demais e que foradificil trabalhar paramim. Enguanto eu tentava ndo aceitar essa
criticainesperada, avistei aquelalider do escritério. Pedi que ela entrasse na sala e expliquei o
gue acabara de me acontecer. Virel para ela e perguntei: “O que vocé acha do que ele esta
dizendo?’ Praticamente sem hesitar ela respondeu: “Bem, a verdade é essa, vocé era assim
mesmo”. “Mas’, respondi, “vocé me abragou e beijou e disse que tinha gostado de trabal har
comigo...” “Bem”, disse ela, “a guerra estava terminando e estdvamos felizes por as coisas
terem dado certo. Mas a verdade € que ficamos realmente felizes em vé-lo retornar a vida
civil”.

Essa experiéncia foi um pouco dolorosa para mim, mas foi uma 6tima oportunidade para
aprender. Suponho que isso tenha tido algo a ver com minha decisdo de dedicar minha
carreira profissional a tentativa de descobrir o que é que impede as pessoas de acreditar que
n&o podem ser sinceras no ambiente das empresas.



Requisitos das organizacdes do futuro

As organizacOes modernas precisam de:

1. planejamento muito mais criativo,

2. conhecimentos validos e Uteis sobre novos produtos e processos,

3. aumento das acOes cooperativas e harmoniosas com comprometimento
internalizado e de longo prazo e...

4. maior entendimento para enfrentar os desafios da complexidade.

Esses requisitos, por sua vez, dependem de:

1. sucesso continuo e aberto de individuos e grupos,

2. comunicagao livre e confiavel, pela qual...

3. aiinterdependéncia seja a base da coeséao e...

4. prevalecam a confianca, o ato de assumir riscos e ajudar 0s outros profissionais,
a fim de que os conflitos possam ser identificados e gerenciados.

Essas condi¢des, por sua vez, requerem individuos que:

1. ndo temam dizer totalmente o que pensam,

2. valorizem e busquem integrar suas contribuicbes para um todo criativo em vez de
precisar ser recompensados individualmente e, assim,...

3. estejam em busca do conhecimento valido e da criacdo das melhores solu¢cdes
possiveis.
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