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RESUMO

Esta dissertacdo de mestrado tem o objetivo decteasimr e de identificar, em uma
organizacdo nao governamental, relacOes existemtes aprendizagem em organizacdes e
redes sociais, quanto a conteudos transacionagwecessos de aprendizagem. O estudo
fundamenta-se em literatura que trata de orgamggag@o governamentais, aprendizagem
organizacional e redes de aprendizagem em org&eigacForam utilizados meétodos
qualitativos para coleta e analise dos dados. @gsdfmram levantados por meio de pesquisa
documental e entrevistas semi-estruturadas. Foratrevestadas dezesseis pessoas que
trabalharam em uma organizagdo nao-governamentainendeterminado espaco temporal
(2007-2008) pedindo-lhes que relatassem quais @wrpessoas mais importantes para o
desempenho de suas fungbes naquele momento, orpr&l@aram com essas pessoas e por
meio de que processos de aprendizagem. Foram ddmlag, das dezesseis entrevistas
realizadas, 573 ocorréncias de contetudos aprendido®corréncias foram agrupadas em
onze categorias: Artes & cultura, Comportamentaa partrabalho, Conducéo de oficina,
Estimulo ao proprio desenvolvimento, FundamentaGastdo, Projeto, Referéncia pessoal,
Relacionamento com atores externos, Técnica e \dadwganizacdo. Em seguida procedeu-
se a identificacdo dos processos por meio dos daigisontetdos haviam sido aprendidos.
Os processos de aprendizagem foram agrupados esmcategorias: Apropriacao, Atividade,
Convivéncia, Ensinar, Feedback, Material, Obsemwa@&ugestdo / inducdo e Supervisao.
Foram identificadas também onze redes de apreraiizagerando na organizacao estudada,
cada rede sendo caracterizada pelo contetdo tianado, de acordo com as onze categorias
onde foram agrupados os diferentes conteudos adomnddas onze redes identificadas, as
seis que apresentam mais de vinte relagbes entsensembros foram analisadas em seus
aspectos estruturais, nos contetudos transacionadesrelacbes mais relevantes e nos
processos por meio dos quais tais conteudos foransdcionados. Quanto aos aspectos
estruturais, foram identificados, para cada redentidade de relagbes efetivas, quantidade
de atores, distancia geodésica média, diametrcsidiete, cutpoints relacdes reciprocas,
quantidade de relagdes por ator (total, quantidedeslacbes em que ensina, quantidade de
relacbes em que aprende). Quanto aos conteudasidranados nas relagcdes mais relevantes
foram indicadas e analisadas as relacdes estatsdepelos atores que ensinam e que
aprendem a maior quantidade de conteudos. Everdgotnforam analisadas as relacdes
estabelecidas por atores com resultado numéricosmerevante porém ocupando posicdo de
destaque em relacdo ao papel dos conteudos tramados na dinamica organizacional.
Quanto aos processos por meio dos quais 0s cowsteddo aprendizagem foram
transacionados em cada rede, foram contabilizadascarréncias de cada um dos nove
processos identificados. Nas ocorréncias em quetifideu-se que a especificidade do
processo impactou de maneira diferenciada a disaddaaede de aprendizagem procedeu-se
a analise mais detalhada da relagéo entre procasseUdo transacionado e configuracdo da
rede.

PALAVRAS-CHAVE
Aprendizagem em organizacdes; processos de apagediy redes sociais; organizacdes nao

governamentais



ABSTRACT

The objective of this master thesis was to charaeteand identify relationships between
learning in organizations and social networks alti@risacted content and learning processes
in a non-governmental organization. The study isedaon literature that deals with non-
governmental organizations, organizational learnirend learning networks in
organizations. Qualitative methods were used fta dallection and data analysis. Data were
collected through documentary research and semomtsted interviews. We interviewed
sixteen people who worked in a nongovernmentalroegéion in a particular timeline (2007-
2008) asking them to report what were the peoplstimoportant to the performance of their
duties at the time, what they learned with them tanough wich learning processes. From the
sixteen interviews were inferred 573 learning ooemices. The events were grouped into
eleven categories: Arts & Culture, Behavior to wafkorkshop leading, Stimulation of one’s
development, Rationale, Management, Project, Palseference, Relationship with external
actors, Technique and Vision of the organizatioext\step was to identify the processes by
which such content had been learned. The learnimgepses were grouped into nine
categories: Appropriation, Activity, Acquaintancgsh Teaching, Feedback, Material,
Observing, Tip / induction and Supervision. Wersoaidentified eleven learning networks
operating in the organization studied, each netvabréracterized by the content transacted,
according to the eleven categories in which wermiged the different content learned. Six
out of the eleven networks identified that have entitan twenty relationships among its
members were analyzed in their structural aspeotgents traded in relations more relevant
and in the processes by which such contents wadedr Regarding structural aspects were
identified for each network: number of effectivéat®ns, amount of actors, average geodesic
distance, diameter, density, cutpoints, reciproekdtions, amount of relationships per actor
(total, amount of relationships in wich the acteadhes, amount of relationships in wich the
actor learns). As for the contents traded in mestvant relationships the relationships
established by actors who teach and learn most disptayed and analyzed. Eventually we
analyzed the relationships established by actots thie numerical result less relevant but
occupying a prominent position on the role of cahteaded on the organizational dynamics.
Regarding the processes by which learning contesite wraded on each network, the
occurrences of each of the nine processes idahtifexe counted. In the occurrences where it
was identified that the specificity of the procebBerently impacted the dynamics of the
learning network it was made a more detailed amalysthe relationship between process,
content transacted and network configuration.

KEY-WORDS

Learning organizations; learning processes; so@alorks; non governmental organizations



1. INTRODUCAO

As chamadas organizacbes nao governamentais possue@ identidade
organizacional relativamente recente (LANDIM, 2Q02pnstituem-se e vocacionam-se a
papéis e finalidades diferenciados das outras mgeies (FALCONER, 1999; TORO,
2000); atuam de modo peculiar, tendo sua dinanaictp tinterna quanto externa permeada
pela participacdo de voluntarios, cujo recrutameat@erenciamento constituem-se em
processos com complexidade, dilemas e ambiguidadgsias (TEODOSIO; VENEROSO;
PENA, 2006); apresentam praticas de gestdo de gegpee figuram ora como solugcdes
criativas e inovadoras, ora como obstaculos a adadg sistemas administrativos mais
estruturados (BOSE, 2000); enfrentam tanto quamsstoempresas privadas desafios na
manutencgéo de sua sustentabilidade (ONOZATO, 20@0)yéem o recurso financeiro como
uma finalidade da organiza¢do e sim como um maia gaeracionalizacdo de sua misséo, o
que diferencia mas ndo diminui nem a importanciadohiheiro nem a necessidade de se
desenvolver estratégias para obté-lo em conson&mia os valores da organizacéo
(CAMARGO et al, 2001).

Face ao exposto, pode-se dizer que as ONGs amssesspecificidades que
demandam um olhar diferenciado por parte dos pssdoies em administracdo. Fenébmenos
tipicamente organizacionais, ao serem estudaddd@M@s, apresentam peculiaridades devido
a dinamica e estrutura que distinguem essas oaydigs. Pesquisas envolvendo o tema da
aprendizagem organizacional em organizagbes nadermg@wentais, por exemplo, revelam
facetas do fenbmeno diretamente relacionadas gmwigito, valores e critérios de sucesso
dessas organizagfes (BRITTON, 1995, 1998, 2005;20KEN; BRITTON, 1997).

O presente estudo busca investigar a aprendizageganipacional em uma
organizacdo nao governamental, tendo por objetdkentificar e caracterizar relagbes
existentes entre aprendizagem em organizacdes es redciais, quanto a conteudos

transacionados e processos de aprendizagem.

1.1. CONTEXTUALIZACAO

O Brasil assistiu na década de 1980, com o fimiclo de governos militares iniciado
em 1964, a um retorno pujante da sociedade civitea@rio nacional, com a participacao
cada vez mais efetiva de organizagbes das maissd&/@aturezas, formais e informais, na

discusséo, elaboracdo e execugcdo de acdes visanslmugdo de problemas sociais
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(FISCHER, 2001). O movimento da responsabilidadg#at@mpresarial encontrou ecos no
empresariado nacional, disseminando a partir daddéde 1990 o investimento privado em
iniciativas de natureza social, levando-as a fazeparte da agenda institucional de
companhias de grande e médio porte (CURADO, 2@8)1995, o Governo Federal lancou
o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estadogumal reconheceu o proficuo papel de
organizagdes civis no desempenho de servicos n&@tusesos do Estado e trouxe
definitivamente para a agenda nacional o concei&o‘piblico néo-estatal” (PEREIRA,;
PETRUCCI; SCHWARZ, 1999). Paralelamente, organismternacionais tradicionalmente
apoiadores de iniciativas ndo governamentais d@viemcado social encontraram um novo
guadro de movimentos sociais institucionalizadoma@gotenciais destinatarios de seus
investimentos (SOUZA, 1991).

Todos esses fatores levaram a emergéncia do tercator, formado por
“organizacdes privadas, sem fins lucrativos, ctij@gho € dirigida a finalidades coletivas ou
publicas” (FISCHER, 2002, p. 45), como uma altéwaahos problemas sociais, parceiro do
Estado (primeiro setor) como executor de politjpalslicas e ao mesmo tempo captador de
recursos e apoio de toda natureza junto as empi@sgsindo setor). Paralelamente,
pesquisadores de todo o pais tiveram seu intedesperto por esse novo campo de estudos e
pesquisas. Uma publicacédo da pesquisadora Leiladimsa(LANDIM, 1993a), do Instituto
de Estudos da Religido (SP), é apontada como a&jpara utilizar o termo terceiro setor em
territorio nacional (IZUKA; SANO, 2005). No anogénte, a Fundacéo Getulio Vargas, em
Sao Paulo, inaugurou o primeiro centro de estudasileiro com foco especifico nesta
tematica: o Centro de Estudos do Terceiro SetorTEEEGV/EAESP). A iniciativa foi
seguida por vérias das principais instituicdes m&n@ superior do pais, a grande maioria
tendo esses centros ou nucleos vinculados aosscdesadministracado e negoécios (IIZUKA;
SANO, 2005).

Os empreendedores sociais foram o0s primeiros anlnecer que, se por um lado
institucionalizar uma iniciativa da sociedade cpgrmite que a abrangéncia e complexidade
de suas acdes aumentem exponencialmente, a suaitfaxgio (até mesmo transformando-a
em pessoa juridica), também cobrara o preco dardabilidade: as operacbes de uma
organizacdo sem fins lucrativos, além de ndo geraeeeita (na maioria absoluta dos casos),
ainda exigem uma estrutura cujo custo ndo podeeggigenciado sob pena de inviabiliza-la.
O conhecimento mais profundo dos mecanismos quegiem o funcionamento dessas
novas instituicbes faz-se necessario uma vez gtentativa simples e linear de transpor

técnicas gerenciais oriundas de instituicbes delfiarativos costumam apresentar problemas
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ao resvalarem nas especificidades da gestdo somafcteristica do terceiro setor
(TEODOSIO, 2004; AZEVEDO; BITENCOURT; VACCARO, 200Em especial coloca-se

o desafio da investigacdo, descricdo e proposiganddelos de gestdo que consigam
englobar, ao mesmo tempo, procedimentos de conteolparametros de avaliacao,
fundamentais para a sustentabilidade, e a razastasuiva presente na prépria génese e
justificativa da existéncia da maioria dessas drgades. (TENORIO, 2003).

Muito do sucesso das ONGs em contribuir para ondebeamento dos cidadaos-
beneficiarios e das comunidades abrangidas por agass se explica por rotinas que
ultrapassam a estrutura formal da organizacéo, ee pgissam desapercebidas a um olhar
meramente gerencialista. Varios dos temas dos astacjanizacionais, tradicionalmente
investigados em busca de mecanismos que expliguggnese, o funcionamento e as forcas
com as quais interagem as empresas privadas, vedo sordados por estudiosos do
terceiro setor sob outros enfoques de maneira drilmoin para a compreensao da
peculiaridade dessas instituigdes.

Dentre os temas estudados no ambito da teoria W@ipacdes, observou-se na
segunda metade do século XX, em especial em soa&cada, um grande crescimento dos
estudos a respeito da aprendizagem organizaciGRDESAN; GUATTO, 1996; BAPUJI;
CROSSAN, 2004; FRIEDMAN; LIPSHITZ; POPPER, 2005¢g8ndo Smith, Vasudevan e
Tanniru (1996), o tema tem despertado o interessaldchinistradores e académicos devido a
um panorama competitivo marcado pela emergéncecdaomia global e da aceleracdo na
dindmica do mercado, que levou firmas em todasaaegdo mundo a se darem conta da
necessidade de aprimorar constantemente seus @saelyirocessos. Nesse novo contexto, a
aprendizagem organizacional € vista como a Uniogagam competitiva sustentavel de uma
empresa (STATA, 1989). Apesar das organizacdes fs@nlucrativos existirem em um
contexto interorganizacional regido por dinamicedppgas, a importancia atribuida por Stata
(1989) a inovagéao gerencial é extremamente petéreerssas organizagoes.

Nedeva (2000) identificou correntes teoricas daiadtnacdo que defendem que o
foco dos estudos organizacionais ndo deveria snt@asssobre fatores tais como estrutura
formal (organograma) ou regras escritas, mas n&g0es efetivas entre os atores
organizacionais. Para essas perspectivas, as pesf&oasao combinacdes de atributos,
tampouco sdo as instituicbes entidades estaticas bwmites claramente definidos
(MIZRUCHI, 2006). Por exemplo, ha autores que ténthdo méo da analise de redes sociais
(ARS) — metodologia cujos primérdios remontam aadécde 1930 (SCOTT, 2000) — para
caracterizar as ligagcoes que se estabelecem entrembros de uma organizagao e explicar



12

como delas decorre o surgimento de uma intrincastie rde relacdes interpessoais.
Ferramenta analitica utilizada para se investigarsios fenbmenos de interesse dos estudos
organizacionais (MARTES, 2005), a ARS é especiatmeatil para se estudar as
organizacdes enquanto sistemas de significadostraadtss nas relacdes e conexdes
existentes entre seus membros (BASTOS; SANTOS,)2007

Apesar de ser considerada uma metodologia quarditaliferentemente das analises
estatisticas tradicionais, a ARS néo visa a undestomparativo de atributos de individuos e
sim das relacdes entre os atores da rede. Os afiwedescritos por suas relacbes e nao por
seus atributos, procurando-se ver a estruturamexées dai decorrente. A unidade de analise
utilizada nessa metodologia s&o, portanto, asdeta(HANNEMAN; RIDDLE, 2005). Uma
das formas de classificar as redes sociais poda gartir do tipo de intercambio que ocorre
entre seus atores, o chamado conteudo transacidmal.rede social de aprendizagem seria
uma rede social estudada a partir das relacbepmmdizagem estabelecidas entre seus
atores.

Segundo Nelson (1984), desde a década de 1950temsema literatura das ciéncias
administrativas estudos utilizando a analise degsesbciais. Entretanto, seu uso durante
varios anos viu-se limitado pelas dificuldades mekdgicas em se aplicar a analise de redes
em ambientes complexos formados por grande nuneeabodes. Percebe-se a partir dos anos
1980, com o advento dos computadores de segundgdgerum aumento progressivo de

estudos teoricos realizados a partir da perspedévades sociais (Nelson, 1984).

1.2. JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA

Durante a década de 1990, quando padrbes de esiegi@ma os resultados das acdes
de ONGs comecaram a ser amplamente discutidas (B2INIB), um estudo de Edwards e
Hulme (1995) constatou que o impacto das acOesnte QNG, sua capacidade de atrair
financiamento e sua legitimidade enquanto ator eékexvolvimento territorial ficardo mais
evidentes quanto maior for sua habilidade em detrayrgue € capaz de ter uma performance
efetiva e de assumir plena responsabilidade pos agées. Nesse contexto, a gestdo do
conhecimento e a aprendizagem organizacional smnggomo temas prementes tanto para
pesquisadores quanto para administradores desgasizacoes. Entidades voltadas para
interesses publicos, notadamente para o atendintmtoecessidade dos mais pobres ou
desprovidos de meios e recursos, dependem de paaidade de superar suas dificuldades

internas para desempenhar sua funcdo social. Estpddindo de quadros de andlise
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comumente utilizados na investigacdo de empreseadas concluiram que a maioria das

ONGs apresenta limitada capacidade de aprendeptaada continuamente aprimorar a

qualidade de suas acbes (FOWLER, 1997). Conhecpreca organizacao realiza e como

realiza, assim também como aquilo que néo se ealiaando € um aspecto fundamental do
dia-a-dia de qualquer administrador. Estudos aradis o uso de ferramentas gerenciais em
ONGs apontaram para uma auséncia cronica de sst@enaformacao efetivos que possam

prover os administradores de dados sobre as aeSeswblvidas (LEWIS; MADON, 2004).

Roper e Pettit (2002) argumentam que para os esnglie administradores das
organizacbes do terceiro setor o potencial tramsidor da efetiva aprendizagem
organizacional tem despertado o interesse e emchinfécil aceitacdo. Os autores apontam
trés fatores que embasam seu argumento.

Primeiramente, ha uma longa tradicdo por parteQNGs em reconhecer o potencial
latente que existe em todo e qualquer ser humasimacomo o poder transformador da
aprendizagem. Para além de entender a escolarizagém uma forma de melhorar o padrao
de vida de uma pessoa, a popularizacao das idéiBawo Freire (FREIRE, 2007) elevou a
condicdo de senso comum — entre os idedlogos évistas do desenvolvimento social — o
entendimento de que a educacdo voltada para acmitordo individuo contribui para o
desenvolvimento do senso critico e da capacidadee dernar um agente transformador da
propria historia por meio de ac¢des coletivas. Assiiclependentemente da area de atuagéo da
ONG, o tema da aprendizagem tende a aparecer coradarma de garantir, por meio da
educacao dos cidadaos-beneficiarios, a permanénciango prazo dos resultados da acao
social. Um principio basico dessa tradicao de peasto, predominante, sendo unanime, nas
ONGs, é que mudanca e aprendizagem séo processes geforcam mutuamente, e que toda
acao social com esse objetivo afeta todos os eidesivAssim, naturalmente as estruturas e
organizacdes das quais essas pessoas participdméntaserdo afetadas: sdo estruturas —
planejadas ou emersas do cotidiano de trabalh@-ragcem sob o signo da mudancga.

Um segundo aspecto do tema aprendizagem orgamzacicom o qual
administradores e colaboradores de ONGs se sergstanie familiarizados é a énfase dada
na abertura para mudancas. Bloch e Borges (200Rjr@ntam que como nédo é prioridade
para as ONGs atender as necessidades de aciomist®cios em busca de lucro, valores
relacionados aos principios e missdo da entidaddete a prevalecer. A maioria dos
individuos que se envolve com atividades de ON@s anotivado pela idéia de modificar o
status quec- seja atuando pontualmente sobre problemasZadals, seja buscando agir sobre

as causas estruturais desses problemas, muitas desafiando estruturas (e interesses)
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sociais vigentes. Mudanca é entendida nesse meiw calgo tanto desejavel quanto
necessario. Valores caros para disciplinas da djzegem organizacional, tais como o
desenvolvimento de um conhecimento para a acéonsomitoramento da dinamica do
ambiente com vistas a identificar oportunidadestecpar desafios sdo temas comuns a essas
organizagfes, porém circunscritos a praticas datérda atividade fim. Paulatinamente essas
competéncias organizacionais vém encontrando seafogms nos procedimentos das
atividades meio. A tendéncia mundial a profissizagfo da gestdo das ONGs encontra em
seu seio administradores buscando desenvolvetwgsisiflexiveis e adaptaveis pautadas pela
visdo estratégica, em que a agilidade em percelmmoeporar oportunidades se reflita na (e
se beneficie da) propria estrutura da organizagao.

O terceiro aspecto apontado por Roper e Petti22@® fato de que constantemente a
estratégia para a reproducédo e sustentabilidadeéuio/longo prazo do resultado de acdes
pontuais € o apoio ao desenvolvimento de formasom@nizacdo locais (formais ou
informais) integradas pelo publico interessadoOMNGS apresenta-se portanto a necessidade
de desenvolver a expertise de identificar e maglifpraticas e estruturas internas que inibam
a aprendizagem e, em Ultima analise, a execucduigskiio organizacional. Devido a essa
necessidade e motivadas pelo apelo a ética e congsm social tdo presentes no seu proprio
discurso institucional (ABONG, 2000), as ONGs sees@ntam intrinsecamente vocacionadas
a estabelecer um cabedal de melhores préticasipagamais — e pratica-las. No afa de
conciliar discurso e pratica, ideais democraticoscipam ser traduzidos em estruturas
organizacionais horizontalizadas, estimulo a qu#goos membros desenvolvam suas
potencialidades de lideranca, comunicacéo intdwndaf e aberta, relacdo de proximidade e
transparéncia com os diversos publicos e eficdeiaud trabalho em equipe sinérgico e
eficientemente coordenado, aspectos de uma orgaoizdealizada que a necessidade de
manter-se coerente ao discurso institucional canpaca o dia-a-dia.

Baseado no exposto e tendo em vista a relevancides@a da aprendizagem
organizacional para os estudos organizacionaisespecificidades que apresentam o0s
fendbmenos organizacionais ao ocorrerem no espacordanizacdes ndo governamentais e as
possibilidades trazidas pela metodologia da ARQresente estudo busca responder a
seguinte pergunta de pesquisa: quais as carac@sigdas relacbes existentes, em uma
organizacdo nao governamental, entre aprendizageorganizacdes e redes sociais quanto a

conteudos transacionados e processos de aprenuizage
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1.3. OBJETIVO GERAL

Caracterizar relacdes existentes entre aprendizagerarganizacdes e redes sociais,

em uma organizagdo ndo governamental.
1.4. OBJETIVOS ESPECIFICOS
» Descrever a configuracdo da rede social decordageelacdes de aprendizagem
estabelecidas interna e externamente pelos memaroganizacao estudada, para

a realizacao de suas atividades;

> Identificar, descrever e categorizar as relacfesqmtendizagem observadas, a

partir do contetdo transacionado;

» Caracterizar os processos de aprendizagem — pselitmrogramas e trilhas de

aprendizagem — identificados na organizacéao.
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2. REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico deste estudo € apresentaddrésrpartes. A primeira aborda
assuntos relacionados a aprendizagem organizacibefaticdes do conceito, propostas por
diversos autores, e o trabalho de Elkjaer (2004¢, igentificou na literatura a polarizagao
entre as metaforas da aquisicdo e da participgudpondo em seguida uma terceira
metafora, que reune aspectos das duas anteridr@siada pela autora de terceira via. A
segunda parte trata de redes sociais de aprendizagéocando o modelo proposto por Van
Der Krogt (1995), que descreve como a aprendizagemrganizada no contexto de
organizacdes de trabalho, chamado pelo autor deatde redes de aprendizagem. S&o
apresentados também estudos empiricos que tiveoanoljetivo identificar, descrever e
caracterizar redes de aprendizagem intraorganizaisioPor ultimo, uma breve exposicao
sobre a origem e abrangéncia dos termos terceion seorganizacdo ndo governamental,
assim como a apresentacdo de um trabalho que apelatgdes entre o fendmeno da
aprendizagem organizacional em ONGs e aspectosibspg desse tipo de organizacao.

Com o fim de identificar trabalhos que apresentassamas e procedimentos mais
diretamente relacionados aqueles escolhidos pprasante investigagcdo, foram selecionadas
e analisadas publicacBes estrangeiras e nacioressmnes, até dezembro de 2008, nas bases
de dados Web of Science, Proquest, Academic Sé&amthier, Google Académico, Scielo
Brazil, catalogo eletrénico da Biblioteca Centrah dUnB e bancos de periodicos
internacionais do Portal da CAPES. Os termos atlis nesse levantamento foram ‘redes de
aprendizagem’ (learning networks) e ‘aprendizagemgamizacional em ONGS’
(organizational learning in NGOSs).

2.1. APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Os primeiros estudos envolvendo o conceito da dmagem organizacional
remontam a meados do século XX e foram realizadop@squisadores que desenvolveram
teorias comportamentais para compreender fendnwgasizacionais (BELL; WHITWELL;
LUKAS, 2002). Durante muitos anos, porém, o tematrfitado de forma periférica pelos
estudos organizacionais, até que na década deak38éniu grande importancia, ficando em
evidéncia tanto pelo volume de artigos académiaddiqados quanto pela variedade de
disciplinas a tratarem do fenédmeno (EASTERBY-SMITH97; EASTERBY-SMITH,;
SNELL; GHERARDI, 1998). A producdo académica a ipalé entdo apresenta tamanha
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profusdo de definicbes e abordagens que, comoanot&riedman, Lipshitz e Popper (2005),
levou ao surgimento de um veio secundario na titesiade aprendizagem organizacional, no
qual varios autores buscam oferecer tipologias €efs que ajudem a compreender a
fragmentacdo tedrica percebida nos artigos sobrienwa. Apesar de alguns autores
considerarem que a diversidade tedrica que subssdpesquisas empiricas tem dificultado o
avanco conceitual da area, ndo se podendo falaruera teoria da aprendizagem
organizacional(EASTERBY-SMITH et al, 2001), outros véem a cdn$téo de um campo
especifico de conhecimento na area de estudosipagamais (DIEKERS et al, 2003) pois, a
despeito dessa fragmentacéo, ha uma comunidadmaanal de pesquisadores tratando o
tema como seu objeto de interesse e estabeleceywltdes de pesquisa e discussao
(VERSIANI; FISCHER, 2008).

Segue no Quadro 1 diferentes definicbes encontradageratura para o conceito

“aprendizagem organizacional”.

Quadro 1 - Definicbes de aprendizagem organizacioha

AUTORES DEFINICAO

Argyris e Schon Processo de detecgédo e correcéo de erros

(1978)

Daft e Weick Conhecimento a respeito das inter-relacfes entied®s da organizacéo e o ambiente

(1984)

Fiol e Lyles Processo de melhoria das a¢Bes organizacionaimgiorde um conhecimento mais apurado, e uma

(1985) melhor compreenséo acerca da realidade interneemexa organizacéo.

Levitt e March Aprender pela préopria experiéncia, pela experiédeiautras organizacdes e pela criagcdo de uma vigsao

(1988) compartilhada de mundo.

Stata Aprendizagem organizacional € o principal procgsdo qual a inovagdo gerencial ocorre. A velocidade

(1989) e intensidade com que individuos e organizacdesdpm podem tornar-se a Unica vantagem
competitiva sustentavel, especialmente em indéstigaalta tecnologia.

Huber Uma organizagéo aprende se — por causa de sesgaowento de informacdes — o escopo de seus

(1991) comportamentos potenciais modificam-se

Lee etal Processo ciclico onde as a¢fes individuais levarteeagcfes da organizagdo com o ambiente. Respostas

(1992) ambientais sao interpretadas pelos individuos grendem atualizando suas crencas a respeito de
relacdes de causa e efeito

Kim Aumento na capacidade da organizacéo de realidasafetivas

(1993)

Levinthal e March
(1993)

Aprendizagem organizacional lida com o problemaalancear dois objetivos concorrentes, frente a
tendéncias dinamicas onde ora se enfatiza um oo: @gsenvolver novos conhecimentos (exploration)
ou aproveitar competéncias existentes (exploitation

Day Aprendizagem organizacional compreende trés prosess/estigacdo com espirito aberto, relato das
(1994) interpretacdes e acesso & memoria

Dimovski Processo de aquisicdo e interpretacdo de inforreagéeresultam em mudancas cognitivas e

(1994) comportamentais, as quais por sua vez poderamparcio na performance organizacional.

Crossan et al Processo de mudanca na cognigao e no comportamdotgjgnificando necessariamente que essas
(1995) mudancas irdo diretamente impactar a performance

Slater e Narver
(1995)

Desenvolvimento de novos conhecimentos ou discemtios que tém o potencial de influenciar o
comportamento organizacional

Lipshitz, Popper e Oz

(1996)

Processo pelo qual os membros da organizacdo adgemve compartilham valores e conhecimentos a
partir da experiéncia passada dos demais memlutas groprias experiéncias

Klimecki e Lassleben

(1998)

Envolve mudancas do conhecimento organizacionatgaenduzidas pelo processamento de
informacdes, e capacitacdo da organizacao paraacformas de sobreviver e ser bem-sucedida em
novas situacoes.
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Quadro 1 — Continuacéo

AUTORES DEFINICAO

Schwandt e Marquardt | A aprendizagem organizacional € uma complexa relag&e pessoas, suas agdes, simbolos e processos

(2000) no ambito da organizacao

Finger e Brand Processo de transformacé&o pelo qual individuosigogrpertencentes a organizagao contribuem por:meio

(2001) de sua aprendizagem.

Sanchez Aprendizagem organizacional tem por objetivo criisseminar e aplicar conhecimento em uma

(2001) organizagdo. Consiste de cinco ciclos de aprendizaigelividual, individual/grupal, grupal,
grupal/organizacional, organizacional

Ellis e Shpielberg Processo que envolve o desenvolvimento de conhetisieompartilhados com base na anélise de dados

(2003) advindos de mdltiplas fontes, inclusive dos prériembros da organizacéo

Murray e Donegan Processo de mudanca comportamental de individoogamizacOes, que visa desenvolver os

(2003) comportamentos e capacidades, tanto individuaistquaganizacionais, de resposta eficiente e eficaz

ambiente.

Fonte: quadro adaptado de Isidro-Filho (2006) e Skkavaj e Dimovski (2007)

Entre os pesquisadores envolvidos no assunto, h&amsenso em considerar que
dizer que uma organizacao aprende nada mais éageedso de uma metafora derivada do
entendimento que se tem do que seja a aprendizaghiwidual (KIM, 1993). Em Ultima
andlise, o fendbmeno que se estid observando, adzese qlie uma organizagdo aprende,
necessariamente ocorre devido a aprendizagem doddmos que a compdem. Condicéo
necessaria mas nao suficiente, uma vez que a amgeth organizacional ndo pode ser
simplesmente resumida a soma das aprendizagersudeme&mbros (FIOL; LYLES, 1985;
SWIERINGA; WIERDSMAN, 1992).

E preciso portanto compreender como o individuersge em um contexto onde esse
aprendizado € parte de um sistema de consequénaiascomplexas, o qual € chamado de
aprendizagem organizacional. Uma das maneiras agladpela qual a aprendizagem
organizacional pode ocorrer sdo as trocas entreensbros da organizacdo (ARGOTE et al,
2000), havendo evidéncias de que boa parte do®lcdbrd aprendidos vém de (ou sao
influenciados por) interacbes diadicas (BAILEY; BIMRY, 2006). Apesar de a
aprendizagem ser uma atividade individual porquamto processo cognitivo, a estrutura
organizacional tem uma funcdo mediadora fundamemial possibilitara situaces em que
informacgdes serdo transmitidas de um membro a .oétraprendizagem individual nas
organizacdes é predominantemente um fendmeno 8¢MON, 1991). Rodan (2008), por
exemplo, serve-se de um modelo de aprendizagem ampara demonstrar que a
aprendizagem coletiva acontece por meio de repetitaracdes e trocas entre individuos,
nao dependendo da existéncia de procedimentoscop®gies ou de rotinas padronizadas para
ocorrerem.

Elkjaer (2004), desenvolvendo algumas proposicOgesantadas anteriormente
acerca do construto aprendizagem organizaciond{JBER, 2001), identificou na literatura
a polarizagédo entre duas metéforas fortes, de dmdametéfora da aquisicdo, que coloca o
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foco sobre a aquisigéo individual de habilidade®m®hecimentos, entendendo-a como ponto
de partida para a aprendizagem organizacionalutte a metafora da participacdo, que vé a
aprendizagem organizacional enquanto fendmenoioakice privilegia em seus estudos o
olhar sobre as comunidades de pratica, entendendorao espaco onde a aprendizagem é
gerada, a partir das trocas entre empregados mefera nedfitos. Na sequéncia séo
comentadas as duas metaforas, conforme apresem@d&tkjaer (2004), assim como uma
sintese proposta por esse mesmo autor, na queildads e organizacdes sdo vistos enquanto
entes ontologicamente inseparaveis, produtos eutmms dos seres humanos e do
conhecimento.

Elkjaer (2004) apresenta a metafora da aquisicdmoca visdo predominante
encontrada nos textos classicos que tratam dadipagiem organizacional e, especialmente
na literatura acerca da organizacado que aprende.

Os estudos partindo desse ponto de vista postulenp@ra aprimorar 0S processos
organizacionais de processamento de informagbemada de decisédo, deve-se melhorar a
aquisicao de informacdes e conhecimentos por dagendividuos, pois isto ira impactar seu
comportamento organizacional. O tema da aprendzagata das maneiras por meio das
quais membros da organizagdo podem adquirir comeeto acerca de fendbmenos externos a
eles. O conhecimento a ser adquirido esta armaaeamdilgum lugar (p.ex. livros, bancos de
dados, cabecas) esperando para ser transferidgueidd por pessoas que dele necessitam.
Além disso, encontra-se na metafora da aquisicamdeecimento, um aspecto daquilo que
Nonaka e Takeuchi (1997) apontam como algo enraizeas tradicdes administrativas
ocidentais: a supervalorizagdo do conhecimentorabse verbalizado em detrimento do
conhecimento concreto e relacionado a prética.

Elkjaer (2004) argumenta que a perspectiva da ig§oigle conhecimento apresenta
problemas para compreender e explicar como é mdssansferir uma aprendizagem ocorrida
no nivel individual para o nivel organizacional. $&paracdo entre esses niveis € um
reconhecido problema na literatura de aprendizagganizacional e alvo de muitas criticas.
Como solucéo para esse problema epistemologic@ @mrdagem deixa em aberto, alguns
autores propdem que um individuo agindo em bewefiaiorganizacédo ¢ um fenébmeno que
estda acima do nivel de analise individual, e ptotaaracterizando-se enquanto objeto dos
estudos relativos a aprendizagem organizacionaju® néo fica claro, argumenta Elkjaer
(2004), é o que esta concretamente embutido nardedndividuo agindo em beneficio da

organizacao’.
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As abordagens tedricas que assumem a metafora wigicdq reproduzem o
entendimento de aprendizagem presente no paradigreducacao formal (em instituices de
ensino), ndo abrangendo a aprendizagem decorrargarticipacdo na pratica de trabalho da
organizacdo. E a abordagem que tipicamente subjaglaboracdo de projetos de
desenvolvimento organizacional objetivando a coatg organizacdes que aprendem.

Em oposicao a essa abordagem, Elkjaer (2004) aypeesegue ele intitula a metafora
da participacdo, que vé a aprendizagem como cainséitindissociavel da atividade humana,
ou seja, aprender € algo que ndo pode ser evitpdotanto parte integrante do dia-a-dia de
qualquer organizacdo. Dessa outra perspectivajoaze$s0s de aprendizagem ndo séo algo
que acontece na cabeca dos individuos e sim uncttasges padrées de participacdo dos
membros da organizacéao.

Os autores que abordam o temapeendizagensob esse enfoque, argumenta Elkjaer
(2004), tratam da construcdo de comunidades degnda qual a questdo que se coloca é
tornar-se um praticante competente. Aprender ® \@eMo um processo mais pratico que
cognitivo. Envolve a socializagéo para o trabalbprpeio da criacdo da identidade social do
empregado e abrange a nocao de desenvolvimentambuswbentendendo-se que o tornar-se
humano ocorre por meio da socializagdo. ElkjaerO420afirma que, os autores que
privilegiam a metéafora da participacdo definem emiiento de uma maneira diferente da de
seus colegas que o véem como um atributo do individqui, conhecimento é inerente e
dinamicamente situado numa comunidade de pratmé@oelgo que possa ser armazenado em
livros, cérebros ou sistemas de informacao.

Conhecimento é fruto de um processo de producéa dditerminado pelos padrées de
participagdo em comunidades de pratica. Esses gmdité participacdo determinardo o
conteudo da aprendizagem, ditando, de maneiraditgbu explicita, o que deve ser feito e
como. Aprender envolve movimentar-se para tornarssenembro competente por meio da
participagdo em uma complexa rede de relacOes pessoas e atividades. Aprender também
compreende a aquisicdo de um curriculo situadosepa, fazer uso das possibilidades de
aprendizagem que se abrem ao neofito em seu caataima ou muitas das comunidades
de prética de sua organizacao (ELKJAER, 2004).

Quando a aprendizagem passa a ser contextualiZzadanais no interior da cabeca
dos individuos e sim nas suas relag6es sociamnpa de estudos move-se também para uma
area onde ha conflitos e poder. Isso torna ceatrplestdo do empoderamento, uma vez que
sem acesso a pratica, ndo ocorre a aprendizagesstritura social dessa pratica, suas

relacbes de poder e suas regras e rotinas defirserpossibilidades de aprendizagem.
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Aprender ndo envolve a aquisicdo de conhecimeatosnhecidos tampouco a resolugédo de
problemas externamente estabelecidos. Aprender éprounesso no qual alguém se
movimenta em um territério desconhecido, antes uragem de descoberta do que uma
jornada por caminhos familiares.

A aprendizagem organizacional, uma vez trazida paraundo social do organizar e
da organizagdo, torna-se uma atividade social. riglegiElkjaer (2004), os criticos dessa
abordagem apontam sua limitacdo em descrever egsoae aprendizagem em si — como a
aprendizagem ocorre por meio da participacdo. Denmmadorma argumentam que o conceito
de conhecimento é limitado a pratica, tornandorea guestdo de agir e assim vir a ser um
praticante competente. Isso significa que a relag@dioe agir e pensar conceitualmente
desaparece, ou melhor dizendo, aqueles que priamiega metafora da participacéo
apresentam pouco ou nenhum mecanismo explicatiggejacione pensamento e reflexado ao
conhecimento entendido como pratica.

A terceira via, conforme apresentada por Elkjaé042, € uma tentativa de promover
a sintese entre as duas perspectivas amalgamgmatticpacdo em comunidades de pratica
elementos da aprendizagem enquanto aquisicdo deecarento e desenvolvimento de
competéncias individuais. O autor propde que iddies e organizacdes sao entes
intrinsecamente relacionados, e que a abordagewdoiégica ao se estudar fenbmenos tais
como a aprendizagem organizacional deve respeitapassibilidade ontolégica de separa-
los, uma vez que ambos séo produtos e produtoresaites humanos e do conhecimento. O
conteudo do processo de aprendizagem € o desameoltd da experiéncia, que conduzira ao
conhecimento organizacional relevante. O métodapdendizagem coerente com essa Vviséo é
a investigacao na qual pensar e refletir estdonaceeda acdo e da aprendizagem. Elkjaer
(2004) argumenta que essa terceira via se camctpar combinar processos cognitivos e
sociais uma vez que aqui 0 pensar € uma ferrarnpandao agir e a teoria € um meio para se
compreender. O individuo ndo é um agente livrejdesto independentemente do contexto e
tampouco € um membro subjugado por uma comunidadesg constitui a sua revelia. O
individuo e a coletividade interagem formando o guautor chama de ‘mundo social’,
construto que abarca acéo e interacdo como pracesatinuos, e onde estrutura e processos
organizacionais continuamente se constituem um 8at0,0 de uma maneira nao-
deterministica.

Elkjaer (2004) se baseia em conceitos trabalhado®pwey e autores pragmatistas

para construir uma proposta bastante especificairtese. A literatura apresenta outras



22

propostas de sintese, cada qual partindo de pdetassta préprios sobre o fendmeno, em
consonancia com as caracteristicas propostas kj@eE(2004) e observadas no Quadro 2.

Quadro 2 — Aprendizagem organizacional como aquisip de conhecimento, participacao e a terceira via

AQUISICAO PARTICIPACAO TERCEIRA VIA
Conteldo e N . Desenvolvimento da
e Aquisicdo de Tornar-se um praticante, um A
propaésito do . . experiéncia.
conhecimento a membro de uma comunidade

Relacionado a problemas
concretos no trabalho

processo de

aprendizagem respeito da pratica = de pratica

Investigar para adquirir.

Ensino.
i Pensamento como ferramenta
Aprendizagem comac Aprende-se no processo de ara a acio
Método uma atividade a participacdo da comunidade P §a0.

Refletir tanto quanto for
necessario para a
aprendizagem

parte das praticas de de pratica
trabalho cotidianas.

Inseparaveis.

Separados. o - N
L . Individuos e organizac¢des séo
Individuo X Como transferir do .
o P Desenvolvem-se juntos ambos produtos e produtores
organizacao nivel individual para

dos seres humanos e do

0 organizacional? conhecimento

Contexto
institucional e
organizacional

Individuo e

. Cultura, coletividade Mundo social
Sistema

Fonte: Elkjaer (2004)

2.2. REDES SOCIAIS DE APRENDIZAGEM

Partindo da perspectiva de redes, em uma buscéelpag de Elkjaer por uma
proposta que sintetize as metaforas da aquisi¢@oparticipacdo na abordagem ao fenébmeno
da aprendizagem organizacional, Ferd Van Der KrogAN DER KROGT, 1995)
desenvolveu a Teoria de Redes de Aprendizagemaladgscreve como a aprendizagem é
organizada no contexto de organizagfes de trab&bgundo a teoria, ha uma rede de
aprendizagem operando em cada organizacdo. As Elegprendizagem nao sdo um
fendbmeno circunscrito a organizagfes com alguméigroacao especifica, pois as pessoas
aprendem em toda e qualquer organizacdo, sejai@larquizada ou cadtica; a rede de
aprendizagem apenas representa como a aprendizageganizada. De acordo com essa
teoria, uma rede de aprendizagem é composta daas vatividades de aprendizagem
organizadas pelos membros da organizagcdo. O maeslitivo-interpretativo apresentado
por essa teoria possui trés componentes basicosesatestruturas de aprendizagem, e

processos de aprendizagem (POELL et al, 2000).



23

Figura 1 — A rede de aprendizagem da organizacao

PROCESSOS DE ESTRUTURAS DE
APRENDIZAGEM APRENDIZAGEM
politicas contetdos

programas estruturas organizacionais
trilhas clima

REDE DE APRENDIZA GEM

ATORES

com suas teorias
de acédo de
aprendizagem

Fonte: adaptado de Van Der Krogt (1995) e Poell eanh Der Krogt (2007)
2.2.1. ATORES E SUAS TEORIAS DE AQAO DE APRENDIZAGE

Elemento central das redes de aprendizagem, ossasé@o individuos engajados na
organizacdo da aprendizagem, podendo ser intemes\ifros da organizagcéo) ou externos
(individuos/instituicbes relacionados com as a#ides da organizacdo). Possuem um
conjunto de valores, conhecimentos e habilidadesllygs possibilita interpretar situacdes e
agir apropriadamente — as chamadas teorias de @géoyme propostas por Argyris e Schon
(1978). A teoria de redes de aprendizagem propdeoreito de teorias de acdo de
aprendizagem, uma particularizagcdo do conceito gial de Argyris e Schon (1978), que
seriam as teorias de acdo de um individuo que diegpeito especificamente aos processos
envolvendo sistemas de aprendizagem (VAN DER KROERMULST, 2000).

Teorias de acdo de aprendizagem podem ser descdtas a configuracdo de
principios, discernimentos, regras, acdes e efajies direcionam ao mesmo tempo as
interpretacdes que os atores tém do sistema dedipsgem e suas acdes no ambito desse
sistema (VAN DER KROGT, 1998). Os principios saeiad basicas a respeito do que &
desejavel e tem validade face a aprendizagem. S&®rdimentos constituem argumentos
mais ou menos explicitos e elaborados a respeitpodgue de certas regras e acdes serem
adequadas a situacdes particulares. As regras sanento mais conhecido das teorias de
acdo. As regras direcionam as acdes de uma pessmicam como algo deve ser feito.
Teorias de acdo de aprendizagem incorporam tambgoepcdes a respeito da conexdo entre

certas atividades de aprendizagem e seus efeitos.
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Aprender na perspectiva da teoria de redes de dipegyem significa o individuo
desenvolver as suas proprias teorias a respeitmpdmdizagem. As experiéncias vividas,
sejam novas ou antigas, adquirem significado paradi@iduo ao serem integradas as suas
atuais teorias de acdo. Essas teorias de acdo pesieriormente ressignificadas ou
redefinidas, uma vez que a aprendizagem envolvpragesso dindmico de mutua adaptacao
entre as teorias de acao existentes a as expasérnveidas (novas ou antigas).

Os atores percebem e interpretam seu contexto,ngajaen em atividades de
aprendizagem de acordo com suas préprias idemphcitas ou explicitas — quanto ao que e
como deveriam aprender e, em fungéo de interegsagrdndizagem comuns, formam grupos

— formais ou informais — de aprendizagem focada®akizacéo de atividades especificas.

2.2.2. PROCESSOS DE APRENDIZAGEM

As interacOes entre 0s atores para organizar atesl de aprendizagem criam trés
processos para esse fim: desenvolver politicaspdendizagem, organizar programas de
aprendizagem e criar trilhas de aprendizagem (PQERAN DER KROGT, 2007).

O desenvolvimento de politicas de aprendizagemraafe a atividades que
influenciam o direcionamento mais amplo da redeptendizagem, isto €, o entendimento a
respeito do que os membros da organizacéo devapaemder e de que maneiras deveriam
aprendé-lo. Atividades nesse processo incluem,eepoutras, refletir a respeito de
necessidades de aprendizagem, discutir as conségsi@e inovacdes no trabalho, listar
competéncias disponiveis e desejaveis.

A depender das caracteristicas da rede de aprgedizas politicas podem nédo ser
definidas a priori (sendo desenvolvidas por mei@piendizado pela experiéncia, a medida
que os programas de aprendizagem vao sendo exesytgwbdem ser inspiradas por
novidades surgidas especificamente na profissacenipsegados (influéncia de associagdes
profissionais), podem permanecer implicitas (peémos do ponto de vista da organizacao)
ou podem ser desenvolvidas pela geréncia (em uoegiroento de planejamento linear das
atividades de aprendizagem a serem desempenhdda&ppregados) (POELL, 1998).

Todos os atores participam do desenvolvimento dafigas de aprendizagem,
embora nem sempre essa participagao se traduzgdas. #Atores que se abstém de agir ou
que pedem a outros que lhes representem as id@iasuas acfes estdo a sua maneira
participando do desenvolvimento das politicas derapizagem ou de outro dos processos de

aprendizagem aqui exemplificados.
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Até recentemente, a literatura a respeito de comprandizagem € organizada em
uma organizacao tratava predominantemente de atigglde treinamento, desenvolvimento e
educacao formalmente constituidas. A partir da deece 1990 a gama de atividades de
aprendizagem possiveis se expandiu com a publickE@studos relativos a outros tipos de
aprendizagem que ocorrem no contexto de traba#i®,como a aprendizagem situada, a
informal e a incidental (POELL; DAM; BERG, 2004; ARMNELLO, 2006). A teoria das
redes de aprendizagem chama de criacdo de progrdenagprendizagem a criacdo de
oportunidades de aprendizagem e a combinacao s \d@tividades de aprendizagem em
programas mais ou menos coerentes (POELL; VAN DIRO&T, 2003). Entre os atores da
aprendizagem envolvidos nessa criacao estao tandducadores e treinadores — oriundos ou
contratados por departamentos de recursos humastiigde pessoas, quanto 0s proprios
empregados e gerentes. A aprendizagem em situagdesanas de trabalho emerge de
eventos sociais (bate papo com colegas e supgri@es encontros promovidos para 0s
membros da equipe de trabalho ou em reunides fzdea tle temas especificos. Esse tipo de
aprendizagem pode ser induzida de maneira magvssita e explicita quando varios atores
formam um grupo de aprendizagem temporario pamderando o processo de reflexdo que
levou ao desenvolvimento das politicas de apregdimacriar um programa de aprendizagem
com o propésito de resolver um problema ou apread&speito de um tema relevante ao
trabalho.

Assim, um programa de aprendizagem pode ser omgmizle varias maneiras,
podendo ser mais ou menos estruturado, mais ouswenaplexo, mais ou menos deliberado,
mais ou menos coletivo. Todos os programas de digeegem necessariamente envolvem
atividades informais no contexto de trabalho, madem incluir também algum tipo de
atividade de treinamento formal.

A teoria de redes de aprendizagem define uma tdéhaprendizagem do ponto de
vista do ator da rede, ou seja, do individuo. Cceita se refere a um conjunto de atividades
de aprendizagem que ao mesmo tempo tém uma caednioe si e sdo significativas para o
membro da organizacédo (POELL; VAN DER KROGT, 200¥)criacdo e ordenacédo dessa
trilha acontece ao longo de linhas ou idéias derajizagem, usualmente problemas ou temas
relevantes para o individuo.

Ha dois componentes que o individuo integra em tsiliza de aprendizagem:
atividades presentes cujo intuito explicito é deeager e atividades passadas reconstruidas
retrospectivamente cujo papel na aprendizagemdividuo € constantemente ressignificado

a luz das experiéncias atuais. Ao alternar entgajanse em novas atividades e integrar
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experiéncias passadas o individuo vai configuraadsua trilha de aprendizagem e
construindo sua coeréncia e significado.

Os membros de uma organizacdo poderdo engajar-peogmamas de aprendizagem
oferecidos pela organizacéo (p.ex. curso de edeciao, esquema de apoio a uma inovacao
organizacional), porém o fazem cada qual colocamdma prépria énfase ao apropriar-se
dessas atividades. Cada um individualmente coms#@emais interessantes e relevantes
determinados aspectos dos programas de aprendizagst@ntes pela maneira como podem
ser relacionados as trilhas de aprendizagem gée eshstruindo.

A perspectiva de aprendizagem adotada pela teerradkes de aprendizagem postula
que aprender é desenvolver suas teorias de acgani@ar a aprendizagem, por meio da
criacdo de trilhas de aprendizagem, é um compondesee aprender. Focar nas trilhas
individuais de aprendizagem torna a distincdo esgprendizagem formal e informal obsoleta
uma vez que desse ponto de vista a organizacd@&aomstelacdo dindmica de varios atores
engajados em organizar a aprendizagem em vez dentdade formal que determina o que
importa para a aprendizagem oficial. Basicamentsalgonto de vista toda e qualquer
aprendizagem torna-se informal (ou formal, a depedd ponto de vista de cada ator).

E importante notar que, muito embora em adminigrapmumente se recomendaria
qgue primeiro se desenvolva as politicas, dai ogranoas e em seguida as trilhas, como se
trata de processos interdependentes que acontepanirada interacdo social entre pessoas,
em redes com estruturas as mais variadas, ndo ad&rdam cronoldgica fixa em que eles

acontecem.

2.2.3. ESTRUTURAS DE APRENDIZAGEM

S&o padrdes estaveis de interacdo que tendem assavdlver quando as pessoas
interagem organizando a aprendizagem por um longdogn de tempo. Podem ser
observadas em certas estruturas de conteldo,ueasrudrganizacionais e no clima para a
aprendizagem.

Estruturas de contetdo dizem respeito ao perfilati@glades de aprendizagem, que
tipos de atividades acontecerdo, como serdo ow#esze orientadas por que tipos de
contetdos. Poderdo ser determinadas pelo individuogm funcdo da tarefa, funcéo ou
problema enfrentado, pela propria organizacao eunstituicées profissionais com as quais
o ator se relaciona (POELL et al, 2000).
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Das estruturas organizacionais virdo as regras gellamentos envolvidos no
desenvolvimento e implementagéo das vérias atiesldé aprendizagem, além da divisdo de
tarefas e responsabilidades entre os varios atorsstema de aprendizagem o que envolvera
estruturas de comunicacdo e consulta. A estruttgan@acional do ponto de vista das
dindmicas relacionais estabelecidas no ambito derede social compreende trés dimensdes
(POELL; VAN DER KROGT, 2007): a vertical, a horizahe a externa. A dimenséo vertical
expressa as relacdes entre a alta direcdo e oonapleracional. Diz-se que a dimenséo
vertical é forte quando a alta direcdo concentr@ep@ influéncia ao passo que sera fraca
guando a estrutura organizacional garante aos gamwe mais autonomia e poder individual.
A dimensao horizontal refere-se as interrelaco&® eampregados situados no mesmo nivel
hierarquico. Sera forte em organiza¢cbes cujos masnttabalham em unidades organicas
onde mantém relacdes intensivas e multifaceta@as,feaca onde atores individuais podem
operar de maneira altamente independente em redeg@ios pares. A dimenséo externa indica
0 impacto exercido na organizagdo por atores eodeguando comparado a influéncia dos
atores internos. Sera fraca em organizacOes ondeoms externos sdo passivos e sera forte
onde os atores externos influenciarem significatimate a dinamica interna da organizacao.

O clima para a aprendizagem é definido pela tetwieedes de aprendizagem como as
normas e valores a respeito da aprendizagem erganizacao, expressos por meio das agoes
dos atores (POELL; MOORSEL, 1996). Esses valorasremmas determinardo que tipos de
relacdes se estabelecerdo na rede, subjazendsh®edasua propria estrutura. A teoria trata o
clima como elemento estruturante da rede de amagelin enfocando diversos aspectos:
subgrupos organizacionais apresentando subcultkeraprendizagem (grupos com normas e
valores diferenciados), o carater dinamico da (gde leva as normas e valores a estarem em
constante transformacao), a importancia das redagéepoder (que algumas vezes definirdo
gue normas e que valores prevaleceréo), a estrdéwsréarefas (para certos tipos de trabalho,
certas atividades de aprendizagem especificas a@ideradas enquanto outras ndo) e o
comportamento de aprendizagem (as normas e valetesminam as teorias de acao dos

atores), entre outros.
2.2.4. ESTUDOS EMPIRICOS SOBRE REDES DE APRENDIZAGE
Poell e Van Der Krogt (2007) utilizaram a TRA paemonstrar o papel das redes

sociais na criacao das trilhas de aprendizagenedgsegados de organizacbes do setor de

servigos, apontando "servi¢o social" (atividade fjoe caracteriza um significativo nimero
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de ONGs) entre os tipos de organizacdes para as gsidesultados do estudo poderiam ser
generalizados; porém as dindmicas organizaciondisadas nesse estudo ndo se assemelham
aguelas percebidas na organizacao abordada nofgestudo.

Entre os estudos com objetivo de caracterizar redies aprendizagem
intraorganizacionais, destaca-se 0 Haythornthwaite (2006). A autora investigou a
configuracdo da rede que emerge das relacbes @mdaagem estabelecidas entre os
membros de equipes de pesquisa interdisciplinasebcitando aos entrevistados que
nomeassem as pessoas mais importantes para salbhdrab equipe e que relatassem o que
haviam aprendido e ensinado a cada uma das pesgadsas. Nesse estudo a ARS foi
utilizada para se investigar a estrutura macro efredas relagbes de aprendizagem
estabelecidas pelos membros de uma organizacaoioreindo aspectos dessa estrutura com
0s tipos de conteldos transacionados. Os resultgmmgaram que a maioria dos membros
das equipes estudadas esta aprendendo algo coémal(giém da pesquisa em si), tendo a
aprendizagem aparecido como parte substancialldagpe sustenta as relacdes estabelecidas
no ambito dessas equipes. Os conteudos identicadmo aprendidos foram reunidos em
nove categorias:

» Fato — abrange conhecimentos e fatos de um carppoiso de conhecimento;

* Processo — inclui processos e praticas necessdrivabalho em equipe;

* Meétodo — competéncias relativas ao uso de métoagtordagem especificos;

» Pesquisa — aborda colaboracéao e trabalho em corgumprojetos de pesquisa;

» Tecnologia — competéncias relativas ao uso de kegiag computacionais;

* Geracao de idéias — inclui préaticas que fomentgeracdo de idéias;

» Socializagédo — abrange atividades que contribugmgaocializacao na profisséo;
* Networking— formacéo de redes sociais;

* Administracdo — competéncias relativas a realizaigéimrefas administrativas
relacionadas ao projeto de pesquisa.

Dois outros estudos (CAMPO et al, 2008; SKERLAVADIMOVSKI, 2006)
procuraram inferir aspectos da dinamica organiratiorelacionados a aprendizagem
organizacional a partir dos resultados encontradosima pesquisa utilizando ARS. As duas
pesquisas, independentes e realizadas em empréfgaientds, utilizaram o0 mesmo

procedimento, de cunho exclusivamente quantitat{go diferenca do realizado por
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Haythornthwaite, supracitado, que reuniu os cordslidentificados como aprendidos em
categorias estabelecidas a partir de analise gtinadit das entrevistas). A cada um dos
membros das organizacdes estudadas foi entreguesguema de cédigos com 0s nomes e
namero de identificacdo de todos os seus colegash@s perguntado com quais daqueles ali
listados mais aprendiam, indicando-lhes que deterssem o nivel de relevancia que
atribuiam a cada colega (em se tratando de relat®egprendizagem) respondendo a um
questionario contendo uma escala Likert de cingesit1 significando “eu ndo aprendo com
essa pessoa” e 5 significando “eu aprendo muitoessa pessoa”. Os dois estudos chegaram
a conclusdes semelhantes, apesar de abordaremzargses diferentes. Em ambos os casos
0S autores argumentaram que a metodologia empregadaa investigagcao permite detectar
0S empregados mais importantes do ponto de vistpandizagem que ocorre nas relacdes
estabelecidas no ambiente de trabalho. Além disstgsultados da investigacao coincidiram
em oferecer evidéncias para algumas variaveis aplas para a aprendizagem, como, por
exemplo, a proximidade fisica (escritério, depagatn ou edificio), a complementaridade
entre os conhecimentos possuidos pelos individuas similaridades em seus niveis de

expertise.

2.3. TERCEIRO SETOR E ORGANIZACOES NAO GOVERNAMENTA IS

Segundo Coelho (2000), o termo terceiro setor fiizado pela primeira vez por
pesquisadores dos Estados Unidos na década de é&@@fkssando uma alternativa as
desvantagens tanto do mercado — associadas a mag#aido lucro, quanto do governo —
com sua burocracia inoperante. Dentro do conceitordgra-se a flexibilidade e a eficiéncia
do mercado combinadas com a equidade e a premaid da burocracia publica.
Posteriormente o termwon-profit (n&o lucrativo, ou sem fins lucrativos) passolearsais
usado naguele pais (FERREIRA, 2005), sendo o tetitivado pela Organizacdo da Nacdes
Unidas no seuHandbook on non-profit institutions in the systemnational accounts
(Manual sobre organizacdes sem fins lucrativos stesia de contas nacionpigroduzido
em cooperacao com a Johns Hopkins University (C2003).

Nesse documento, o setor € definido como formado(@porganizacdes (tém alguma
realidade institucional, o que néo significa neagamente se constituirem formalmente) que
(b) ndo tém fins lucrativos (ndo existem primonci@hte para gerar lucros, seja direta ou
indiretamente, ndo sao dirigidas primordialmenterpetas e consideracdes comerciais e que,

por lei ou costume, ndo distribuem qualquer exaedeue possa ser gerado para seus donos
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ou controladores); (c) sao institucionalmente smes do governo (ndo séo parte do aparato
governamental e ndo exercem autoridade governaimamtaseu beneficio); (d) sdo auto-
geridas (sdo capazes de controlar suas propriadaaes e ndo estdo sob o controle efetivo
de qualquer outra entidade); e (e) ndo-compulsdaasliacdo, contribuicdo de tempo e
dinheiro ndo sdo requeridas ou obrigatérias poreleiem fazem parte da condigdo de
cidadania - ou seja, envolvem um grau significatiegarticipagéo voluntaria).

Pimenta, Saraiva e Corréa (2006) baseiam-se enstudoedo IBGE/IPEA intitulado
“As fundacgdes privadas e as associactes sem firatikos no Brasil” (IBGE/IPEA, 2002) e
diminuem ligeiramente o escopo estabelecido no reato da Johns Hopkins/ONU ao
entenderem que as organizacdes consideradas develegalmente constituidas, ou seja,
inscritas nos Orgaos publicos de registro de pessgoalicas. Para os autores, integram o
terceiro setor no Brasil, “por sua natureza juddes seguintes entidades sem fins lucrativos:
as organizacfes sociais, as organizacfes da soeieziel de interesse publico, outras
fundacdes mantidas com recursos privados, filieifuddacdes ou associagdes estrangeiras e
outras formas de associac&o.” (PIMENTA; SARAIVA; RREA, 2006, p. viii).

Falconer (1999) argumenta, porém, que o princggponsavel pela popularizacdo do
termo terceiro setor no Brasil foi uma entidademfada no seio da Camara Americana de
Comércio em Sé&o Paulo (instituicdo pioneira da tema&a cidadania empresarial no pais): o
GIFE — Grupo de Institutos, Fundagbes e Empresgae-congrega empresas, fundacoes
empresariais e institutos ligados a empresas,dasdtpara o apoio de iniciativas sociais. Vé-
se que o uso do termo no Brasil constitui-se déotaha a apresentar uma peculiaridade: o
GIFE “construiu sua imagem publica a partir destend (terceiro setor), contribuindo para
formar uma definicdo do termo que confunde o setgpresarial e as organizacdes sem fins
lucrativos independentes.” (FALCONER, 1999, p. Para Falconer (1999), a expresséo
‘terceiro setor’ no Brasil, a semelhanca do que waworrendo em outras partes do mundo,
tem sido utilizada na linguagem cotidiana para Gdvaum espaco institucional constituido
ndo so pelas organizacbes multilaterais sem fiosmtivos mas também pelo Estado e por
empresas voltadas para o apoio de iniciativas isofjaie seriam em tese 0s outros dois
setores).

O termo ‘terceiro setor’ é tdo difundido quanto regso, largamente utilizado tanto
em trabalhos académicos quanto em artigos veicsila@onidia ndo especializada. Em alguns
casos por forca de metonimia é empregado como isinOGrde organizacdo n&ao
governamental, porém parece haver um consensoremdo fato de que as chamadas ONGs

sao apenas um dos grupos de entidades que comptaneioo setor. Camargo et al (2001)
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indicam como principais integrantes do terceir@rsas associagoes, fundagdes, sindicatos,
cooperativas, igrejas e ONGs. Ja Landim (1993b¥idena que fazem parte do terceiro setor
0S seguintes tipos de instituicdes: organizacoesodaedade civil ou sem fins lucrativos;
associacoes; entidades filantropicas, beneficemiede caridade; fundacdes; e organizacbes
ndo governamentais. As varias enumeragfes encastral literatura listando as entidades
gue se inserem no conceito invariavelmente cointide indicar as ONGs como integrante
de suas listas. Por serem talvez as organizac@mgis se tém se destacado nos espacos da
sociedade civil organizada (TENORIO, 1999), o ter®)G se confunde com seu
hiperdnimo, Terceiro Setor (AGUIAR; MARTINS, 2006).

O termo organizagdo ndo governamental (NGO emsahglérgiu pela primeira vez
em um documento da Organizacao das Nac¢des Unid#scada de 1940 (LANDIM, 1993b),
mal delimitado e referindo-se a um amplo conjurg@dtidades. No Brasil, 0 pioneiro no uso
do termo foi Rubem César Fernandes, em um textesaptado no seminario latino-
americano da FAO-CMCH-=pod and Agriculture Organization Campanha Mundial Contra
a Fome), ocorrido no Rio de Janeiro em julho dé28NDIM, 1993b).

Menescal (1996) propde uma definicdo que atende tanecessidade dos académicos
de que haja um consenso em torno da abrangéncieomiceito quanto o espectro de
possibilidades comumente relacionadas ao termojaguieou um lugar comum no imaginario
popular. Para a autora, ONGs sao grupos sociasiaados que:

1. possuem estrutura formal (estabelecida com a diaddi explicita de alcancar

determinados objetivos);

2. néo perseguem fins lucrativos;

3. possuem uma consideravel autonomia (sdo organgagde pertencem a esfera
privada da sociedade civil: sua autonomia € genelipancipio de sua existéncia.
A autonomia dessas organizacdes nado pode ser afzlom ter ou nédo ter
autonomia e sim como ter maior ou menor autonomia);

4. estdo ligados a sociedade através de atos de rgsdigide (diferenciando-se do
Mercado, que estabelece com a sociedade uma reliecfimca e do Estado se
conecta com a sociedade e dela obtém eficiéncienpmr da hierarquia);

5. possuem uma fungcdo sécio-politica em sua sociedesdizam atividades,
projetos e programas na chamada &rea de politicdesienvolvimento com o
objetivo de contribuir para a erradicacéo das aiiedi de vida desiguais e injustas
no mundo. Concentram-se em areas especiais ddhtvabae sdo, sobretudo,

dirigidas a pessoas e grupos dentre 0s mais necksse 0s marginalizados).
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2.3.1. APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL EM ONGs

Britton (2005) indica sete razdes pelas quais aditnéwiores e colaboradores de
ONGs tém reconhecido cada vez mais o0 tema da adpagedn organizacional como
particularmente importante.

1) Pela propria natureza do desenvolvimento saati@idade-fim das ONGs, expressa
em suas missdes de formas variadas. Por trataudanpas em sistemas humanos nos seus
diversos niveis — individuo, familia, comunidadeciedade — a tarefa de levar a cabo o
desenvolvimento social apresenta-se como algo expincerto e imprevisivel. Membros
de ONGs elaboram intervengcdes em ambientes altameamplexos e a estrutura
organizacional, de modo a apoiar essas atividadesyem precisa ser flexivel, adaptavel,
transparente e propicia a inovacao.

2) Aumento da efetividade organizacional. Saber gherdagens metodoldgicas
existem e entender qual funciona em que circunistéstd na base da efetividade de uma
ONG. Isso requer a capacidade de aprender por aaegxperiéncia, seja oriunda da equipe,
dos cidadaos-beneficiarios, dos financiadores oouti®s parceiros da organizacdo. Ha uma
profusdo de tecnologias sociais sendo criadas tad&s por indmeros pesquisadores e
organizacbes e lidar com essas informacdes € fusmtainpara evitar que em um
determinado programa ou projeto se escolha trabatben concepc¢des que ja foram
desacreditadas. Também concorrem para a efetividegm@nismos mais corriqueiros de
aprendizagem tais como o monitoramento fino dagsacue subsidia a reflexdo para a
implementagc&o de melhorias durante a execucadidaiades.

3) Desenvolvimento da capacidade organizacionale€acado papel das ONGs em
atividades de desenvolvimento social esta forteeneatacionado com um contexto de
parcerias e apoios de pessoas fisicas e juridiggies por meio de parcerias envolvem
contratos e votos de confianga, 0 que por sua x&e dransparéncia e publicizacdo da
propria estrutura das ONGs. Cresce, portanto, aort@pcia da nocdo de capacidade
organizacional, por ter uma relacdo direta cometivedlade das atividades desenvolvidas.
Identificar e desenvolver a capacidade organizatida uma ONG s6 é possivel a partir de
mecanismos de aprendizagem tais como a andliseaés rotinas organizacionais utilizadas
na execucao de um programa

4) A necessidade de fazer o melhor uso dos (lim#adrecursos. ONGs
constantemente se vém com o dilema de ambicionaeatizacbes que ultrapassam o0s

recursos disponiveis. Tendo em vista os compromi$gonanos que assumem quando
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implantam um programa ou projeto, torna-se mispeerader a cada dia como realizar sem
recursos e também aprender procedimentos que énast@m potencializar as possibilidades
advindas do recurso disponivel.

5) Fortalecimento de parcerias. A aprendizagem tem papel importante na
construcdo de relagbes de confianca a medida duemddade que subjaz a abertura ao
aprendizado também encoraja cada parceiro a acelhespeitar a experiéncia do outro. A
capacidade de reflexdo sobre a qual se basei®adigagem também ajuda a sair do obvio e
explorar ao maximo as possibilidades que cada pade oferecer a parceria.

6) Diminuicdo (até a subtracdo) do hiato entre iagab/monitoramento e
planejamento. A rotina de idealizar, planejar, ienpéntar, monitorar e avaliar, esta presente
em quase todas ONGs. Porém as informacfes geradagsooesso de monitoramento e
avaliacao constantemente sdo subutilizadas (quam@noradas) no processo de elaboracéo
de novos planejamentos. Ha toda uma gama de eaosr®s passados que ndo sao levados
em consideracdo na hora de planejar acfes futksse hiato contraria a méxima dos
avaliadores, avaliacdo a servico da aprendizageEBNQRIO, 1995; SILVA, 2001;
BRANDAO, 2007). Um desafio que se apresenta paralasoradores de programas e
projetos sociais € o desenho de sistemas de mamiémto e avaliacdo que contenham
mecanismos de aprendizagem. Aos membros das cagéei executoras dessas acdes se
coloca o desafio de desenvolver e/ou aprimoraroagpeténcias necessarias para analisar e
utilizar as informacgdes que emergem dos sistemasoméoramento e avaliacéo.

7) A contribuicdo da aprendizagem a saude orgapizalc O fendmeno das ONGs é
discutido na academia sob diversos pontos de WHstautores que entendem essas entidades
como formas organizacionais alternativas aos medekistentes, a maioria vinda do setor
privado. A peculiaridade dessas organizacdes astd £m sua finalidade quanto em sua
estruturacdo. Muitos concebem ONGs enquanto espaigorissores para a criacdo de
ambientes de trabalho que privilegiem o ser humé&énutp nas atividades fim (cidadaos-
beneficiarios), quanto nas atividades meio (adrmaderes e colaboradores). Ha autores que
colocam a possibilidade de haver um equivoco n#atiea de se aplicar ferramentas
gerenciais nascidas da experiéncia de empresasips\em ONGs (MEIRA; ROCHA, 2003;
ARNDT; OLIVEIRA, 2006; VIDAL et al, 2006). Ha tamb& crescentes evidéncias de que a
profusdo de mecanismos de aprendizagem que pnopice desenvolvimento e
aprofundamento das relacfes sociais com vistam@éor ao compartilhamento e ao uso do

conhecimento contribuem para a construcdo de @aegdes mais saudaveis. A natureza da
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relacdo entre aprendizagem organizacional e sarfginieacional € um tema que suscita
maiores investigacfes conquanto sua existénca @@hstatada.
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3. METODO

3.1. CARACTERIZACAO GERAL DA PESQUISA

O presente estudo é caracterizado, quanto aosfissUVERGARA, 2007), como
exploratorio e descritivo. Exploratorio porque h&u@o conhecimento acumulado e
sistematizado sobre o tema escolhido e porqueaenpartira de hipoteses acerca do fendbmeno
estudado para nortear a investigacédo. Dada a @sjlscle da organizacéo a ser pesquisada,
nao foi identificado na literatura nenhum estude gudesse servir de referéncia para que se
estabeleca hipoteses acerca dos resultados queipatdyir da investigacédo. A respeito do
objetivo de estabelecer categorias para os cordeddmsacionados nas relacbes de
aprendizagem, ndo foi encontrado na literatura mm@nbstudo dessa natureza envolvendo
ONGs.

O estudo é também descritivo porque expOe carsiitas da aprendizagem
organizacional que ocorre na organizacao estugtmitindo estabelecer correlagdes entre
as inumeras variaveis que compdem o fendmeno. Cease mo referencial teorico
apresentado, os dados foram coletados de formaratipearacterizar as politicas, programas
e trilhas que compbe os processos de aprendizagewrghnizacdo estudada, conforme
nomenclatura adotada por Van Der Krogt (1995).

N&do é intencdo do presente estudo estabelecer cai fipoteses acerca das
caracteristicas da aprendizagem organizacionabgoge no seio da organizacdo estudada,
tampouco chegou-se ao final da pesquisa com cdiedugue envolvam mecanismos que
expliqguem a génese da aprendizagem organizacional..

Quanto aos meios de investigacdo (VERGARA, 200pesyuisa é documental e de
campo. Documental porque foram pesquisados docosié@nternos da organizacao (tais
como o planejamento estratégico e o projeto deitesacdo organizacional), livros e outras
publicacbes da propria organizacédo, o conteudmdispl no site e na intranet, além de teses
e dissertacfes que estudaram outros aspectos da i@e&igada. Por fim, a pesquisa
comporta também um estudo de campo, pois foi sgdizima investigacdo empirica junto
aos membros da ONG estudada, por meio de entreunst@iduais.
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3.2. CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO NAO GOVERNAMENTA L

A organizacdo n&do governamental objeto do presestado foi escolhida por
acessibilidade e conveniéncia. A ONG estudadatuiatia AIC — Associacdo Imagem
Comunitaria — se autodenomina um grupo de pesguis@erimentacdo em midias de acesso
publico, e é uma associacao legalmente constitwigafoco de atuacao se da:

Nas areas de comunicacdo comunitaria e educacadticagd desenvolvendo
processos formativos e pesquisas, realizando pdeduem variadas midias,
prestando consultorias e assessorias voltadas gpamalusdo dos mais diversos
segmentos sociais no universo de producdo e usocamsinicagbes e novas
tecnologias da informacé&o. (AIC, 2007b, v).

Suas ac¢fes sao desenvolvidas junto aos mais divprgdicos: populacdo de rua,
usuarios de servicos de saude mental, criancasviyeen em vilas e favelas, jovens
protagonistas de projetos sociais e culturais, OMGgupos de todas as regides de Belo
Horizonte, cidade de sua fundacao, e no interiokoas Gerais. Compdem sua assembléia
geral um total de 22 associados, sendo que dessatggram o conselho gestor, ou seja,
atuam no dia-a-dia da rotina de trabalho da orggéiz (AIC, 2007a). Estima-se atualmente
uma média de 20 colaboradores diretamente conbtpela ONG atuando nos projetos e
programas da instituicao.

Da data de sua fundacédo, em janeiro 1997, até 2008IC viveu uma situacéo
institucional precaria, contando com patrociniogacerias principalmente para acdes
pontuais (destacando-se entre os varios apoiagorespalmente a prefeitura municipal de
Belo Horizonte), ndo dispondo de um espaco exaupara a sua sede e sem condicdes
orcamentarias para contratar um quadro fixo deboo#lores. Apesar disso, varias acdes
desenvolvidas individual ou coletivamente por sessociados levaram a marca da
associagdo, o que paulatinamente foi lhe renderatoriedade e consolidando a sua
identidade na execucdao de atividades fins a phertirma expertisesavoir-faireproprios.

Em 2002 foi selecionada pela primeira vez por utropaador de grande porte para a
realizacdo de uma atividade mais complexa do que&oatumeiras acgdes pontuais. O
consideravel incremento orcamental possibilitou ammento no numero de projetos
desenvolvidos, com a contratacdo de colaboradaesbertura para novos publicos
participantes e o estabelecimento de novas pasceoia instituicbes coadjuvantes, atores a
serem coordenados numa dindmica social caraateriiis redes sociais colaborativas que se

formam ao redor de organizagbes do tipo. Esta gor#tdo tem demandado de seus
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fundadores (em sua maioria com formacgéo superidniemanidades tais como comunicacao,
letras e belas artes) o exercicio de vérios nigeisodalidades deontrole dispondo para
tanto de competéncias gerenciais desenvolvidasnp@ de mecanismos outros que aqueles
advindos da instrucao formal.

Em 2007, ap6s uma longa jornada enquanto orgamiZagiialmente constituida as 5
sécias membros do conselho gestor se engajaramppglaira vez na realizacdo de um
planejamento estratégico. Entre os pontos forteaasdéuicao identificados no processo, dois
especialmente nos interessam: o “diferencial deodofbgia de trabalho”, e a “agilidade e
criatividade para processos e metodologias” (AIOQ7d). De fato, apesar de terem
identificado pontos fracos tipicos de ONGs (TENOR2003), tais como "falta de estrutura
administrativa e normativa”, "inadequada gestaanioeira” e "falta de parametros e definicdo
de tarefas e funcdes" (AIC, 2007b), a ONG tem stdastantemente reconhecida pela
efetividade de suas acBes, seja por meio de prémasici®nais e internacionaiseja pela
selecdo de propostas submetidas a patrocinadorpglaudemanda por parte de empresas
privadas para o estabelecimento de parcerias.

A reflexdo sobre como fazer outra comunicacado eaceducacdo midiatica ocupa o
dia-a-dia da ONG em sua atividade fim e acabamadir também suas atividades meio. O
desenvolvimento de novas metodologias para atuarseumn campo de acdo ocupam O
cotidiano da AIC levando seus membros a considexafio seus proprios dizeres, seus
“tesouros” (MELO et al, 2006), ou, numa linguagenuisn apropriada aos estudos
organizacionais, o diferencial da organizacdo. rAssapesar das inadequacfes gerenciais
explicitadas pela diagnéstico realizado por ocadié@laboracdo do projeto de estruturacao
organizacional da AIC (AIC, 2007a) interessa as@née estudo identificar como ocorre a
aprendizagem organizacional, caracterizando osddos transacionados e 0s processos de
aprendizagem construidos a partir rede de relagbesse estabelece entre os membros da

organizacdo, 0 que podera ajudar a compreender coffdiferencial de metodologia de

! Entre outros: Prémio Internacional Dubai/ONU decdi&ncia em Praticas para Melhorar as Condi¢des de
Vida; Prémio Experiéncias em Inovacao Social da #ead atina e Caribe, ciclo 2005 / 2006 — concedidta
CEPAL/ONU e Fundacdo W. K. Kellogg. (mencdo honyp&rémio Cultura Viva 2006, concedido pelo
Ministério da Cultura (mencao honrosa); ReconoamaieJNIAL 2005; Prémio Itad-Unicef 2005 - (2° lugar
nacional, 1° lugar MG); Selecionada pelo prograrfBa Buscan: Levantamento das Melhores Praticas de
Producéo de Contetdos Locais” (UNESCO); Finalist®tEmio Yeomans para Conteddos Locais (Promovido
pelas redes internacionais Open Knedge Network e Global Knovedge Partnership); Prémio Telemar de
Incluséo Digital 2004 (3° lugar Regido Sudestegnio Nacional de Exceléncia em Informatica Aplicads
Servigcos Publicos 2004 / categoria Projeto de kmitaento da Cidadania; Certificacdo de Tecnol@paial,
conferida em 2003 pela Fundacdo Banco do BrasNEXLCO; Prémio Internacional Betinho de Comunicactes
2003 (mencao honrosa); Prémio Nacional Direitos &fuws 2003.

Fonte: site da organizacao: <www.aic.org.br>
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trabalho”, e a “agilidade e criatividade para ps3ws e metodologias” fazem parte e

impactam a dindmica organizacional da AIC.

3.3. CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

A populagéo investigada para fins da presente [gs@uo0 conjunto dos membros
envolvidos nas atividades da ONG durante a inteizirédé do biénio 2007-2008. Identificou-
se em um levantamento preliminar 20 pessoas guéiate ao critério estabelecido, sendo
gue dessas, 16 foram entrevistadas. As quatro gegs® nao puderam ser entrevistadas nao
o foram por dificuldades de conciliagdo de agerdgavadas por questdes logisticas uma vez
gue pesquisador e entrevistados moram em cidaiiesrdes.

Além dos 16 entrevistados, foram citadas nas estesvoutras 26 pessoas, com quem
0s entrevistados aprenderam durante o periodo itedimpara a pesquisa, num total de 42
pessoas mencionadas nas entrevistas. Para fingatiseados dados, os entrevistados e 0s

outros citados foram codificados da seguinte maneir

Quadro 3 — Exemplos de codigos dos integrantes d&sles de aprendizagem

Pessoa mencionada Cadigo
Entrevistado 6 ENT#6
Citado 23 CIT#23

Fonte: dados da pesquisa

Procurou-se entrevistar somente pessoas que astiwenculados a ONG durante o
biénio inteiro, por se considerar necessario ufogerminimo de ambienta¢cdo para que um
individuo assimile a cultura de uma organizacacogs@ seguramente relatar aspectos da
mesma enunciando-os na condicdo de membro. Cabegskcacdo uma vez que a grande
maioria das pessoas citadas na entrevistas at@awveganizacdo no mesmo periodo que 0s
entrevistados, porém em ac¢des pontuais ou na @ndetemporarios.

Dentre as pessoas que atendiam ao critério estalelmas que ndo puderam ser
entrevistadas, a auséncia de duas em especialvphmente trouxe prejuizo maior aos
resultados. Trata-se de duas soécias-fundadoragicipantes ativas da organizacao,
codificadas para fins do relato dos resultados c@hB#19] e [CIT#25].

Dos 16 entrevistados, 9 s&o homens e 7 sdo muliAeégmca do periodo investigado,
possuiam entre 20 e 35 anos, 9 tinham nivel supmropleto, 5 cursavam faculdade, 1 havia
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terminado o ensino médio e 1 ainda o estava cupsa@dQuadro a seguir apresenta a

caracterizagao da amostra.

Quadro 4 — Caracterizacao da amostra

Cdbdigo | idade sexo

escolaridade / area

cargo

ENT#1 32 feminino

superior / comunicagao

gerentprogetos

ENT#2 34 feminino

superior / radialismo

diretorandetodologia e pesquisa

ENT#3 27 feminino

superior / administragéo

asststadministrativo-financeiro

ENT#4 32 masculino

superior incompleto / cinema

cador/produtor de audiovisual

ENT#5 25 masculino

superior incompleto / artestiglas

designergrafico

ENT#6 26 masculino

superior incompleto / artestjglas

educador/produtor de audiovisual

ENT#7 27 feminino

superior / jornalismo

produtora

ENT#8 29 masculino

superior incompleto / artesaiisu

educador/produtor de audiovisual

ENT#9 30 feminino

superior / jornalismo

assesseraamunicacao

ENT#10 20 feminino

ensino médio

aprendiz

ENT#11 33 feminino

superior / jornalismo

diretomptojetos

ENT#12 35 masculino

superior / administracéo

diratbministrativo-financeiro

ENT#13 25 masculino

superior / radio e tv

educadtodutor de audiovisual

ENT#14 22 masculino

superior incompleto / fisiopésa

aprendiz

ENT#15 24 masculino

ensino médio incompleto

apeendi

ENT#16 23 masculino

superior / radialismo

educadtodutor de audiovisual

Fonte: dados da pesquisa

3.4. PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

Para fins da presente pesquisa, foram levantaftasniacoes referentes a organizacao
estudada por meio de pesquisa documental e de caPmpoedeu-se a coleta de dados
realizando um corte do tipo transversal: os dadtetados referem-se a fenbmenos ocorridos
em um dado espaco de tempo, com base em uma arselgcgponada para descrever uma
populacao nesse determinado momento (GONCALVESREELES, 2004).

Na etapa documental, realizada previamente a etapeampo, foram pesquisados
documentos internos da organizacdo assim comosoptrblicacfes tratando de diversos
aspectos da ONG investigada. Os dados obtidos pir desse levantamento possibilitaram
uma melhor compreenséo das informacgdes fornecmldsaeorrer das entrevistas realizadas.

Na etapa de campo, foram entrevistados 16 membaosrghnizacdo, cada qual
individualmente e uma Unica vez. A cada entrevistadsolicitado que informasse:

1) o nome das pessoas mais importantes para o dedsmngensuas funcoes,
durante o biénio 2007-2008;
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2) o0 que aprendeu com cada uma dessas pessoas;
3) o0s processos de aprendizagem por meio do quakadipado ocorreu.

Apesar de se tratar de entrevista semi-estruturadaum roteiro bastante simples,
contendo apenas trés perguntas, as entrevistasaohuean média 1h30min e os resultados
transcritos contém, de um modo geral, um perceetaabdo de informacdes que ultrapassam
0 escopo das trés questbes propostas inicialmkssie.se deve ao fato que as entrevistas
foram conduzidas de maneira bastante descontragdangrevistador procurou estimular os
entrevistados a contextualizarem suas resposéagnlo para sua fala elementos referentes a
seu cotidiano de trabalho no periodo pesquisagonaomo informagdes sobre a estrutura e
funcionamento da ONG. O entrevistador cuidou apeatfegarantir que as trés questdes
fossem respondidas, e que o entrevistado mantigesstala focada em assuntos relativos ao
seu trabalho e a organizacgéao, tratando exclusivientenfatos e impressdes circunscritas aos
anos de 2007 e 2008.

A escolha por restringir a coleta de dados a famwsridos no biénio 2007-2008
explica-se em funcédo do histérico da propria oggéao. O planejamento estratégico da
organizacdo apresenta as seguintes observacOesente ao ano de 2007: novas
perspectivas trazidas pelo nimero inédito de mejaprovados; a intensificacdo de projetos
de prestacdo de servicos em programas de outidade® do terceiro setor; 6timo momento
para a rede interorganizacional formalmente candtt e articulada pela ONG, com
participacdo soélida dos membros existentes e pgerenanifesto de varias instituicbes em
estabelecer parcerias; investimento no aperfeicomta administracdo com contratacao de
um profissional para o cargo de gerente adminigtrdinanceiro e de consultorias para
elaboracdo do planejamento estratégico e do praoietestruturacdo organizacional (AIC,
2007b). Tendo em vista o historico da ONG exposterarmente e 0s aspectos apontados
aqui relativos ao ano de 2007, considera-se que ss@ um marco na maturidade
institucional da organizacao.

Constava do projeto de pesquisa original a proptestealizacdo de um grupo de foco
com as 5 sécias integrantes do comité gestor (@siamo dia-a-dia da organizacédo durante o
biénio), com o objetivo de se obter um maior aprdmento acerca de aspectos relevantes
da dindmica organizacional detectados na fase ttevestias individuais. Porém, apos a
realizacdo da primeira etapa da pesquisa de campenario interno da organizacdo se
modificou, tornando inviavel a realizacdo do gruleofoco em tempo habil para a conclusao

do presente estudo.
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3.5. PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS

As sistematizacdo e analise dos dados coletadosnpa de entrevistas ocorreu
conforme relatado a seguir.

Inicialmente as entrevistas foram transcritas pagaivo eletronico word, impressas e
lidas separadamente. Em cada versédo impressa foesioados, manualmente, os trechos em
que aprendizados foram relatados. Passou-se a%eseesn word (arquivo eletrénico) das
transcricbes das entrevistas, onde cada trechaaprente identificado foi indexado com um
codigo. Os trechos foram transpostos para umalipgaekcel, sendo cada um colocado em
uma célula diferente, identificando-se a partetoegistado e a quem o entrevistado atribuiu o
aprendizado presente no trecho. Para cada tredligiurse breve sintese do que foi
aprendido, sendo as sinteses entdo agrupadas e#o fda semelhanca tematica. Em seguida
procedeu-se a escolha dos titulos de cada agrupanustidindo-se por substantivos que
melhor representassem a natureza dos contelUdoslajore, reunidos em cada grupo.

Finalmente, os dados referentes aos conteudosdighmsrforam consolidados em uma
nova planilha excel com 3 colunas, contendo: (#ljgwdo entrevistado, (2) cédigo da pessoa
a quem o entrevistado atribui o aprendizado, (8)enda categoria de contetdo aprendido, na
qual o aprendizado foi agrupado.

Quadro 5 — Exemplo de sistematizacdo dos conteudmsrendidos

Entrevistado | com quem aprendeu o que aprendeu

ENT#9 CIT#7 PROJETO

Fonte: dados da pesquisa

A proxima etapa da analise dos dados tratou daifidegdo dos processos pelos quais
0os entrevistados alegaram ter aprendido. Retomoa-s$eitura em separado da verséo
impressa de cada uma das entrevistas, verificaadogada trecho previamente marcado se o
entrevistado havia especificado a maneira comorendado relatado havia ocorrido. Em
512 dos 573 trechos previamente marcados, foiisdientificar, pela fala do entrevistado,
de que forma o aprendizado havia ocorrido. Esselds foram individualmente indexados a
codificacdo especifica na versao eletrénica e px@stes para uma planilha excel. Em relacéo
as demais 61 ocorréncias de conteudos aprendidofglas dos entrevistados, quanto ao
processo de aprendizagem, foram por demais vagasdando subsidios a uma posterior
categorizagao.
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Os trechos alusivos aos processos de aprendizagam fagrupados em funcdo da
semelhanca dos processos relatados, a partir dprqoedeu-se a escolha dos titulos de cada
agrupamento, decidindo-se por substantivos que anakpresentassem a natureza dos
processos de aprendizagem, reunidos em cada grupo.

Finalmente, os dados referentes aos processosreedgagem foram consolidados
em uma nova planilha excel com 4 colunas, contefigacddigo do entrevistado, (2) codigo
da pessoa a quem o entrevistado atribui o apretwiZ8) nome da categoria de conteudo
aprendido ao qual o aprendizado foi agrupado, g#)enda categoria de processo por meio do

gual o entrevistado alegou ter aprendido.

Quadro 6 — Exemplo de sistematizacao dos processiesaprendizagem

entrevistado; com quem aprendeu o que aprendeu. processo de aprendizager

ENT#7 ENT#11 GESTAO OBSERVACAO

Fonte: dados da pesquisa

Para a etapa de caracterizacdo das redes de apgerdi identificadas na
organizacado, primeiramente gerou-se onze matrizza$a(qual contendo dados oriundos da
analise das onze categorias de conteudos aprehdidosneio do programa Ucinet 6 for
Windows, verséo 6.281, nas quais se registrou cpstabeleceu relacdo com quem e se foi
aprendendo ou ensinando (ou os dois). Cada umasdessirizes passou a ser chamada rede
de aprendizagem — e 0 nome referente a respeeti®garia de contetdo originaria.

Das onze redes de aprendizagem identificadas,isg|se apresentam mais de vinte
relacdes entre seus atores foram analisadas agusraspectos estruturais, b) nos contetdos
transacionados nas relacbes mais relevantes escpmcessos por meio dos quais tais
conteudos foram transacionados.

Quanto aos aspectos estruturais, para cada reden foalculados, por meio do
programa Ucinet 6 for Windows, versdo 6.28juantidade de relacées efetifjaguantidade

de atore} distancia geodésica mégidiametr8, densidadé cutpointg, relacdes reciprocys

2 Definicdes extraidas de Wasserman e Faust (1994):

® Quantidade total de relacdes existentes na retihedecidas entre pares de atores (p. 20).

* Quantidade de pessoas entrevistadas ou citad@smesistas, integrantes da rede (p. 17).

® Média de todas as distancias geodésicas entieres aa rede. A distancia geodésica é o tamaniaeedor
caminho entre dois atores (p. 110).

® Distancia entre os dois atores da rede que sexeaoomais distantes um do outro (p. 112)

" Em funcdo da quantidade de atores de uma redenmimero méaximo potencial de relacdes que essessat
podem estabelecer entre si. A densidade é a p@pdegrelacdes efetivamente estabelecidas frapiaritidade
de relacdes potenciais que a rede permitiria (p, 102).

8 Um cutpoint é um ator que, uma vez removido da radede remanescente passaria a se constitiisie
subgrupos de atores, sem nenhuma conexao enpreldid).
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quantidade de relagdes por ator (total, quantidedeslacbes em que ensina, quantidade de
relacbes em que aprende). Foi gerado também untagrpéra cada uma das redes de
aprendizagem, utilizando-se o programa NetDraw2.09

Quanto aos conteudos transacionados nas relacaégsealewantes foram indicadas e
analisadas as relagbes estabelecidas pelos atoee®rginam e que aprendem a maior
quantidade de contetdos. Eventualmente foram adaksas relacdes estabelecidas por atores
com resultado numérico menos relevante porém odapposicao de destaque em relacéo ao
papel dos conteudos transacionados na dinamicaineg&onal.

Quanto aos processos por meio dos quais os comstedEloaprendizagem foram
transacionados em cada rede, foram contabilizagdascarréncias de cada um dos nove
processos identificados. Nas ocorréncias em quaesdificou que a especificidade do
processo impactou de maneira diferenciada a disaddaede de aprendizagem procedeu-se
a analise mais detalhada da relagédo entre procasseUdo transacionado e configuracdo da
rede.

° Relac&o entre dois atores em que o contetido da&rednsacionado nas duas direcdes. No caso elaeed
aprendizagem, os dois atores aprendem um com @, ootituamente (p.124).
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4. RESULTADOS

Esta secdo apresenta os resultados obtidos a gartanalise documental e das
entrevistas realizadas. Os resultados estdo oegloszem 3 topicos. O primeiro trata dos
conteudos aprendidos, os quais foram agrupadosleoatégorias. Para cada categoria foi
apresentada uma definicdo aglutinadora das oca@sgnam resumo dos conteudos ali
agrupados e trechos de entrevistas com o intuitexéenplificar a natureza dos conteudos
transacionados referentes a cada categoria. O degtdpico trata dos processos de
aprendizagem, os quais foram agrupados em 9 c&egBara cada categoria foi apresentada
uma definicdo aglutinadora das ocorréncias assmodpechos de entrevistas com o intuito
de exemplificar a natureza dos processos referentegla categoria. O terceiro topico trata
das redes de aprendizagem. Foram apresentadadise alea seis redes de aprendizagem

identificadas, assim como representacdes grafieaadia uma das redes.
4.1. CONTEUDOS APRENDIDOS
Foram depreendidas, das dezesseis entrevistazadss] 573 ocorréncias de

conteudos aprendidos. As ocorréncias foram agrgpamia onze categorias, conforme
relatadas a segquir.

TABELA 1 — Ocorréncias de contetdos aprendidos, pacategoria

. gtde total de o gtde de entrevistas
Categoria PO Yo
ocorréncias em que apareceu
COMPORTAMENTO PARA O TRABALHO 168 29% 16
TECNICA 101 18% 14
GESTAO 64 11% 12
FUNDAMENTAGAO 57 10% 13
RELACIONAMENTO COM ATORES EXTERNOS 39 7% 12
REFERENCIA PESSOAL 37 6% 11
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TABELA 1 — Continuacéo

. gtde total de o gtde de entrevistas
Categoria PO Yo
ocorréncias em que apareceu
ARTES & CULTURA 29 5% 9
CONDUGAO DE OFICINA 26 5% 11
PROJETO 25 4% 11
VISAO DA ORGANIZAGAO 16 3% 7
ESTIMULO AO PROPRIO DESENVOLVIMENTO 11 2% 7
Total 573 100% 16 (maximo)

Fonte: dados da pesquisa

4.1.1. COMPORTAMENTO PARA O TRABALHO

Nessa categoria foram agrupadas todas as ocoséraga aprendizados de
comportamentos genéricos pertinentes ao conviviognpo e ao desenvolvimento das
atribuicdes dos entrevistados. E a categoria conaiar quantidade de resultados relatados
(168 ocorréncias, 29 % do total), presentes naostss de todos os entrevistados.

As respostas da categoria COMPORTAMENTO PARA O TRRBO revelam uma
série de postulados implicitos compartilhados paetembros da organizacdo a respeito das
melhores maneiras de lidar com as diversas sitgad@érabalho. De maneira mais ou menos
explicita, os contetudos relatados estéo intrinsentarelacionados a atitudes valoradas como
positivas no contexto da organizacdo estudada.

Gagné e colaboradores (apud FREITAS; BRANDAO, 2@08600) definem atitudes

como:
Estados complexos do ser humano que afetam o ctampemto em relacdo a
pessoas, coisas e eventos, determinando a es@la @¢urso de acédo pessoal. O
efeito da atitude é justamente ampliar a reacaiiy@®u negativa de uma pessoa,
ou seja, sua predisposicao, em relacéo a algo.
Uma atitude esta relacionada a um sentimento, unog& ou um grau de aceitacédo
ou rejeicdo da pessoa em relacdo aos outros, Bolge a situacdes. Durand (1997) ressalta

que a aprendizagem de atitudes se da, sobretuddrqea e pela interacao.
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Muitas das respostas tratam de habilidades soqaésDel Prette e Del Prette (2006)
definem como “diferentes classes de comportamesttoigis no repertorio do individuo para
lidar de maneira adequada com as demandas dagdgituimterpessoais”, que se manifestam
em situacdes pertinentes ao ambiente de trabalho.

Em uma primeira analise tentou-se fragmentar agoste COMPORTAMENTO
PARA O TRABALHO em categorias menores, porém osupgmentos se mostraram
demasiado pequenos e com isso perdia-se o fataedbguma unidade nas 168 ocorréncias
pertencentes a essa categoria.

A categoria COMPORTAMENTO PARA O TRABALHO é compastle diversos
microtemas que no conjunto revelam o perfil do ipsidnal cujo comportamento é
positivamente valorado pela cultura organizacionétata-se de um apanhado de
caracteristicas que forma um padrao instituciomgllicito, corroborado pelas respostas dos
16 entrevistados, cada qual atuando em setoresemiés, de maneiras diferentes e
apresentando histéricos diferenciados de relaciensorcom a instituicéo.

Os conteudos aprendidos aqui inclusos tratam, pamplo, de aspectos do
relacionamento interpessoal que os entrevistadusideram contribuir para a manutencao de
um ambiente de trabalho positivo: demonstracOeafel@vidade, ternura, companheirismo,
alegria, animacéo, descontracdo no ambiente dalli@bafabilidade sem falsidade; maneiras
de apontar inadequacbes no comportamento do cotedpaar-lne que faca sua parte ou
orienta-lo sobre como desempenhar melhor sua tarefam gerar conflito ou mal estar;
trabalhar estando a servico do outro, querendo reefaper bem feito, sendo participativo e
propositivo, desenvolvendo cumplicidade com o alegvolvido nas mesmas tarefas; estar
aberto a convivéncia, fazendo perguntas, estargfoiudivel para conversar sobre temas de
trabalho ou nao; preocupar-se em cuidar dos bemparilhados e com a organizacédo e

limpeza do ambiente de trabalho.

Uma outra coisa €&, “[ENT#3], tenha paciéncia”, peregu sou muito arretada, eu reconheco
isso, por exemplo, olha isso é pra ta aqui e éupoade todo mundo, esse celular. Mas de
repente vocé pega o celular e desaparece comaaeguer saber que o resto da instituicdo
precisa dele, sabe? Entdo com ela eu aprendi a&dim, vocé quer falar sobre o celular,

chega de outra forma pra falar, por que amanh&ssopeque pegou o celular vai estar aqui
também pra trabalhar com vocé. Seja ponderada;auma dos relacionamentos.” Ela é muito
mais paciente que eu, entdo, eu aprendi muito ressgdo com ela, de ter paciéncia, de
perseverar, de acreditar e de entender mais o naleaitio também, eu relaciono com pessoas,

entdo as coisas ndo podem seguir assim, como dizitado popular, a ferro e a fogo, nao, é
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uma troca e ela sabe muito bem fazer isso. Entin, aerteza ela me ensinou demais isso.
(ENT#3, sobre CIT#16)

O tema da comunicacdo também aparece em variavietds, de diversas maneiras.
Os entrevistados informaram haver aprendido cora selegas a: comunicar idéias, explicar
pontos de vista, ouvir 0 outro, utilizar um regstispecifico de linguagem nas comunicacoes
internas, falar do seu trabalho para colegas osopssde fora da organizagao, passar recado,
usar o poder de convencimento por meio da artidolaitp discurso, estabelecer dialogo e
transitar nos varios niveis da instituicdo — desddiretoria até os colegas que atuam nas
atividades finalisticas — servindo de ponte ensane@mbros da equipe oriundos de classe

sociais (realidades e histérias de vida) diferentes

Ele ndo convivia com a turma dele da faculdadeddsntiuando ele se encontrou com os
meninos, foi um vinculo muito forte, porque, ao mestempo, ele tinha uma certa erudicao,
digamos assim. Entéo, era facil ele entender gealtpxto, ele nunca tinha resisténcia. Era
curioso, mas ao mesmo tempo, era muito provocaglpoda gente em contato. Entdo, eu acho
que ele tem muito um elo. Ele me aproximou muitgENT#6], por exemplo, apesar de eu ter
trabalhado um ano com o [ENT#6]. E, ao mesmo tengi®,fez com que [ENT#6] se
aproximasse muito da gente. Porque o [ENT#6] ertomesistente a escrever, a ler. Hoje ele
nao é! Ele era muito resistente com conhecimentagbacadémico. Isso, pra ele, sempre soou

uma relacdo de poder. (ENT#2, sobre ENT#13)
Foram relatados também aprendizados relacionadoslegafios que se impdem ao

relacionamento com o colega ao se trabalhar jucdordenar-se com colegas que tém
forma/ritmo de trabalho diferentes; reconhecer cdegitima a organizagdo pessoal do
colega, respeitando seu espaco; demonstrar madiealeil nas relagdes de trabalho sabendo
negociar espacos e pontos de vista; saber condidias por meio da simplicidade chegando
a um consenso agregando ao seu o0 ponto de vistatidg relativizando verdades na escolha
das decisbes a serem tomadas; lidar com situagdesndlito com tranquilidade e paciéncia,
saber se posicionar na hora certa; refletir sobreeatidos do trabalho em equipe e aprender a
dividir 6nus e bbnus; tomar cuidado para ndo ergessrelacdes de trabalho estabelecendo
formalidades excessivas com colegas/superiorestraamrelacionamento com mais dialogo

com superior direto.
E tem relagdo com a escuta, é que diante do epefitnao explode. Eu acho que € isso, sédo as
coisas que eu posso considerar que sao imporeigies eu tenho observado nela que eu gosto
muito. Quando eu to chamando a atencéo dela pomafgotivo, que foram poucos, gracas a
Deus. Porque eu tenho mudado minha postura nestécseE a escuta é quando ela percebe
que ndo adianta ela falar nada ela para e espenantento certo. Acho que isso é uma
qualidade muito boa dela. Muito boa. (ENT#12, s&iNg #3)



48

Aqueles com quem se trabalha mais proximo muitasesredestacam-se pela
desenvoltura com que realizam suas tarefas e tdgggus comportamentos acabam por se
tornarem uma referéncia. Dentre os conteudos delatque se relacionam com a exceléncia
no desenvolvimento das funcdes, enumera-se: eneaiaentracao, atencao, organizacao e
foco para empreender atividades; agilidade na €&ocde tarefas e objetividade para fazer a
passagem do pensamento a acdo; o estabelecimerlagdio a si mesmo de um nivel de
exigéncia, buscando ser perfeccionista fiel a udhrgmapréoprio de qualidade, mas sempre
atento ao perfeccionismo extremista que engessgi@ aesponsabilidade com as tarefas,
cumprindo sempre o que lhe cabe; pragmatismo esgdela tudo aquilo que é necessario
aprender ou fazer, dando atencéo especial a rggtizde etapas do trabalho consideradas
desagradaveis, mas reconhecidas como impresciadiveli

Com a [CIT#25] a gente tinha aquela forma daqueldrgo “[CIT#25] de qualidade” que é
pior que do Inmetro, tipo, ela passava um textorprdsar, ndo passava uma virgula. Com
determinadas coisas que nao tinha tanta relevaacjaele negocio ndo descabelava a
[ENT#11], por exemplo, a gente tinha que passarti@ar cidades em “tanto” tempo, ela é
muito mais pratica, isso que eu quero dizer, agfauio mais pratica no jeito de ver a coisa, 0
todo, aquela coisa de ndo pegar e esmiugar, “ahisgioaqui tem que ficar perfeito, isso daqui
tem que ficar perfeito e isso daqui também”. (ENT8tbre CIT#25)

Outro quesito importante de aprendizados consideraéssenciais para o
desenvolvimento do perfil de profissional valorgma organizacdo é saber equilibrar a vida
pessoal e profissional. Apesar da abertura quesgdh da organizacdo oferece para que cada
um descubra sua prépria maneira de trabalhar @iand rotina e impondo seu ritmo, varios
entrevistados relataram que o desequilibrio nodessa liberdade muitas vezes se manifesta
em prejuizo a suas vidas pessoais. Muitos infonmaraver momentos em que se véem
envolvidos com a rotina de trabalho da organizagfauma carga horaria acima do previsto
em contrato, seja por acompanhar o ritmo de algymersor ou colega, seja por se empolgar
com a proposta de trabalho e se descuidando deosouspectos de sua vida.
Concomitantemente, ha entrevistados que aprendaranseus pares a conhecer e respeitar o
seu préprio ritmo de trabalho, desenvolvendo a aidpde de dizer ndo a demandas que
violentam sua maneira de produzir, que ultrapasssancapacidade produtiva ou que vao de
encontro a projetos pessoais ou profissionais. #&pés estar a disposicdo do colega esta é
uma atitude importante que inclusive integra ogamtos aprendidos agrupados na presente
categoria, quando exercida em excesso leva tambédesequilibrio, dai os relatos sobre
aprender a dizer ndo a demandas que ultrapasspossbilidades tendo em vista o que esta

sendo executado naquele momento. Como as relagdesnhs sdo muito intensas na ONG
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pesquisada, um aprendizado que é valorizado ésaltkr separar vida pessoal e profissional
podendo ser amigo ou até namorar o colega masraalbdrabalhar ndo misturar as coisas.

[CIT#13] me ensinou a coisa mais maravilhosa cotacé® a trabalho, que é como se

relacionar com os seus colegas de trabalho de farm&o deixar assim, que o que veio de
antes atrapalhe, porque aqui na AIC, vai rodaregeom quem eu ndo bati muito bem,

principalmente que aqui € um lugar que absorveamgginte da UFMG e eu nunca fui uma

figura muito facil dentro da UFMG, as pessoas t@éma certa dificuldade com relagdo a mim.

E ai com ela, como tinha essa questdo deu namataras vezes nem sempre tudo é flores,
brigava no fim de semana, segunda-feira tinha dguam olhar pra cara do outro, tinha que

trabalhar junto, entdo de separar um pouco issmealaixar isso interferir. E ai depois, l6gico

que vocé se acerta. Ja rolou de eu encontrar gegaeaeu tive brigas homéricas na UFMG e
por estar na instituicdo, de a gente segurar urcgauonda. Antigamente eu ndo conseguia
fazer isso, de jeito nenhum, tanto que eu fui mdodambora de alguns lugares por causa
desse tipo de comportamento assim, de ndo queber sabrigar. Ela me ensinou isso.

(ENT#16, sobre CIT#13)

Sair do senso comum na execucao das tarefas dghtvad parte da rotina da ONG
pesquisada a ponto de ser esperado de seus meguigr@scorporem de maneira criativa a
sua rotina de trabalho a experimentacéo e a pesdq\psende-se, por exemplo, a: estabelecer
intersecdes entre varios campos de significadasrainnas atividades trazendo elementos de
outros campos do conhecimento; desenvolver um dom@iorico e poético; executar as
atividades de maneira solta, leve, criativa; expentar sistematicamente formas alternativas
de execucdo das tarefas; ter por habito pesquisarentos para enriquecer o trabalho;
desenvolver uma visao alternativa e individual daisas que se apresentam no dia-a-dia,
ressignificando as tarefas e desafios cotidianobwsoa de solucbes ainda nao utilizadas.

O [ENT#8] passa por um lado também muito técnistétieo, que eu acho que ele domina, eu
aprendo muito com ele isso, um jeito solto de fagspontaneo, mas ao mesmo tempo muito

criativo. (...) Tem isso, um olhar estético acusaiho. (ENT#1, sobre ENT#8)

Finalmente, outro subgrupo de aprendizados inctuidma categoria
COMPORTAMENTO PARA O TRABALHO trata de comportamest marcados por
aspectos relacionados nas entrevistas a palaviea™étEnvolve aprender o que 0s
entrevistados consideram uma postura ética e gmlitiante do trabalho e do fazer, ao se
primar pelo tratamento igualitario, lidando comdsdde maneira a se sentirem iguais na
equipe, independente do tempo de casa ou do agaggntindo transparéncia e honestidade
na disponibilizacdo do fluxo de informagédo. O adieado de uma conduta profissional

norteada por principios éticos, que determinams@desi e comportamentos, também diz
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respeito ser transparente em relacdo aos errostidosjeindependentemente do cargo que
ocupa, ajudando e dando abertura para ser ajudaujmesar dificuldades e falhas.

Certos valores que ela tem, que ja se nota desdereee acho que séo recorrentes (...) Por
exemplo, a questdo do tratamento igualitario c@alera e de fazer questao de tornar as coisas
mais iguais entre quem ocupa uma determinada mogicduem ta chegando agora. Em deixar

mais claro esse fluxo de informagdo entre a gadefazer as coisas mais transparentes e
honestas possiveis. (ENT#13, sobre ENT#1)

4.1.2. TECNICA

Nessa categoria foram agrupados aprendizadosaedatns diretamente a elaboragéo
e execucdo de produtos midiaticos. E a segundar maiegoria em relacdo aos resultados
relatados (101 ocorréncias, 18 % do total) e es&septe nas respostas de quatorze
entrevistados. Apenas o diretor administrativoficero e sua assistente nao informaram
aprendizados relativos a essa categoria.

Apesar de alguns dos entrevistados serem artisias utjlizam o0s conceitos e
habilidades aqui listados em suas manifestacOessicas, as respostas aqui agrupadas dizem
respeito especificamente a demandas de trabal@dN@pesquisada.

A ONG estudada, desde sua missao, estabelece lagaorestreita com atividades da

area de comunicacéo (AIC, 2007b, pg. v):
Promover o0 acesso publico aos espacos midiatieogerspectiva da valorizacédo da
diversidade cultural, do exercicio da cidadaniaeaeddmocratizacdo dos processos
educativos, fomentando a apropriacdo criativa desognde comunicacdo, com

vistas a garantir os direitos a liberdade, a egdi@e ao encontro com o outro.

As atividades finalisticas da organizacdo envoleeadapropriacdo dos meios de
comunicacao possuem um aspecto técnico que deratet®nvolvimento de conhecimentos
e habilidades especificos. Apesar de muitos de seembros serem formados em
comunicacao e possuirem treinamento anterior endadies da area, a convivéncia cotidiana
com tais atividades leva ao desenvolvimento de swogenpeténcias ou ao aprimoramento das
existentes.

Os aprendizados agrupados na categoria TECNICA riatdo com as familias
ocupacionais listadas na Classificacdo BrasilegaCtupacdes (MTE, 2002) ligadas aos
campos do audio-visual e designgrafico: produtores artisticos e culturais (262iletores
de espetaculos e afins (2622); artistas visuaiserdastas industriais e conservadores-

restauradores de bens culturais (2624); captaderesagens em movimento (3721); técnicos
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em operacao de sistemas de televisdo e de prosuderaideo (3732); técnicos em &udio
(3741) e técnicos em montagem; edicao e finalizde&ime e video (3744).

Foram relatados aprendizados relacionados ao fuatiento, manuseio e cuidados
relativos aos equipamentos que sdo as ferrameatagldhlho das ocupacdes listadas: camera,

microfone, mesa de som, picape e computador (ofeleaéa edicdo dos produtos)
Também aprendi algumas coisas, algumas técnicddndgem também. (...) Filmagem de
entrevista, captura de som, que é a captura do &odn o boom, essas técnicas de captura,
algumas linguagens audiovisuais, na hora de estgutando a filmagem, a edicdo. (...)
Procurar melhor luz, melhor angulo, o que a gewidepexplorar, que ndo seja a pessoa ha
imagem, pra estar compondo os planos. (ENT#15e¢96NiT#6)

A criacdo dos produtos midiaticos envolve o domithgotécnicas e linguagens que
também apareceram nas entrevistas. Aqui inclugasilica de entrevista; filmagem de
entrevista; escolha da luz, da distancia e do andal camera; composi¢cdo dos planos;
montagem e edi¢do; animacdo com fotos, objetossenties; cromaqui (técnica); sombra
(técnica); pensar a filmagem e a edicdo anteslmarfi relacdo entre estética e o significado
que se deseja transmitir; significado das imagepsucadas; técnicas de audio: captura de
som, uso do microfone, relagdo entre som e vidaapdidar com som ambiente, ado¢ao do
conceito de "imagem sonora" na utilizagdo do soma paconstrucdo de videos, explorar
musicalmente a composi¢cao do video, integrar ngdedsiom e imagem em harmonia, fazer
radio novela (narrativa e efeitos sonoros); lingumagde videoclipe; linguagem de
documentario.

Acho que a paisagem sonora tem um pouco dissoemntg gonseguir ter imagem sonora das
comunidades. A gente ndo tinha muito isso. Erainégdo e a composi¢do sonora era feita ali.
Do jeito mais formal: sonoplastia, enfim, era peforcar o sentido do que estava sendo dito,
era ou pra contrapor. Ou seja, 0 que esta de fdadala era uma coisa secundaria, agregada a
aquilo ali. O [CIT#22] trouxe uma outra entradae guassim: 0 que eu escuto € uma imagem.
Entéo, ele comecou a fazer experimentacdes, tgmamenino gravando dentro da casa dele.
Vocé escuta o vizinho do menino, né?! Entdo, elmegmu a trabalhar com essa coisa da
imagem sonora das comunidades, que enriqueceué®odrabalho. (ENT#2, sobre CIT#22)

O uso de softwares é parte integrante da rotingdufssionais, tendo sido relatados
o aprendizado do uso de inUmeros softwares adotadhas de edicdo da organizacdo —
especificos das atividades ligadas a audio e viflect Pro, Audacity, Audition,
Dreamweaver, Finalcut, Flash, Fruity Loops, lllasir, Photoshop, Premiére, Procurso,
Reason, Soundforge, Vegas), além de outros softwasados pra escanear, queimar CD,

queimar DVD, autorar DVD, recuperacéo de HD, geeerfotolog e ftp.
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Como os membros da organizacdo documentam algoeegsios criativos por meio
de narrativas armazenadas em um espaco virtualfaaghém foram incluidos aprendizados

relativos ao uso do software de gestdo do conhettmailizado para tal finalidade.

A gente vinha aqui fazer tudo, ele é muito pargaiito solicito. Tudo ligado a audiovisual,
tudo. Ele me ensinou a editar, editar Premiéree safuele programa? Editar video, ele me
ensinou a editar video. Premiére é um programadite video, é o programa mais basico que
quase todo mundo usa aqui. E ai eu chegava caim anini dv bruta e assistia tudo e mapeava
tudo assim, mapeava as falas e ai depois eleagalafalava “ai, [CIT#11,] eu quero recortar
essa fala do 0'23"” ao 1'45", ai ele falou “ah, eauvte ensinar”, e ai ele me ensinou, e ai eu
comecei a editar, eu ndo sou uma pessoa que waitgagditora, mas eu sei editar falas, sei qual
o efeito, mas eu aprendi com o [CIT#11] e foi legarque uma coisa simplinha assim, eu
consigo fazer. (ENT#9, sobre CIT#11)

A atividade de producdo de programas de radiovitgie e video, além da producéo
musical, de acordo com o0s entrevistados, envoleukar e/ou reunir recursos e pessoas de
maneira a tornar possivel a realizacdo dessasladi®s. Os entrevistados citaram em seus
depoimentos aprendizados relacionados a producagidieo, documentario, programa de
televisdo e programa de radio (definicdo de terakjoracdo de cronograma, roteiro de

entrevista, abordagem das pessoas nha rua, realida@ntrevistas, vinhetas).

A gente fez algumas dindmicas que tem a ver coannaljsmo, junto com os jovens, entdo a
gente as vezes fazia alguns exercicios audiovisgaés era essa coisa da entrevista. E outra
coisa também que essas entrevistas se tornaramogmama de radio, entdo a gente abordava
varios temas, fazia o cronograma, o roteiro deegi#tta e saia pela cidade a procura dessas
entrevistas entrevistando pessoas comuns mesnmajaieasa linguagem jornalistica pra criar
esse programa de radio. Entdo foi uma forma de, esttmavés dessa dindmica, passando os
conhecimentos audiovisuais e usando o jornalismtigando 0s jovens mesmo a estarem se
desinibido, a estarem procurando, se divertindg. A. gente bolava junto com o0s jovens. A
gente lancava a proposta e os jovens construiato jeom a gente. (...) E muito dessa
construcdo do programa de radio né, com a linguag@snvinhetas, com a linguagem do
informativo. A gente abrangeu varios temas denwoptbgrama de radio entdo era uma
enquete na rua e era uma parte musical e umaipfanmacao, onde a gente tava denunciando
junto aos jovens a poluicdo no rio que passa patale. (ENT#15, sobre ENT#16)

Outro grupo de atividades muito presente na ralmd@NG é ligado a ocupacédo de
designer grafico, aqui incluso, em se tratando da concepdéopeca graficadesign
distribuicdo de texto/imagem, qualidade da imaggmnesentacdo do texto, preocupacao com
a perfeicdo do trabalho gréfico (simetria e harrmama distribuicdo dos objetos), margens,
bordas, atencao a detalhes e delicadezas nas asldeiesign olhar visual para avaliacdo do
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produto. Outro aprendizado relacionado ao temaetipeito ao orcamento de peca gréfica:
redigir corretamente em todos os seus detalhesspexificacdo de pedido de orcamento.

Pensar peca grafica, o [ENT#5] é dasignemuito bom. E eu pensava sempre texto, texto, ai
ele falava “ndo, olha aqui, e se vocé escrever mergente colocar mais fotos”, ai eu falava
“é mesmo, ndo precisa ter tanto texto, vamos famaror, vamos deixar mais imagem” e hoje

isso é engracado porque eu ndo tinha um olhargua grafica e eu comecei a fazer muita peca

grafica aqui na AIC, é uma atividade que eu face uassim, € uma dobradinha né?
[ENT#5], eu (ENT#9), [ENT#11], [ENT#1] as vezes, [CIT#28] vezes, e eu s6 preocupava

com o texto e agora eu consigo ver assim “olha &m#® ndo da leitura, essa imagem ta
estourada e tal”. E outro dia eu tava fazendo uoigace eu olhei e falei “nossa, isso nao ta
bom, isso ta grande e tal”, isso foi uma coisaeeaprendi com o [ENT#5], ter um olhar mais
visual, eu era muito jornalista, eu era muito texato, eu ainda sou né? Eu sou muito texto,
texto, mas o [ENT#5] me mostrou essa coisa do datto, assim, do visual, do gréfico, de

como que isso pode comunicar. (ENT#9, sobre ENT#5)

Também foram incluidos na categoria TECNICA apresudids envolvendo o controle
financeiro da atividade de freelancer nos ramaauditovisual e delesign A organizacdo néo
coloca empecilhos a que seus funcionarios realizebalhos nessa modalidade a servico de
pessoas fisicas ou outras instituicbes — para sgwi@ ganho. Na verdade, as diretoras-
fundadoras — membros mais antigos da organizag@mmemuitos contatos no mercado de
producdo de audiovisual design — costumam informar seus colegas a respeito de
oportunidades de trabalho da qual tomam conhecome@bnforme informado pelos
entrevistados, esse estimulo por parte da orgditiza@ que seus membros se envolvam em
atividades paralelas — também se justifica pelo & que em muitas delas ocorre a
divulgacdo do nome da instituicdo. Dai a razdcageaprendizados terem sido incluidos na
categoria TECNICA. Alguns entrevistados relataraaaen aprendido o uso de planilha para
controle de gastos, a fazer calculo de encargbalhiatas e despesas gerais para estabelecer
o valor de um trabalho assim como a declarar smdimentos para fins de imposto de renda.

[ENT#12] é a Unica pessoa que eu posso ir atrasgirer dessas coisas de gastos, impostos,
RPA, como é que isso funciona, com essa onda ée fems freelances, de ir dar uma oficina,
numa escola, eu ndo sabia como que funcionava st®sgaas vezes tem que fazer um
orcamento, ai tem que contar esse gastos de insp@stu ndo sabia, tudo isso aprendi com

ele, até hoje to aprendendo, que, que sdo os agac! (ENT#5, sobre ENT#12)
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4.1.3. GESTAO

Nessa categoria foram agrupadas ocorréncias dedipmdos ligados especificamente
a funcdes gerenciais. E a terceira categoria ermtigia@e de resultados relatados (64
ocorréncias, 11 % do total) e esta presente npests de doze entrevistados . Todos aqueles
que informaram aprendizados incluidos na preseatggoria ocupavam cargo de direcdo ou
atuavam assessorando um diretor ou gerente daizagao no periodo delimitado para a
investigacdo (2007-2008). Os quatro entrevistades ggo foram incluidos na categoria
GESTAO n&o se enquadram em nenhum dos dois casos.

As respostas agrupadas na categoria GESTAO forastribdidas em quatro
subcategorias, de acordo com a releitura feitarpanrio (2003) das fun¢cées administrativas
propostas por Fay$l Tenério (2003) propde uma abordagem de tais dmsce definicdes
visando responder as principais dificuldades etddas por ONGs, sugerindo uma
aproximacdo dos dirigentes dessas organizacdes ow@térias ja de dominio da
administracdo. O autor chama as funcbes admimatsatie funcdes gerenciais, definindo-as
como as atividades de competéncia do gerente —een quabe orientar a dinamica da
organizacdo — em seus mais variados niveis. Te(@0i@3) apropria-se das cinco operacdes
originais de Fayol, traduzindo-as em quatro func¢éssenciais ao trabalho do gerente:
planejamento, organizacéo, direcédo e controle.

A funcdo PLANEJAMENTO tem a finalidade de prepaarganizacéo para o futuro,
orientando as acBes em seu dia-a-dia. E o “procdesestabelecer antecipadamente a
finalidade da organizagéo, escolher objetivos ggoras atividades e 0s recursos necessarios
para atingi-los” (TENORIO, 2003, p. 27). Essa fungavolve decisbes que, a depender de
sua abrangéncia, nivel conceitual ou perspectivadeal, poderdo ser estratégicas, taticas ou
operacionais. A funcao planejamento esta diretaeneslacionada com a elaboracdo de

planos de acdo, nos quais também sdo definidomergas e cronogramas.

10°A definicdo da competéncia e da esfera de acdaddenestracdo é atribuida a Henry Fayol, engenheiro
francés, considerado o fundador da ciéncia da astmsigdo (LOPES, 1987). Em 1916, publicou “Admiigéio
Industrial Geral”, fruto de observages e reflex@i@gndas de seus mais de cinquenta anos de axgar@&®mo
administrador em uma companhia metallrgica frandésssa obra célebre, que reline os elementos dargue

a ser conhecido combeoria Classica da Administracdéayol propds seis grupos de funcdes essenciais a
qualquer empresa: técnicas, comerciais, finangeli@seguranca, contabeis e administrativas (FAYI990).
Para ele, as funcBes administrativas distinguentasedemais por ndo colocarem em jogo a matériaapeims
maquinas, restringindo-se tdo somente ao pesseapéracdes de que elas tratam tém o encargo rdalésro
programa geral de acdo da empresa (previsdo),itcimst seu corpo social (organizacao), dirigir espoal
(comando), coordenar os esforcos (coordenacaay@hiar os atos (controle).
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Entre os aprendizados relacionados a funcdo plaeej@ foram relatados: uso de
software como apoio para o planejamento de aco&RMject); ponderar as competéncias
das pessoas envolvidas em uma equipe para measyvassibilidades de uma acao; articular
referéncias surgidas em discussdes conceituaiseparasar elaboracdo de proposta de acao;
realizar planejamento realista das atividades,rtir ghps recursos disponiveis, aprendendo a

reconhecer o limite das possibilidades na horardeop a acao.
Eu sou o trés pontinhos e ele é o ponto final. Queal contato com ele, é isso, um milhdo de
referéncias, um milhdo de coisas e o [CIT#22]: #ami! Olha aqui...” Sabe? Na verdade, ele
organiza as coisas. Entdo, ele é capaz de pegtamntonde inquietacéo, de idéia e de organizar

rapidamente, assim, sabe? Proposta com calendasi® tipo de coisa. (ENT#2, sobre CIT#22)

A funcdo ORGANIZACAO compreende “a capacidade @g&o de agrupar pessoas e
recursos, definindo atribuicBes, responsabilidagleslacbes entre individuos e grupos, de
modo a possibilitar o atingimento dos objetivosotganizacdo” (TENORIO, 2003, p. 55).
Segundo o autor, em toda organizacdo ficara est@tle] de maneira mais ou menos
explicita, mais ou menos formalizada, quem podaréat decisdes e sobre que assuntos, qual
atividade cabera a quem, quem sera o responsavatpmpanhar e controlar cada atividade
e os tipos de relacbes que estabelecerdo entre diversos membros em suas variadas
atividades. A divisédo de trabalho, nocéo que, jéntlivisdo de recursos, encontra-se no cerne
dessa funcéo, pode eventualmente ser explicitadanp@m de uma série de instrumentos:
estatuto, organograma, regimento interno, manuaprdeedimentos, descricdo de cargos
(listagem detalhada de tarefas e de seu objetidasecompeténcias necessarias para 0 seu
bom desempenho).

Entre os aprendizados relatados pelos entrevistadcsidos na subcategoria
ORGANIZACAO, encontram-se: légica da organizacds threfas, do ponto de vista do
gestor — porqués e para qués; estabelecer rottnpsodessos; aprimorar procedimento com
quebra de paradigma; cuidados para ndo engessanc@riamento da organizagcdo com
burocracias excessivas; rotinizar o registro dasab solicitacdes para evitar esquecimentos
e cobrancas indevidas, documentando-as por meie-mail; formas de organizacdo do
espaco de trabalho; organizacdo das tarefas a g@arfirincipios; estabelecer procedimentos
para selecdo de professores e jovens para paticipan projeto; estabelecer parametros de
organizacdo pessoal organizacdo pessoal para datar multiplas demandas ao mesmo
tempo.

Alguns dos aprendizados aqui listados também eamoinodelos de funcionamento e

conducao de equipes, como a concepcao de equifmesrganizadas que funcionam a partir
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do desenvolvimento da autonomia dos integrantesiodelo de gestdo participativa que
distribui os 6nus e os bonus a quem de direitond@amentos de legislacéo trabalhista para
embasar o estabelecimento de cargos e salarios.

Ha também aprendizados que envolvem a gestao dossos. Além do aprendizado
envolvendo como utilizar informagdes sobre espsgfies e usos para escolher quais
equipamentos serdo adquiridos para ser utilizatho guiipe na ponta, alguns entrevistados
relataram ter aprendido sobre como promover a mdigdio de gastos com recursos. Como a
organizacdo desde sua fundacao periodicamentepeifedos de extrema escassez, quando
0S antigos projetos se encerraram e 0s novos tmmtndo foram efetivados, é fundamental
saber como usar o dinheiro disponivel de maneiracaparar as agdes permanentes. Alguns
entrevistados informaram aprender sobre raciorg@@acontrole e otimizacdo dos gastos em
tempos de escassez de recursos, viabilizando cenepetividades em funcédo do recurso
disponivel mantendo a qualidade do resultado, pande a compra de insumos tendo em
vista a relagéo custo-beneficio.

Pai dos detalhes. Detalhe, relatério, formalidadeumento, email. Com o [CIT#1], essa coisa
assim, muito formal mesmo. Vamos resolver issoguoail, entdo ele mandava por email, se
ele precisasse de qualquer coisa que fosse, sabgiajpkl que ndo tivesse aqui na AIC, ja que
eu que comprava, ele “[ENT#3], eu preciso desswloza cortada, tal.” Email. As vezes eu
achava engracado, ele falava assim, “por que vacévai poder dizer que eu nao te avisei, e
isso é bacana, sabe porque? Porque as coisasaaorfo boca-a-boca, no disse que nao me
disse, olha eu te avisei”. E eu acabei ficandarassim o [ENT#12] também. “Ah, eu te avisei
que isso vencia tal dia, pra pagar”, avisou comorg|ie vocé pode me falar muita coisa, é
muita gente falando comigo o dia inteiro, ele me$afmu comigo, “é o seu nome o dia inteiro,
[ENT#3], [ENT#3], [ENT#3]. N&o € que eu ndo poseaf@r na pessoa da [ENT#3], mas eu
tenho que entender que vocé como profissional, emepo lugar € ser humano. Entéo eu
preciso documentar as coisas até mesmo pra queteobé uma maneira de ndo esquecer
aquilo que eu estou precisando, aquilo que eu estbaitando de vocé”. (ENT#3, sobre
CIT#1)

A funcdo DIRECAO é a atividade de “conduzir e matias pessoas a executarem
suas tarefas a fim de alcancar os objetivos orgeitizais” (TENORIO, 2003, p. 79).
Engloba duas func¢des previstas originalmente pgolF@omandoe coordenagédo Como
explica Tenorio (2003), as atividades relacionadassa funcédo poderdo exigir do gerente as
capacidades de coordenar, liderar, motivar e taleeisoes.

Entre os relatos inclusos na presente categoriao eaprendizados referente a
conducéo de equipe: agregar elementos de formapongionar a equipe um ambiente de
trabalho favoravel; conducéo de reunido; gestaticfeativa promovendo o envolvimento e o
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fortalecimento da equipe; lideranca voltada pareeaizacdo de tarefas, envolvendo as
pessoas em torno de um objetivo a ser alcancadeseapgando “"espirito de producgao”;
simplificar as questdes administrativas envolveasigpessoas nas discussdes e construir um
ambiente propicio para tratar de questdes difigeigstir no contato com todos os integrantes
da equipe valorizando e estimulando as caractassindividuais dos membros em beneficio
do trabalho coletivo; reconhecer problemas da akrécdo excessiva quando se tem
dificuldades em delegar; vivenciar relacdo hierd@albaseada mais na troca do que no
comando; descobrir e indicar talentos para compadigp da equipe.

Outros aprendizados tratam de formas de execut@arefss, escolhas que um gestor
deve fazer diariamente que envolvem interpretasitasicoes e tomar decisdes que afetam
seus subordinados e também colegas que atuam eos @Getores da organizacdo. Aqui
inclusos: descoberta de suas préprias maneirasligaracom as situactes de trabalho na
posicdo de lideranca; objetividade na tomada desd@ecusar da posicdo para gerir 0S
processos sem ser desumano, atendendo a um pasad@gradministracdo a servigco das
pessoas; maleabilidade para adaptar o ideal advpbstemonstrando visdo pratica das
possibilidades de se fazer algo, reconhecendoendazapenas o que é possivel; abordar as
tarefas de maneira pragmética, simplificando, eardg os excessos, colocando foco no
produto ou servico a serem entregues; adaptaris@ia de gestdo as possibilidades oferecidas
pelo contexto, percebendo as caracteristicas d&ur&ulorganizacional vigente. Um
entrevistado relatou como aprendeu do colega aaupelificuldade em assumir o cargo cuja

funcgéo ja exerce, devido ao peso que atribuia awrigerente”.

[ENT#1] é uma gestora nata, ela tem uma capacidad&eranca muito boa. Ela tem uma
leitura processual muito boa, a [ENT#1] numa engrgsrenciando processos ela daria muito
resultado. E por ser assim, ela da muito resultedmstituicdo. Ela consegue mobilizar uma
equipe la embaixo, os recursos, de tal forma qesaapde ta completamente defasada em
termos de recursos humanos e materiais, ela comsegater a qualidade do resultado das
producdes. Onde que ta a grande habilidade dedaeguacho que é dela, é na capacidade de
gestdo de processos sem ser desumano (...). Bagt@nser humana e tem uma politica de
trabalho que é de participagdo, o que fortalecestig de equipe e que torna o trabalho dela
muito forte. Entédo, onde que eu tenho aprendidaammam a [ENT#1] € olhar isso, sem perder
o foco. Ela é muito boa nisso. Estabelecer rotiofaprocesso sem perder a caracteristica
humana, sem perder o olhar no resultado e concipatéio, ou seja com envolvimento de
equipe. Ela é étima nisso. (ENT#12, sobre ENT#1)

A funcdo CONTROLE “compara as ac¢oes planejadas @smesultados obtidos. A
partir dessa andlise é possivel dar inicio a eaentcorrecdes nos rumos definidos pela

organizacgéo” (TENORIO, 2003, p. 95). O controle gantorrer: 1) antes do inicio da
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execucdo de um plano de acgdo, através da avaldegadisponibilidade de condicdes e
recursos necessarios; 2) durante a execugdo, pao me acompanhamento da
operacionalizacdo do plano de acao; 3) apés a e&ecao se compararem 0s resultados
esperados e os efetivos, diagnosticando eventispiaritlades e suas causas. Em uma ONG, a
funcdo controle quando aplicada aos projetos soeai execucdo também é chamada de
monitoramento e avaliagao.

Os entrevistados relataram aprendizados que trd¢gamaneiras de avaliar o impacto
dos mecanismos de gestao sobre o resultado daiigéb;, uso de planilhas para organizacao
das informacdes e acompanhamento critico das am@esndamento; no¢des de gestdo
or¢camentaria; mecanismo de distribuicdo e contiel@ales-transporte; promover o registro,
sistematizacdo e divulgacdo do conhecimento prdduma instituicdo, documentando as
atividades por meio de narrativas escritas e cdiftpgrdo o resultado de maneira a permitir
uma reflexdo sobre as atividades desenvolvidagnsaizar e avaliar o impacto das acdes da
instituicdo; dar voz a individuos oriundos dos s do projeto para opinar sobre assuntos
institucionais oportunizando outras contribuicbeseflexdo sobre o funcionamento da
organizacao.

Ela achou muitas solucdes interessantes pra qsgestéeproducédo (...) Gestdo de vale
transporte (...). A gente tinha uma forma de distri vale-transporte e controlar que néo era
muito eficaz, e ela se propds uma coisa com cantraior, ela centralizou nela, mas foi uma
proposicao interessante, que possibilitou a contadyes vales, da quantidade de vales por més
(...) ela propds uma planilha, por que eu faziacomtrole de cotas de projetos pra transporte e
pensava isso s6 no ambito dos projetos, mas tifessoas que ndo estavam incorporadas nos
projetos, por que tem uma parte da AIC, que a Adfich com outros recursos, o que eu fazia
era s6 no ambito do recurso dos projetos, daslipdendos projetos e tudo mais, ela propds
uma integracao entre a parte da AIC que receb&trvahsporte que nao estava no ambito dos
projetos, com a parte dos projetos e centralizda, nana coisa simples que ela comecgou a

monitorar, pegou as planilhas, dava tal dia do reigsja pedia os cartdes e ja distribuia isso

era uma coisa que tava solta, e ela pegou pra {&NT#11, sobre ENT#3)

4.1.4. FUNDAMENTACAO

Nessa categoria foram agrupadas ocorréncias dendapmdos de conceitos
norteadores das préticas organizacionais, criagdmétodos, assim como das discussoes,
reflexdes e teoriza¢des do dia-a-dia da organizacao

Foram contabilizadas 57 ocorréncias de aprendizpedmentes a essa categoria (10

% do total), tendo aparecido em 13 das 16 entesvidDos trés entrevistados que nao
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relataram aprendizados aqui incluidos, um atuavexeaucdo de projetos como educador,
outro junto a assessoria da diretoria geral cal@signer e a terceira como assessora do
diretor administrativo-financeiro. Nao foi identi&ido nenhum motivo em comum que
explique a auséncia de respostas concernentesenfgeategoria.

Varios autores, entre eles Barnard (1979), propéeisténcia de uma relagcédo entre
atividades finalisticas de uma organizacdo e a maamemo se organiza o trabalho para
realizad-las. Para Barnard (1979, p.146), “cada lilade especifica envolve uma
especializacdo de meios. (...) A especializacém éeflexo das finalidades desejadas”. A luz
do pensamento de Barnard é de se esperar que osyatonceitos e praticas que
caracterizam a atividade-fim de uma organizacabam@numa relacao estreita com todas as
outras esferas da vida organizacional.

Para compor o tripé identitario da organizacdo muwucacdo, educacdo e cultura
(AIC, 2007b, pg. v) — viveu-se um longo process@demulagdo de conhecimentos tedricos
e praticos sobre as areas de comunicacdo comanigdreducacdo midiatica. Pode-se
depreender das entrevistas realizadas a exist@aaigma maneira particular e especifica da
organizacao de lidar com temas concernentes a @sassreas.

Para os entrevistados, a organizacao possui undaagjsmn conceitual e metodoldgica
gue lhe é caracteristica, inicialmente desenvolpiaiea fundamentar sua atividade fim, que
permeia toda a organizacdo, marcadamente presemtedisturso organizacional e
determinando o seu funcionamento como um todo.

NoO que concerne a presente categoria, o aprenddgedonceitos fundadores da acéo
da organizacdo foi relatado em varias entrevisgtasies que alguns desses conceitos foram
citados nominalmente: acesso publico, comunicaQéuwnitaria, educacdo midiatica, gestao
de processos comunicativos, politicas publicas arpventude; Humberto Maturana,
Boaventura Santos, Lygia Clark, Pierre Schaeféir{tos).

Também foram citadas maneiras de vivenciar taiseitos na préatica cotidiana assim
como o aprendizado da metodologia desenvolvida@BI& para execucéo de atividades-fim
(conducéo de oficina, criacdo de produtos midig)ieodecorrente e em consonancia com 0s
conceitos fundadores da organizacao.

Ainda relativamente a materializacdo dos conceftosladores no dia-a-dia da
organizacao, entrevistados relataram aprendizamlme produtos com formato que revela a
metodologia de trabalho desenvolvida e a concepmligigproducdo do conhecimento na

instituicdo, que preconiza a democratizacdo doslteekds obtidos, fomentando sua
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sistematizacdo e organizacdo para torna-lo acéssagentes externos (por exemplo, outras
ONGs e poder publico).
Ele produzindo mais 8JIT#13 esse programa Edi¢cdes da Sé, é um programa emia
evidencia essa coisa do processo de audiovisualgaemplantaram aqui, que esse formato é
do jogo didatico, dentro dessa proposta da edigadako. CIT#1Q tem uma ligagdo com o

radio muito legal, primeiro gravaram sons da comiadé da Sé, depois eles apresentaram esse

som fazendo uma volta na comunidade deles. Esggaona € um programa que me marcou
muito, porque eu consegui visualizar o processeadessa idéia do processo quéCd T#6),
que a ENT#]], a [ENT#2] junto com a gente construiu, colocaupapel. (ENT#14, sobre

CIT#10)

Os conceitos fundadores da agao da organizacametaologia desenvolvida para
execucao de atividades-fim, conforme relatado na®éstas, sdo submetidos a permanente
revisdo e aprimoramento. Outros aprendizados agglugos tratam, por exemplo, da
definicdo de em quais conceitos se referenciar elalzoracdo e desdobramento dos varios
aspectos da metodologia criada. Foram também dekataprendizados ligados a elaboracéo
de: proposta de politicas de pesquisa da instaug@®posta metodoldgica da instituicdo para
conducao de oficinas; método de producédo radiofdmetodo de realizacdo de oficina para
producao radiofonica; modelo de producdo documientiseado no conceito de "pesquisa
etnografica”; discurso institucional diferenciadaqdele apresentado por instituicoes
correlatas que lidam com o tema da comunicacamaate fazer audiovisual adotando um
ritmo de apreensdo e elaboracdo do produto firfatedite daquele até entdo em voga na
instituicdo; desenho institucional coerente comaeitos fundadores da instituicdo; método
de formacédo de professores (e oficineiros) coer@w® oS conceitos fundadores da
instituicao.

Entdo, tem uma coisa linda ali, e ele é poétice.dglsloca totalmente, sabe? Pra gente, essa
questdo do discurso, ela é muito forte. Por ser @& de comunicagdo, a gente fica muito
incomodado com a reproducéo de discurso dos outeoacabar cristalizando idéias, politicas,

e de ficar s6 reproduzindo o que os grupos jaanazioi muito forte isso. Ele desloca o tempo

inteiro, reconstruindo mesmo. (ENT#2, sobre CIT#14)

Para além dos conceitos e métodos consagradosicjusive integram aprendizados
agrupados na categoria FUNDAMENTACAO (citados agirna entrevistados relataram
aprender com seus pares um procedimento adotadonpibos na organizagdo, a busca
constante por novos referenciais tedricos com oetiwbj de nortear as praticas
organizacionais (conhecimento tedrico visando aetwalizacdo do fazer e promovendo a

reflexdo permanente). Tem-se como exemplos: orgaiizdas idéias para nortear a préatica a
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partir de categorias provisérias que ndo engessgmreepcdo e a andlise da realidade
dindmica; habito de pesquisar referéncias que glielm com o dia-a-dia da instituicao;
discussbes sobre temas emergentes pertinentesnéextooda instituicdo (p.ex. software
livre); politizacdo das acdes da instituicdo corsebam conceitos filosoficos.

A grande coisa que eu aprendi com ela tem a ver @oniki. Ela tem uma visdo muito
militante do software livre que, na verdade, séfeaerepensar no que eu nao acredito. Ela tem
uma ilusédo que nao é dela s, mas da militAnciaoftware livre. Pra mim, a liberdade de
operacdo tem a ver com 0 entender, mesmo que Sgjaum programa mais careta, todo
pricetada Se eu entendo quais sdo 0S mecanismos e operpraleu exercer uma certa
liberdade, se eu sei do limite, né?! Entdo, pra,ribardade tem a ver com limite, e ndo achar

gue eu ndo vou ter limite com o software livre. MBu ter muitos. (ENT#2, sobre CIT#26)
Outro tipo de aprendizado relatado diz respeitoaasposicdo de conhecimentos
académicos para uma linguagem compativel com a-dia-da instituicdo, como comunicar
conceitos complexos para publicos diversos, veraia aprendida na academia e o
aprendizado trazido pela pratica como complementardranspor o conceito de “jogo",

utilizado para conduzir oficinas para a propriagdetogia de criacdo de 4udio e video.

Com a [CIT#9] isso rolou muito. Engragado que eteoduzia teoria que eu ja tinha aprendido
com o pessoal na época, com a [ENT#2], na épocadesnacdo da Rede Jovem. (...) Ela
falava de uns autores |4 da comunicagdo, que fizei@cumentarios (...). A gente discutia na
hora de gravar as externas, na época das gravex@esas, a gente discutia dentro do 6nibus,
trocava idéia, ou antes ou depois, sempre disautaiguma coisa que ou eu fiz legal, ou
poderia ter feito diferente, ai citava os autoks. me ensinou desse ponto de vista muito
pratico... (ENT#14, sobre CIT#9)

4.1.5. RELACIONAMENTO COM ATORES EXTERNOS

Os aprendizados aqui agrupados referenciam-se igsgp®ente ao relacionamento
com outras instituicdes e individuos ndo integsadie organizacao pesquisada, que possuem
interesses, prioridades, ritmos e l6gicas de furasizento diferentes, o que demanda daqueles
gue estabelecem esse contato o desenvolvimengirdéégias e competéncias especificas.

A organizacdo demonstra uma especial preocupacdo ccddesenvolvimento de
politicas e implantacdo de ac¢fes integradas evsisiteas de comunicagao e de incremento do
relacionamento com os mais diversos parceiros gcpgb (AIC, 2007b, pg. v), 0 que vem a
se somar com as necessidades naturais de uma ONG wdacionar com fornecedores,

patrocinadores, parceiros, poder publico e puldizo-de suas acdes.
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Foram contabilizadas 39 ocorréncias de aprendizaeltimentes a essa categoria (7 %
do total), tendo aparecido em 12 das 16 entreviblas foi identificado nenhum motivo em
comum que explique a auséncia dos quatro entrdestque ndo foram aqui incluidos uma
vez que o contato com algum tipo de ator extermpgssa as atividades de todos os membros
da organizagdo, sem excegao.

Nessa categoria foram agrupadas ocorréncias dendapmdos relacionados a
comunicacao externa, relacionamento com patrocreadoccomunidades, publico-alvo e
fornecedores.

Aprendizados referentes a comunicacdo em geralatoras externos sobre o trabalho
da instituicdo: dominar a linguagem adotada pedtititnicdo para propor ou relatar agoes e
campos de acdo; saber vender a imagem da instifucginvencer a audiéncia sobre a
relevancia e impacto social do trabalho da ONGgisaomunicar o sentido do trabalho
realizado; abordar cada publico de maneira a d@sperseu interesse, a partir de suas
demandas especificas; posicionar-se como represenda instituicdo e de sua historia,
falando em seu nome e defendendo um pensamenttuditstal; realizar a articulacéo
institucional necessaria para viabilizar um praojeto

Também foram relatados formas de levantamento dernmiacdes sobre fatos
ocorridos em oficinas e eventos da area de atudgdimstituicdo (que temas vém sendo
debatidos, que opinides as pessoas tém expressadaprendizados referentes ao
relacionamento com imprensa/jornalistas e ao useedkes sociais para divulgacdo de acdes

da ONG.

Eu ja fui com a [CIT#25] em alguns lugares, acormpaxo, e que ela tinha que falar da AIC,
na verdade eu aprendi a falar da AIC escutanddTa&f5] falar da AIC. O jeito que ela fala da
AIC é apaixonante e é tdo bem falado assim, elicexfio bem (...). E ela € muito boa pra
explicar, ela € muito boa pra vender as coisasagd¢C faz, porque a gente tem uma outra
area que € a prestacdo de servicos, entdo asprepisa convencer mesmo, e ela é muito boa
nisso, ela fala com convic¢do, porque eu acho dmea@edita nisso, a gente acredita, ela
acredita muito no que a AIC faz. (ENT#9, sobre CH#

Aprendizados referentes ao relacionamento com @a#dor: senso de
profissionalismo, assumindo um registro especifiata esse relacionamento — linguagem e
procedimentos — que se diferencia do tipo praticeamterior da instituicdo; paciéncia e tato
para se comunicar e conduzir negociacdes; equacimarequisitos da acdo social as
demandas do patrocinador;, demonstrar objetividadgragmatismo na andlise das

possibilidades reais existentes na relacao.
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Ele conseguia enxergar a instituicdo da [patrodr&das relagées das pessoas de la, porque
até por ser o coordenador ele tinha um contatomgaipy de conhecer a dindmica toda, como
era a parte comunicacional toda da [patrocinaddpgsar de ndo ser uma funcéo dele, ele
conseguia ver naquela pesquisa que ele fez (le)p&squisava tudo porque dessa forma a
ONG conseguiria conversar melhor e chegar ao poaglug a [patrocinadora] queria, por causa
da relacéo estratégica que a gente tava traballmm® [ENT#12], ndo adiantava a gente s6
ser ONG, tinha que vestir a camisa e querer o basnpgssoas e associar ao objetivo de
alguma empresa que a gente ja estava prestandgoseque ja tinha centro de treinamento.
(ENT#7, sobre CIT#1)

Aprendizados referentes ao relacionamento com amimidades onde a instituicao

desenvolve atividades e os individuos que participalos projetos: articulacdo

interinstitucional, formacdo de redes locais paebilizar, instalar e executar um projeto;

estratégias e praticas de abordagem de instituiedpessoas de uma comunidade para

instalacdo de um projeto; critérios para identificawem articulador local para colaborar na

implantacéo do projeto; procedimentos para ideatifjovens interessados em participar da

oficina; conhecer as caracteristicas e peculiagslads comunidades onde se desenvolvem as

atividades da instituicdo e desenvolver dominidirdgiagem, habitos e costumes do publico

convidado a participar dos projetos; contexto malitle nichos especificos onde a atuacdo da

instituicho se da (p.ex. informagbes sobre os d@ss do movimento negro);

desenvolvimento de uma visdo profunda e atentaibdbico atendido, possibilitando percebé-

lo como formado por cidaddos com aspiracdes eaeseagvitando, enquanto agentes sociais,

de estigmatiza-lo apenas como participantes owssgsados projetos; responsabilizacdo com

os diversos publicos, assumindo 0 compromisso eomqwer atividades que gerem

efetivamente impacto positivo na vida das pessegsgédo de concepgdes assistencialistas na

relacdo com o publico (pobre) das oficinas.

Até mesmo o cronograma das oficinas ela participmito com a gente, deu varias idéias
sobre o cronograma dessas oficinas. (...) Ela dkbia de que a gente tinha que estabelecer um
nacleo audiovisual em Aracuai. Entdo de como aegestaria dialogando com o cedente do
espago, que é o Centro Cultural Luz da Lua. Entiinocque a gente estaria abordando esse
centro cultural, como a gente estaria abordandowens pra participar dessa oficina. Entdo
toda essa parte de organizacao e logistica, qeepéodurar os jovens, a gente tinha um jovem
la que era o jovem articulador, entdo como quetegestaria dialogando com esse articulador
pra gente ter um retorno maior na oficina. (..rjése fato de mostrar o valor dessas oficinas na
cidade e também o que ela me passou é de proeuntar § comunidade esses jovens que
tenham interesse em aprender essa linguagem asuhbwe participar do nicleo. Muitos
jovens ainda estéo la produzindo e muitos delésrsaram responsaveis por essas coisas que

a gente passou pra eles, que é uma coisa deles, \qua coisa que ela sempre preocupou em
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passar pra eles, € uma coisa que esté |a prassle=sy pra eles terem o cuidado e sempre estar
produzindo e contarem com a ajuda da AIC em qualcpisa. (...) O valor e a linguagem, eu
acho que eu aprendi as duas coisas. Porque nail,&fa jovens de 14 a 18 anos, colocar
neles essa responsabilidade e mesmo assim senempneteresse e aprimorar o interesse de
ampliar aquele espaco e utilizando ele pelo beroodaunidade. (...) Eu me lembro dela nos
conselhos que ela me deu também, nessa parte al@zagfo e na parte de ter mais respeito

quando eu chegar na comunidade, de estar sempgatagslo. (ENT#15, sobre ENT#11)
Aprendizados referentes a fornecedores envolveratégias de negociagdo para o

estabelecimento de uma relacdo onde predomina w@tagsa disponibilidade mutua, a
cordialidade e a parceria, onde cada parte contnduesolucdo de problemas, ensinando o
outro a realizar os procedimentos necessarios @agaas demandas sejam atendidas até

mesmo antes do prazo acordado.
Ela resolve todos os nossos problemas com compui@doper disponivel, ela trabalha 14, ela
d& desconto pra gente, ela é educada, ela estat@selve pepino, a gente ja sabe os prazos
do computador, que precisa de duas semanas prauiae peca grafica, as vezes a gente
precisa que a pega grafica fiqgue pronta em quaa®, ddo sei como ela faz a peca gréfica
ficar. E parceira sabe? Eu acho ela muito parc@T#9, sobre CIT#12)

4.1.6. REFERENCIA PESSOAL

Nessa categoria foram agrupadas ocorréncias daedapados surgidos a partir de
comportamentos exemplares dos colegas — testermmhawdl vividos para consigo —,
ensinamentos de valores e procedimentos que, apesam alguns casos serem Uteis para
atividades desempenhadas no trabalho, foram relaelo entrevistado em aluséo direta a
atividades e interesses relacionados a sua vitiauar.

Foram contabilizadas 37 ocorréncias de aprendizaeitimentes a essa categoria (6 %
do total), tendo aparecido em 11 das 16 entreviblas foi identificado nenhum motivo em
comum que expliqgue a auséncia dos cinco entreastagie ndo foram aqui incluidos.
Possivelmente pela relacdo que cada um individudknestabelece com o ambiente de
trabalho, mas néo se pode afirmar com seguranca seaiizacdo de uma investigacdo com o
fim de esclarecer essa questao.

Aqui foram relatados aprendizados relacionado@itagdo de si mesmo; amizade,
generosidade, preocupar-se com 0 outro, manteatogr#aber o que é ser amigo; apoio em
relacdo a problemas pessoais; conversar mais tf@ngom mais naturalidade, tanto em
espacos profissionais quanto pessoais; docuradeii@ano trato com as pessoas; relacédo de

confianca e respeito; simplicidade, carater, sidede consigo e com os outros; reflexdes
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sobre o trabalho e a vida buscando integrar os-do& diferenciar campo pessoal do campo
profissional; conduta baseada em crengas e valoesantes; trocas de experiéncias de vida
com pessoa que vive realidade semelhante; idexgi#iic com colega que apresenta energia e
disposicéo, envolvido em varias atividades.

Acho que uma questao de atitude, de ver que cécguarreiro pra caramba e acredita em altas
paradas, tem energia pra caramba, disposicao paelca. Acho que eu lembro dele assim,
certas horas. Isso eu senti nele, acho que um puwgulisso eu posso ter. Ndo sei se eu
aprendi de fato mas acho que eu digo que acheappemndi e vai ter um pouco de influéncia
dele. (ENT#13, sobre CIT#17)

O espaco de trabalho congrega pessoas com pereurgeéncias diferenciadas. A
dindmica de relacionamento na ONG estudada da mgpgea que os colegas compartilhem
suas experiéncias e aprendam jeitos diferentesl@edom a vida, por meio das narrativas e
da maneira de ser do outro. Foram citados: conleedorda histéria de vida e descoberta do
lado humano dos colegas de trabalho; contato cassopse de estilo pessoal radicalmente
diferente do seu; contato com visdo de mundo de pgBaoa mais experiente, mais vivida;
convivéncia com colega que teve problemas de sefionpsiquico; convivéncia com colega
gue tem problemas de neurose e insonia; conviv&aa mulher feminista e feminina,
delicada nos pequenos detalhes; convivéncia coagaaom problema crbnico de saude, em
busca da realizacao profissional como meio pararaggo da carga psicolégica que a doenca
traz.

Entender uma dificuldade da pessoa, que ela temdifinaldade séria, ela tem um problema
sério nos rins, ela ja fez dois transplantes eathao com [CIT#19] e ver, eu ndo sei se mudou
assim o meu jeito de trabalhar, ndo mudou o méa §iei trabalhar, mas mudou o meu jeito de
ver a vida, que mesmo com um problema tdo grawssoa trabalha, a pessoa nao reclama do
trabalho, o trabalho pra ela é importante, o ttadahove ela; e as vezes a gente faz corpo
mole por causa de tanta bobeirinha, vocé fala tiaestou com isso e tal” e ela tem um

problema tio sério. E meio que um exemplo. (ENE#Bre CIT#19)

Os jovens egressos dos projetos, a depender delessuimpenho e interesse, sao
convidados a se tornarem multiplicadores, envoleveselem outras ac¢des, agora no papel de
oficineiros. Alguns deles eventualmente sado comddaa integrar o quadro de membros da
organizacdo. A convivéncia diaria por meio da eotite trabalho da margem a um tipo de
troca de experiéncias que vai além do que umaaelppfessor/aluno proporciona. Para 0os
integrantes oriundos da classe média isso criaspage de convivéncia em que jovens de
outra classe social tornam-se seus colegas ddhoapermitindo-lhe um conhecimento mais
profundo da experiéncia de ser pobre e viver erasavwebanas classificadas como de alto
risco social.
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Assim, foram feitos relatos sobre: contato maidymdo com a visdo de mundo de
uma pessoa moradora da favela e percalcos da gépeta condicdo de ser oriundo de classe
social desfavorecida; conhecer o percurso de alggéen conseguiu romper com O
determinismo social de sua prépria origem; acreditavestir, estimular individuos

estigmatizados devido a sua origem social.
Esse menino me ensinou coisa demais, porque é ramjoa vem da quebrada (favela), ele
conquistou o espago dele na marra, sabe, semprauidd claro nas coisas, sempre muito
direto, entdo ele me provocava diretamente mesme gosicionar e a me abrir praquilo ali,
pra vida dele, pras nossas diferencas, pra mean@g@ino classe média também, e inclusive
poder trocar a partir desse meu lugar e nao temeamudar, que eu nao sou igual a ele né.
(ENT#1, sobre ENT#6)

4.1.7. ARTES & CULTURA

Nessa categoria foram agrupadas ocorréncias dedapmdos de conhecimentos e
habilidades do campo das artes e cultura. Paradérdelimitacdo da presente categoria, em
todas as respostas aqui inseridas o entrevistddoiaieou aprendizados a atividades e
interesses que concernem especificamente sua dda&uytar, apesar de alguns desses
aprendizados provavelmente serem Uteis em atividdeempenhadas no trabalho.

Foram contabilizadas 29 ocorréncias de aprendizaeltimentes a essa categoria (5 %
do total), tendo aparecido em 9 das 16 entrevistas

As respostas reunidas na categoria ARTES & CULTURAam dadas por
entrevistados que sao artistas (musicos, comediamgeafiteiros, artistas plasticos,
videomakers, poetas) — amadores ou profissionai® €sses, os aprendizados informados
contribuem com as carreiras artisticas que desesvoém paralelo a sua ocupacao na ONG.

Aqui foram relatados aprendizados dos campos des plasticas (dimenséo politica,
expressfes de artes plasticas na rua, grafitdkestitécnicas e referéncias informadas de
maneira genérica), cinema e video (troca de refeérinformadas de maneira genérica),
musica (batalha de MC, rap, influéncia na compastgiletra e musica, Stravinsky (musico),
além de troca de referéncias informadas de mageiérica), cultura hip-hop, danca (danca
afro), literatura (hai-kai e troca de poemas estyecomédia (exemplos de piadatand up

comedy- utilizar trejeitos e maneirismos do colega cdamde de inspiragao)
As piadinhas que a gente vai aprendendo tambémseupre € importante. (...) Eu conto
muita piada, eu quero virar comediaatand-up (...) A idéia é que vocé sempre pega alguma

coisa engracada das pessoas, e vai incorporandoehe tem untime quando ele esta zoando
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que é muito legal, ele tem um trejeito dele de doasle entra pra zoar, que é diferente do
modo dele normal, entdo quando eu vejo adirekedele, € muito bom. Pegar um pouco desse
time. (...) Vocé tem que sacatime do publico, entdo quando eu vou zoar com elea ehggo
notimeque ele usa, ai ele acha mais engracado, e &ra gae eu sei que acha ele engracado
por tabela vai — quando eu chego nesse tom — denatvém. E ai, é l6gico, eu vou
experimentando. Tem gente, que acha o tileengracado, ai eu faco essa mescla entre um
jeito e outro pra tentar ir s6 abarcando mais gpraeachar aquilo ali mais legal. Um segundo
pra la, um segundo pra cé é igual editar, um frarada, um frame pra ca e vocé perde aquela

coisa legal do corte, entdo é quase a mesma (BN@#16, sobre ENT#13)

4.1.8. CONDUCAO DE OFICINA

A realizacdo de oficinas de artes e midia (radip,video e eventualmente temas
ligados a expressdes artisticas tipicas dos p@btios projetos, como grafite) € a principal
dentre as atividades finalisticas da organizacfiudada e pela qual praticamente todos os
membros entrevistados ja passaram.

Foram contabilizadas 26 ocorréncias de aprendizaeitimentes a essa categoria (5 %
do total), tendo aparecido em 11 das 16 entrevistaslos aqueles que informaram
aprendizados aqui incluidos tinham por ocupacémnducao de oficinas (autodenominando-
se educadores, professores ou oficineiros) — @ngelveram de maneira pontual em alguma
atividade dessa natureza — no periodo delimitadm panvestigacdo (2007-2008). Dos cinco
entrevistados ndo inclusos na categoria CONDUCAO @MCINAS, dois sdo o diretor
administrativo-financeiro e sua assistente — quease viram envolvidos nessa atividade —
um € a diretora de projetos — que no periodo selado estava envolvida em outras
atividades — e os dois ultimos, apesar de oficdseifocaram suas respostas em aspectos
concernentes a categoria TECNICA.

Aqui foram agrupados aprendizados relacionadosremas de conduzir uma oficina:
abordagens pedagdgicas, elaboracdo de propostassfde execucdo, atitudes e habilidades
sociais especificamente relacionadas a atividadeapgPendizados aplicaveis a essa categoria
referenciam-se especificamente e exclusivamentehbalho nas oficinas.

Entre o0s aprendizados referentes a diferentes taspeda atividade de
educador/oficineiro, destacam-se: compreender didi@oo vivenciado pelo publico para
tracar método de abordagem na execucéo de ofiaisasnovador do computador para fins
pedagogicos; desmistificar o papel do computadomediacdo das relacbées humanas (na

realizacdo de oficinas que visam o aprendizadoédeidas midiaticas); conduzir oficina
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utilizando maiéutica socratica; modos de desenvoiveescuta sonora dos participantes;
construir o momento junto com os alunos; estabeleceximidade com os alunos das
oficinas, desconstruindo a nocédo de hierarquia €bmundo a barreira entre educador e
educando; serenidade e tranquilidade na conducaprakesso; trabalhar dentro de uma
proposta planejada, pré-estabelecida; uso davidiatie na elaboracdo de atividades usando
constantemente elementos novos e inesperados @agoc atividades de rotina; lidar com
pessoas de personalidade dificil usando a escuotdveé basear-se em conhecimentos de
meétodos e abordagens pedagogicas; acolher e \alaridavéncia e o ponto de vista do outro;
transpor conhecimentos académicos para uma linguagepativel com a dos participantes
da oficina; saber dar liberdade mantendo o contredtratégia para controle do uso de

material (p.ex. spray).

Levei essa serenidade dela para as oficinas, dar teer mais tranquilo, de falar com mais

tranquilidade, mostrar uma proximidade com os n@sjiporque 0 que que acontece nas
oficinas... no meu Orkut tem um cara la que tensgua minha idade que eu chamo ele de
professor... “E ai professor, beleza?” No meu retedde Orkut. A gente passa por cima pra
nao ter essa coisa de hierarquia, “eu estou nmafaqui, mas eu sou igualzinho vocé viu? a
gente estid num processo aqui, que € um process@ade eu ndo to ensinando nada pra
ninguém, estou passando uma experiéncia que ewwnvoutro grau de estudo, uma coisa que
passo pra vocés mas estou pegando de vocés uraaviséin da mesma coisa, sacou?” Entéo a
[CIT#16] é a coisa da tranquilidade, de ser igdal,trocar idéia, de ndo ter barreira entre
educador e educando, sabe? Sem barreira nenhuNB#4Esobre CIT#16)

4.1.9. PROJETO

Uma caracteristica central da ONG pesquisada, meseambém em diversas
instituicbes do terceiro setor, e que impacta aineinte sua organizacdo, € a captacao de
recursos por meio de projetos. Os diversos atarganizacionais tendem a estabelecer em
suas atribuicbes cotidianas algum tipo de contato as atividades de elaboragéo, gestéo e
execucdo de projetos. Os aprendizados aplicavefmeaente categoria referenciam-se
especifica e exclusivamente a tais atividades.

Foram contabilizadas 25 ocorréncias de aprendizaeitimentes a essa categoria (4 %
do total), tendo aparecido em 11 das 16 entrevistaslos aqueles que informaram
aprendizados incluidos na presente categoria @stave periodo delimitado para a

investigacdo (2007-2008), diretamente envolvidogestdao de algum projeto, seja como o
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responsavel, seja como seu assessor. Membros doistdativo-financeiro também tiveram
respostas incluidas na categoria PROJETO devidewenvolvimento no controle financeiro
ou na prestacao de contas junto aos financiadores.

Aqui foi relatado o aprendizado de competénciaessrias a redacao do projeto
(assimilacdo da linguagem adotada pela institupgi@ propor ou relatar suas atividades e
resultados; aprender a pensar a agao social contodan

Aprendi uma coisa. Aprendi a escrever projeto). do € uma competéncia s6 com a lingua
portuguesa, ndo é uma competéncia so dissertdévescrever. E uma competéncia mesmo de
entender uma acao social, sabe? De entender asptaprojeto, entender o tempo do projeto,
entender quanto tempo precisa pra ter uma formagéana em video, entender como a gente
tem que lidar com o cliente, entender o que o fifstor, o patrocinador espera de retorno de
imagem, esse jogo de cintura, sabe? Vocé tem querteproduto, vocé ndo pode sé fazer
formacdo, porque se o cara ndo vai se ver ali,gperque ele vai te patrocinar? Entdo eu
aprendi com a ENT#11 “N&o, vamos fazer um DVD, cmbetanea de todos os videos, vamos
fazer um catédlogo”. E formatar os projetos, asasléambém, porque essa é a primeira ONG
que eu trabalho, apesar de gostar muito do terseimr, eu sempre quis trabalhar e nunca
tinha trabalhado, eu sempre tive trabalhos comrpajemo muito trivial e puro assim,
entendeu? Entdo entender mesmo assim, o tempo geojgto social, quem que a gente quer
atingir, que publico que a gente quer atingir,atscrita, a linguagem institucional. (ENT#9,
sobre ENT#11)

Também foram relatados aprendizados relacionadspectos da operacionalizagcéo e
conclusao tanto do ponto de vista dos operadorgsta quanto da coordenacéo (rubricas —
0 que significam, como executa-las, consequén@asuid ndo execucgao; prestacdo de contas;
visdo integrada das partes de um projeto — pra&zospgrama, objetivos, perfil do publico,
requisitos das atividades, demandas do patrocipador

O que é uma rubrica, porque que ela existe deontpr@jeto, porque que eu tenho que executa-
la da maneira como pedem, as consequiéncias dapgleu ndo faco. Também uma questao,
por exemplo, na area administrativa que, no outgard que eu trabalhava eu mexia muito

pouco com programa porque era uma coisa mais apashentdo eu tive que aprender coisas
do tipo, planilhas, ah, como vocé desenvolve, guatelhor maneira de vocé organizar as
informacdes daquilo que vocé ta fazendo, uma coesthbém de procedimentos, que o

[ENT#12] tem uma visdo organizada das coisas, gogye eu faco, pra que eu faco, o que eu
tenho pra fazer, entdo isso eu consegui aprendio wom ele. Embora fossemos sozinhos

todo o tempo a gente tinha que se organizar daomeifineira possivel, entdo essa linha dele,
“ah, 0 que é encargo social, 0 que é retencdogemaqurojeto tem, 0 que o projeto ndo tem”,

entdo, isso foi importante pra desenvolver meuatheth (ENT#3, sobre ENT#12)
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4.1.10. VISAO DA ORGANIZACAO

Nessa categoria foram agrupadas ocorréncias dendipameos relacionados aos
valores, funcionamento, estrutura, abrangénciaamas e sustentabilidade da organizacéao.

Foram contabilizadas 16 ocorréncias de aprendizaeltimentes a essa categoria (3 %
do total), tendo aparecido em 7 das 16 entrevisids. foi identificado nenhum motivo em
comum que expligue a presenca ou auséncia de istaidns dentre os 7 listados. Os
aprendizados incluidos nessa categoria sao, seet@xcconhecimentos sobre aspectos da
organizacao — estrutura ou funcionamento.

Entre os aprendizados que comp&em a categoria VISBA@RGANIZACAO est3o:
abrangéncia e impactos da atuacdo da organizag@#mida de relacionamento entre os
departamentos, valores organizacionais e impactdsntionamento (p.ex.: desconstrucéo da
idéia de hierarquia e escala de valor entre ogsbgecargos; funcionamento flexivel que ora
exige dedicacdo além da carga horaria ora reduma arflexibiliza horarios em fungéo de

demandas pessoais dos membros).
E ele me ensinou muito também a funcionar dentral@a que eu ndo conhecia a AIC quando
eu comecei a trabalhar com ele. Ele ja tava aquinh@om tempo, ele que tinha organizado o
Cidadania nos Trilhos, entdo ele passava um paudo,de forma tdo direta, a gente nao
sentava e falava exatamente sobre isso, mas edwafadeu pra entender como os
departamentos dos funcionéarios se relacionavamvéstrdesse trabalho com ele. (ENT#16,

sobre CIT#1)
Foram incluidos ainda na categoria VISAO DA ORGANGAO o aprendizado de

temas concernentes a sustentabilidade da insbttgestdo dos recursos e busca de acbes

futuras de forma a perenizar a instituigao).
O [ENT#12] sempre fala que é sustentabilidade dttumncéo, eu estou repetindo até as falas
dele né? Ele fala muito isso, sustentabilidadevéises a gente fica empolgado assim, com o
prémio sabe? Eu to falando a gente assim eu, ejetambém outras pessoas aqui dentro da
AIC, “Nossa que legal, ganhei um prémio de R$40.0B% 40.000 nédo ajuda a AIC assim
minimamente, € muito pouco pra AIC. Entdo tem @gzerf mais coisa pra conseguir fazer com

que a AIC néo precise fechar, ndo precise mandde genbora. (ENT#9 sobre ENT#12)

4.1.11. ESTIMULO AO PROPRIO DESENVOLVIMENTO

Foram aqui categorizadas respostas dos entrevssteatando de aprendizados sobre
si mesmos que levaram a um desenvolvimento do ptasta profissional, induzidos por

comportamentos dos colegas (superiores ou paresgeDo desenvolvimento do habito de
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leitura passando por matricular-se numa faculdé&le@ceber-se em uma posi¢cdo de maior
responsabilidade em consequéncia da confianca itkgepelo colega.

Foram contabilizadas 11 ocorréncias de aprendizaeitimentes a essa categoria (2 %
do total), tendo aparecido em 7 das 16 entrevidtados os entrevistados que séo jovens
egressos dos projetos convidados a integrar o quadr membros da organizacao
apresentaram respostas que foram incluidas nanpeesa&tegoria sendo que apenas 1 dos 7
entrevistados aqui incluidos ndo atendem a esfie per

Constam da categoria ESTIMULO AO PROPRIO DESENVQUENTO
aprendizados dos seguintes tipos: a partir da peficeque o colega tem de si, se ver em
outras func¢des ainda n&do exploradas ; confiar enteanseguro pelo olhar do outro sobre si;
reconhecer em si o perfil de um coordenador; cogéiana sua atuacdo profissional; estimulo
a cursar uma faculdade; estimulo a pesquisa, @lmmscampliar conhecimentos relacionados
ao trabalho desempenhado; estimulo ao hébito tiedppercep¢cdo das demandas intelectuais
do colega - traz textos e referéncias que |he easaim; percepcao do préprio potencial
criativo a partir do olhar critico do outro sobretar a sua vivéncia valorizada, ser estimulado
a expor sua opiniao.

De nada vocé passa a ser orientador? De uma ofleimaais ou menos 30 meninos. E ai, a
primeira coisa eu falei com ela “Que que eu fagn®fa “Faz o que vocé sabe”. Eu falei “Que
que eu sei fazer?” Ela falou assim, “Faz o que wat#e”, ai eu falei “Faz o que eu sei? Que
que eu sei fazer?”. Ai fui Ia, primeiro eu fui \@que que 0s meninos estavam fazendo. E no
primeiro dia ela ja me ligou e falou assim “Ah, ao& que foi?” e eu falei assim “Oh, por
enquanto ndo foi nada. Eu so6 fui 1a pra ver comoetava o negdcio 18", Ai ela falou assim
“Pega tudo que vocé esta vendo acontecer |4, tranafna sua caracteristica que dé certo”,

“Pega as referéncias que tem la. Leva pra suatedstica de lidar com a vida e com as coisas
que vai dar certo”. E ali, foi. (ENT#6, sobre ENT}#11

4.2. PROCESSOS DE APRENDIZAGEM

Uma vez identificados os contetudos aprendidosopass a analise dos processos de
aprendizagem por meio dos quais os entrevistagdgmi@m haverem aprendido. Em 61 das
573 ocorréncias (11 % do total) os entrevistadas @specificaram o processo pelo qual o
aprendizado ocorreu. Os processos depreendidodetiagis respostas foram agrupados em

nove categorias.
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TABELA 2 — Ocorréncias de processos de apréizagem, por categoria

Categoria gtde tgtal_de % gtde de entrevistas
ocorréncias em que apareceu
OBSERVAGAO 92 16% 16
ENSINAR 89 16% 15
CONVIVENCIA 72 13% 13
ATIVIDADE 66 12% 14
NAO ESPECIFICADO 61 11% 12
FEEDBACK 46 8% 13
SUPERVISAO 43 8% 10
MATERIAL 39 % 12
APROPRIAGAO 33 6% 13
SUGESTAO / INDUGAO 32 6% 11
Total 573 100% 16 (maximo)

Fonte: dados da pesquisa

Em nenhuma das repostas categorizadas pode-séficdensituacbes em que a
aprendizagem se deu de forma sistematizada e atejorteada por objetivos de ensino
previamente determinados, em consequéncia de alguaoiativa da instituicdo. Todos 0s
processos por meio dos quais os entrevistadosdgyaen entre si se deram em situagcdes de

aprendizagem de natureza informal, conforme deéfmae Coelho Jr. (2009, p.77):
No ambiente de trabalho, a aprendizagem informaila seesultado de uma
necessidade momentanea por parte do individuocioakda a alguma tarefa
especifica, ou poderia ocorrer a partir do interes aprendiz em adquirir novos
conhecimentos em determinada demanda relacionadealaho. E um tipo de
aprendizagem que emerge naturalmente, espontanggnespecialmente em um
ambiente em que hé atitudes favoraveis de coleg@sdalho e chefia em torno da

sua execucao.

A sequir, as categorias:
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4.2.1. OBSERVACAO — do comportamento do colega

Aprendizado decorrente da observacdo do comportandercolega, a partir da qual o
entrevistado tira suas proprias conclusdes. Indkpele relacdo hierarquica. O aprendizado
ocorrido na categoria “observagao” € fruto do testeho de uma atividade desenvolvida pelo
colega em paralelo a do entrevistado, diferenteenelot que ocorre em “supervisdo” ou
“atividade” onde o aprendizado é atribuido a cooagéo de acbes com o colega em uma
mesma atividade. Da “observacdo” ndo necessarianoeotre uma apropriacéo do fazer do
colega (caracteristica de “apropriacdo”); sua maiaracteristica é a reflexdo que o
testemunho proporciona, da qual decorrera uma ngadasu aquisicdo de novos
comportamentos.

As 92 ocorréncias de processos de aprendizagenpaapsl em “observacdo” se
distribuem entre as categorias de aprendizado®glainrde maneira. COMPORTAMENTO
PARA O TRABALHO (43), GESTAO (19), RELACIONAMENTO @M ATORES
EXTERNOS (16) — tendo sido 0 processo que mais regonessas trés categorias,
CONDUCAO DE OFICINA (6), REFERENCIA PESSOAL (6), SAO DA
ORGANIZACAO (2). Nao foi registrada nenhuma oconi@n de processo do tipo
“observacdo” nas categorias ARTES & CULTURA, ESTIMN AO PROPRIO
DESENVOLVIMENTO, FUNDAMENTAQAO, PROJETO e TECNICA.

E ela também é produtora, ela produz direitinhdA®ressas coisas de producdo eu ia
observando. (...) E, producéo de ligar pros menilgs, ndo sei o que, vai la, liga de novo,
liga de novo, essa da torra né, ela é boa prae&s@ brava, ela sabe ser brava, entdo €, acho
que € isso. (...) Acaba que vocé aprende né, euseido que vocé aprende, 0 que vocé
apreende, essa coisa eu mais apreendi dela, o taadrela faz, o negécio da persona né.
(ENT#8, sobre ENT#10 — Relacionamento com atoresmos)

4.2.2. ENSINAR - atuagdo pedagdgica explicita

Situacdo em que o colega age com o objetivo delilbede ensinar conceitos ou
praticas. Pressupfe que o colega saiba um pouc® quai o entrevistado sobre o assunto
ensinado, estabelecendo uma relacao assimétreasde-aprendizagem.

As 89 ocorréncias de processos de aprendizagenpaaygrsi em “ensinar’ se
distribuem entre as categorias de aprendizados edairge maneira: TECNICA (52),

PROJETO (8) — tendo sido o processo que mais aconessas duas categorias,
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RELACIONAMENTO COM ATORES EXTERNOS (8), FUNDAMENTAZOD (7),
GESTAO (6), ARTES & CULTURA (4), VISAO DA ORGANIZABO (2), CONDUCAO
DE OFICINA (1), REFERENCIA PESSOAL (1). N&o foi isyada nenhuma ocorréncia de
processo do tipo “ensinar’” nas categorias COMPOREAWIO PARA O TRABALHO e
ESTIMULO AO PROPRIO DESENVOLVIMENTO.

Uma coisa que eu aprendi comENT#1], foi essa coisa de sombra, que foi em 2007 ou 8.
Que a gente fez a Historia do Milhao, ja ouviurfalentdo, eu também participei, eu fiz uma

historinha. Eu ndo sei como fazia, se usava boracela disse, “ah eu sei de uma técnica
super legal, com sombra. Vocé vai ver, vai ficguesuegal.” E eu achei demais o produto

final, e eu aprendi com ela, ai depois ja trabatbei isso, com outros jovens. (ENT#10, sobre
ENT#1 — Técnica)

4.2.3. CONVIVENCIA — vivéncia processual de qualquma das outras categorias

Aprendizado que ocorre como consequéncia da camsizv&otidiana, ndo se dando
de forma pontual e sim processual — o0 que difevavivéncia” das outras categorias.

As 72 ocorréncias de processos de aprendizagenpaaps em “convivéncia” se
distribuem entre as categorias de aprendizado®glainrde maneira. COMPORTAMENTO
PARA O TRABALHO (36), REFERENCIA PESSOAL (26) — tim sido o processo que
mais ocorreu nessa categoria, CONDUCAO DE OFICISA ARTES & CULTURA (2),
RELACIONAMENTO COM ATORES EXTERNOS (2), VISAO DA ORANIZACAO (2),
FUNDAMENTACAO (1). Ndo foi registrada nenhuma odsrcia de processo do tipo
“convivéncia” nas categorias ESTIMULO AO PROPRIO $ENVOLVIMENTO,
GESTAO, PROJETO e TECNICA.

[ENT#12] é um cara extraordinario, ele esta naephaurocratica, da pra ele toda a burocracia
do negédcio, lidando com dinheiro e ao mesmo tertgrobém com a serenidade de conseguir
lidar, poder conversar com o cara, € colocar sealslgmas, problemas de casa, os problemas
que vocé estad vivendo aqui, de as vezes estardbanas coisas, as vezes eu ndo estou
conseguindo fazer um programa, ndo estou consegleddar... vamos trocar uma idéia,
beleza...um cara totalmente tranquilaco. (...) & estou levando o negdcio pro lado técnico,
porque eu acho as vezes que tem um fundo de emafcgatou? Nisso tudo, entdo eu estou
falando em levar pro [ENT#12] porque, a [CIT#16htam jeito, a [ENT#3] tem um jeito, o
[ENT#12] tem um jeito, as vezes vocé quer falar camnéo, tem jeito, com o outro, ndo tem
jeito, tem o [ENT#12] disponivel... porque aquedgacque anda todo arrumadinho, se falar
uma baixaria, da baixaria comeca uma conversaseas.. “nossa estou com um problema na
faculdade”, ele também é professor na faculdadmuesom problema assim e tal, fica

trocando umas coisas sabe? (ENT#4, sobre ENT#InpQrtamento para o trabalho)
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4.2.4. ATIVIDADE - realizada em conjunto

Aprendizado decorrente de execugéo de atividade pom o colega. Ocorre quando
os dois estao incumbidos de uma mesma tarefa, emesmo nivel hierarquico. Diferencia-
se das estratégias categorizadas em “observacda’,vez que aqui ha a coordenacao de
acbes com o colega ao se realizar uma atividadardgamente, enquanto em “observacao” o
colega observado realiza uma atividade em paratdo,qual o entrevistado € apenas
testemunha. Apesar de em “supervisdo” também ocarrexecucdo de uma tarefa em
conjunto, “atividade” diferencia-se por ndo haviéergnca hierarquica entre o entrevistado e
o colega ao qual o aprendizado € atribuido.

As 66 ocorréncias de processos de aprendizagenpaagrsl em “atividade” se
distribuem entre as categorias de aprendizado®gl@inde maneira: COMPORTAMENTO
PARA O TRABALHO (26), TECNICA (16), GESTAO (11), MIDAMENTACAO (3),
ARTES & CULTURA (2), CONDUCAO DE OFICINA (2), RELANAMENTO COM
ATORES EXTERNOS (2), VISAO DA ORGANIZACAO (2), PREIO (1),
REFERENCIA PESSOAL (1). Ndo foi registrada nenhusoarréncia de processo do tipo
“atividade” apenas na categoria ESTIMULO AO PROPRIESENVOLVIMENTO.

E uma pessoa com quem eu aprendi, por exemplocessada exceléncia, ela € uma pessoa
que é exigente, perfeccionista, tem um lado masodigas tem um lado também que é néo
fazer servico porco, entdo essa faceta dela, estas focada nos produtos, de texto
principalmente, mas eu acho que isso foi muito mgwbe, pra mim, vocé pensar a
apresentacdo de alguma coisa, eu aprendi muitoisson eu sempre fui uma pessoa muito
dispersa, e nesse contato de trabalhar com elassaya de um limite meu, de um controle de
qualidade meu, eu cresci muito com isso. (ENT#bbres CIT#25 — Comportamento para o

trabalho)

4.2.5. FEEDBACK — sobre um produto, uma fala, umgortamento

Aprendizado decorrente de comentarios feitos pelega, que levam a reflexdo e a
autocritica. O posicionamento do colega ao qudtiBuddo um aprendizado trata sempre de
um evento anterior, diferenciando-se, portanto,‘sigjestao/inducdo” uma vez que nessa
categoria as sugestdes do colega nao se refereatatqs, falas ou comportamentos que ja

ocorreram.
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As 46 ocorréncias de processos de aprendizagenpaapsi em “feedback” se
distribuem entre as categorias de aprendizado®glainrie maneira. COMPORTAMENTO
PARA O TRABALHO (20), TECNICA (11), GESTAO (4), PRETO (4), ESTIMULO AO
PROPRIO DESENVOLVIMENTO (2), VISAO DA ORGANIZACAQ2), CONDUCAO DE
OFICINA (1), FUNDAMENTA(;AO (1), RELACIONAMENTO COM ATORES
EXTERNOS (1). Nao foi registrada nenhuma ocorrédeigprocesso do tipo “feedback” nas
categorias ARTES & CULTURA e REFERENCIA PESSOAL.

Reflexado sobre as técnicas e as ferramentas deogientro do nosso ambiente de trabalho. Eu
comecei a me relacionar muito forte com ela nagsad@ prestacdes de servico. Producao de
orcamento, na discusséo sobre como é que vaiasfigade. Entdo, as vezes eu fazia algumas
propostas, faria alguns comentarios, algumas ceisda falando: “Eu ndo concordo por isso,

iSsO e iss0”. Isso estd me levando a refletir,aentélhar dela sobre os mesmo mecanismos, o
jeito que ela reflete sobre o assunto. Que ela expartante, mas que acha que tem que ter

outro significado, por causa dessa acédo. (ENT#i#tesCIT#19 — Gestéo)

4.2.6. SUPERVISAO - do colega em alguma atividade

Aprendizado decorrente de execucao de atividade supervisdo do colega. Ocorre
qguando os dois estdo incumbidos de uma tarefapsgnel o colega encontra-se em um nivel
hierarquico superior. Diferencia-se das estratégasgorizadas em “observacao”, uma vez
que aqui ha a coordenacdo de acbes com o0 colegdesupo se realizar uma atividade
conjuntamente, enquanto em “observacdo” o coleg®rehdo realiza uma atividade em
paralelo, da qual o entrevistado é apenas testemuXppesar de em “atividade” também
ocorrer a execucao de uma tarefa em conjunto, feigg@” diferencia-se pela relacdo de
hierarquia existente entre o entrevistado e o eolag qual atribui o aprendizado. A
coordenacéo de a¢cdes numa tarefa comum € o quxterena essa categoria, diferenciando-se
de “sugestdo/inducdo”, onde o0 colega-superior expihente posiciona-se
induzindo/sugerindo um comportamento.

As 43 ocorréncias de processos de aprendizagenpaaipsl em “supervisao” se
distribuem entre as categorias de aprendizado®gl@inde maneira: COMPORTAMENTO
PARA O TRABALHO (12), TECNICA (8), PROJETO (7), GHEBO (6),
RELACIONAMENTO COM ATORES EXTERNOS (4), ESTIMULO ACPROPRIO
DESENVOLVIMENTO (3), VISAO DA ORGANIZACAO (3). Nadoi registrada nenhuma
ocorréncia de processo do tipo “supervisdo” nasgoaias ARTES & CULTURA,
CONDUCAO DE OFICINA, FUNDAMENTACAO e REFERENCIA PE®AL.
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Durante a Rede Jovem, quando a gente tava num@iojgos, ela era educadora, a gente
acaba que planejava tudo junto, fazia producdo fudto e naquele momento eu estava
aprendendo a fazer porque eu vi ela atuar ent@mi@ g@tuava juntos também. Entéo toda essa
dindmica da Rede Jovem, que é programa que terin goar toda semana, quanto tempo leva
pra produzir um programa, quem que é a dupla quécea, como que vai ser produzido os
programas, como que € a linha, qual que é a pmppsantas externas, equipamento, nao sei o
que, tudo isso, hoje, na atuacdo do Entreface, omsigo ter essa visdo a partir desse
entendimento, da época que eu trabalhei na Reden)aue eu me encaixei no processo de
producéo de TV e que a [ENT#1] domina muito berNT&L4, sobre ENT#1 — Técnica)

4.2.7. MATERIAL — usado como apoio a aprendizagem

Aprendizado decorrente de referéncias recomendddasadas / passadas pelo colega
(leituras, filmes, musicas e objetos culturais emal.

As 39 ocorréncias de processos de aprendizagenpaapsl em “material” se
distribuem entre as categorias de aprendizado®glzinée maneira: FUNDAMENTACAO
(22), ARTES & CULTURA (11), PROJETO (3), ESTIMULO A PROPRIO
DESENVOLVIMENTO (2), VISAO DA ORGANIZACAO (1). Nadoi registrada nenhuma
ocorréncia de processo do tipo “material” nas caiag COMPORTAMENTO PARA O
TRABALHO, CONDUCAO DE OFICINA, GESTAO, REFERENCIA BSSOAL,
RELACIONAMENTO COM ATORES EXTERNOS e TECNICA.

Outra coisa também que a [ENT#2] me ajuda muispb#e o som — ai vai além da AIC — é o
grupo que eu tenho, de musica. Essa ideia mesnsormomesmo, das camadas sonoras (...).
Uma coisa que — isso ai € o meu grupo né — a ¢gerdadechando uma mdasica, chama Tirania,
e tinha letra e tal e ndo sei 0 que e tava coraulifade de fazer o instrumental, a base né, que
€ mausica eletrdnica, é rap. E ai conversando camsadire o sentimento que eu tinha a respeito
da musica ela mostrou o Stravinsky e como que avidsky pensava a musica. (...) Serve pra
pirar né? Ai eu levei pros meninos: “O gente edsacfo aqui’, ai a misica saiu naquele
mesmo dia. (ENT#8, sobre ENT#2 — Artes & cultura)

4.2.8. APROPRIACAO — de praticas (e conceitos qusubjazem), adotadas pelo colega

Aprendizado decorrente da reproducdo de maneitas geais o colega procede em
determinadas situa¢des. Ocorre quando o colegarsamaneira ja estabelecida de proceder
da qual o entrevistado toma conhecimento e cop&p necessariamente tendo-a
testemunhado. Duas caracteristicas diferem “a@cioi’ de “observacdo” a) em

“observacao”, o testemunho do comportamento dayaodeobrigatério (0 que nao ocorre em
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“apropriacdo”) e b) em “apropriacdo” o entrevistadecessariamente coloca em prética
fazeres caracteristicos do colega ao passo queobservacao” isso ndo € necessariamente
verdade: a maior caracteristica do aprendizadeioglado a “observacao” € o fato dele ser
consequéncia da reflexdo e autocritica decorrelatésstemunho.

As 33 ocorréncias de processos de aprendizagenpaaiyrsl em “apropriagdo” se
distribuem entre as categorias de aprendizado®glainrde maneira. COMPORTAMENTO
PARA O TRABALHO (9), FUNDAMENTACAO (7), ARTES & CUIURA (5),
CONDUCAO DE OFICINA (3), RELACIONAMENTO COM ATOREEXTERNOS (3),
TECNICA (3), GESTAO (2), PROJETO (1). N&o foi regisla nenhuma ocorréncia de
processo do tipo “apropriagdo” nas categorias ESNI®M AO PROPRIO
DESENVOLVIMENTO, REFERENCIA PESSOAL e VISAO DA ORGAZACAO.

A [ENT#9] tem uma caracteristica muito legal que €& desligar na frente de um computador
pra fazer um trabalho. (...) Na verdade todo mwidonava e eu queria atender todo mundo, o
computador deu pau, a impressora ndo funcionaéeeatdo ndo me diferenciava, essa
caracteristica do se desligar. (...) Hoje eu can$adpr ndo, eu escuto que a pessoa esta me
chamando, ndo consigo desligar 100%, mas tipogpeenem ela virava muito educadamente
e dizia: “agora ndo consigo falar sobre isso, d€pdi..) Era uma postura que ela tinha que
adotar, se ela ndo terminasse o trabalho delacdeanuele prazo determinado, o bicho ia
pegar pro lado dela depois entdo € natural. (EN$#iEre ENT#9 — Comportamento para o
trabalho)

4.2.9. SUGESTAO/INDUCAO - de método / comportamemntcengajamento — em
determinada atividade

Aprendizado decorrente de sugestbes do colega aqy@ambhodos de executar uma
atividade, comportamentos a se adotar em deterasnaduacdes ou ainda aprendizado
resultante do engajamento — induzido pelo colegm-determinada acao. Diferencia-se de
“atividade” e “supervisdo” em funcdo de que nessaprendizado ocorre em consequéncia da
coordenacdo de acbOes na realizacdo de tarefas emncoe ndo, como ocorre em
“sugestao/inducdo”, por um posicionamento do colegalicitamente induzindo/sugerindo
um comportamento. Eventos categorizados em “sugesidcao” nao envolvem o
posicionamento do colega em relacdo a fatos passadm que os diferenciam daqueles
agrupados em “feedback”.

As 32 ocorréncias de processos de aprendizagerpaatysl em “sugestdo/inducao” se
distribuem entre as categorias de aprendizado®glainrie maneira. COMPORTAMENTO
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PARA O TRABALHO (9), GESTAO (8), CONDUCAO DE OFICIN(4), ESTIMULO AO
PROPRIO DESENVOLVIMENTO (4), TECNICA (3), FUNDAMENACAO (2),
REFERENCIA PESSOAL (1), RELACIONAMENTO COM ATORESXEERNOS (1).

N&o foi registrada nenhuma ocorréncia de proceestipd “sugestdo/inducao” nas
categorias ARTES & CULTURA, PROJETO e VISAO DA ORBIXACAO.

O [CIT#17], no ultimo ano que eu tive aqui, nosnddts 6 meses, que foi no projeto Diverséo,
a gente tava muito préximo, porque o projeto er& @le. Entdo eu aprendi essa questdo de
poder falar sabe cara... dele incentivar eu & fsbe? Porque eu ndo era uma pessoa de falar.
(...) Incentivou, na hora que vocé esta dando@nafi de poder expressar o que eu achava da
oficina, de poder expressar o que eu queria densigésabe? (ENT#4, sobre CIT#17 —

Estimulo ao préprio desenvolvimento)

4.3 REDES DE APRENDIZAGEM

Os cabdigos referentes as pessoas mencionadas em ceselgoria de conteudo
aprendido foram lancados em onze matrizes difesemdeprograma Ucinet 6 for Windows,
versao 6.281, nas quais se registrou quem estabelelacdo com quem e se foi aprendendo
ou ensinando (ou os dois). Cada uma dessas mapaesOu a ser chamada rede de
aprendizagem — e 0 nome referente a respectivgaraale conteldo originaria.

Das onze redes de aprendizagem identificadas,issg|se apresentam mais de vinte
relacdes entre seus atores foram analisadas: ag@snaspectos estruturais, b) nos contetudos
transacionados nas relacbes mais relevantes escpmcessos por meio dos quais tais
contetdos foram transacionados.

Foi gerado também um grafico para cada uma dasrsdes de aprendizagem

analizadas, utilizando-se o programa NetDraw 2.092.

Tabela 3 — Aspectos estruturais das redes de aprandgem identificadas

REDE gtde de gtde distancia ~
- . A : . Relacdes
relacdes de geodésica | didmetro  densidade cutpoints .
> o reciprocas
efetivas atores média
COMPORTAMENTO 100 33 2,466 5 9,5% 8 14
TECNICA 53 27 2,445 5 7,6% 7 8
GESTAO 35 22 2,431 5 7,6% 5 6
REFERENCIA 29 22 3,439 8 6,3% 7 2
RELACIONAMENTO 28 21 2,233 3 7,0% 5 1
FUNDAMENTAGAO 27 21 1,788 3 6,4% 5 2

Fonte: dados da pesquisa
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4.3.1. COMPORTAMENTO

A rede COMPORTAMENTO € a maior das redes de apregém identificadas,
tanto em quantidade de relacdes efetivas (100) tgouam quantidade de conteudos
transacionados (168 — 29% do total). Participama d&B atores, ai incluidos os 16
entrevistados, sendo que todos eles informaranr lagwendido conteddos dessa rede. Possui
uma distancia geodésica média de 2,47, e diametacifa, portanto, da meédia das outras
redes identificadas (2,12 e 3,9). Apresenta dedsidéta (9,5 %), a maior dentre as redes que
possuem mais do que vinte relacoes.

Quanto aos processos de aprendizagem por meio dais Qs conteudos séo
transacionados na rede COMPORTAMENTO, foram idieatifos, conforme a quantidade de
ocorréncias: OBSERVACAO (43), CONVIVENCIA (36), ATIDADE (26), FEEDBACK
(20), NAO ESPECIFICADO (13), SUPERVISAO (12), APRRIRCAO (9) e SUGESTAO
/ INDUCAO (9). Nenhum dos entrevistados mencion@or@ncias em que o contetido
tivesse sido transacionado por meio dos proceSS&NAR ou MATERIAL.

Quem ensina a mais atores € [ENT#1] (11 atoreglida de [ENT#11] (8). [ENT#2],
[ENT#13] e [CIT#25] ensinam, cada um a 7 atoreBIT#L] e [CIT#25] foram o0s atores que
mais ensinaram em quantidade de conteudos de apagedh (21 e 18, respectivamente),
seguidos de [ENT#11] e [ENT#13] (13 e 11 contelUdespectivamente).

Todas as contagens relativas a quantidade de atajee os atores se conectaram, a
quantidade de atores que ensinaram e a quantidaderdeiddos ensinados, apresentaram
escores altos, 0 que pode ser percebido a pagivalores minimos alcangados pelos atores
para esses quesitos. Dentre os entrevistados, sgieonecta a menos atores é [ENT#16] (5 —
também é quem aprende de menos atores, na mesmaade, empatando com [ENT#1],
[ENT#3], [ENT#2], [ENT#9] e [ENT#13]), e trés atgreempatam no quesito menor
guantidade de conteudos aprendidos: [ENT#9], [ENST#L[ENT#14] (7 conteldos cada).
Esses escores de valores minimos por si s60 s&® akomaiores de todas as redes de
aprendizagem analisadas, resultando em meédiasrigotd altas: quantidade média de atores
a que cada ator se conecta: 8,44; quantidade rdédaores que ensinam a cada ator: 6,25;

guantidade média de contetdo aprendido por atticipante da pesquisa: 10,5.
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Tabela 4 — Rede de aprendizagem COMPORTAMENTO: gtdele conexdes e conteddos aprendidos

Ator Se conecta a Aprende de Aprende )
(gtde de atores) (gtde de atores) (qtde de conteldos

ENT#1 12 5 (min) 8
ENT#2 11 5 (min) 13
ENT#3 6 5 (min) 8
ENT#4 9 9 (max) 14 (Max)
ENT#5 6 6 10
ENT#6 9 7 12
ENT#7 8 7 13
ENT#8 8 7 14 (Max)
ENT#9 8 5 (min) 7 (min)
ENT#10 8 8 12
ENT#11 13 (Max) 7 10
ENT#12 9 7 13
ENT#13 9 5 (min) 7 (min)
ENT#14 7 6 7 (min)
ENT#15 7 6 8
ENT#16 5 5 (min) 12
MEDIA 8,44 6,25 10,5

Fonte: dados da pesquisa

Devido a essa alta conectividade (também percéptila alta densidade da rede:
9,5%), em especial aguela apresentada pelos aotesvistados, 0s poucasitpoints nao
assumem grande importancia na configuracdo gerateda, conectando em sua quase

totalidade apenas um ator cada, todosedees’ que ensinam.

1 Umedgeé um ator que se conecta a apenas um ator.
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Quadro 7 — Rede de aprendizagem COMPORTAMENTOcutpoints e edges

Cutpoints Atores que conectam a rede
ENT#14 CIT#6 e CIT#21
ENT#2 CIT#22
ENT#4 CIT#23
ENT#6 CIT#5
ENT#7 CIT#15
ENT#9 CIT#2
ENT#12 CIT#24
ENT#13 CIT#18

Fonte: dados da pesquisa

Os conteudos transacionados na rede COMPORTAMENGdi@am um padrao
institucional implicito, o do perfil do profission&@ujo comportamento é positivamente
valorado pela cultura organizacional. A alta conetdde dessa rede sugere que o0 conjunto
de caracteristicas que forma esse perfil sdo laxgendifundidos pela organizacdo. A ONG,
que hoje tem reconhecimento internacional e na tyabhlham — somando-se quadro fixo e
temporério — dezenas de profissionais, comecou gomgrupo pequeno do qual alguns
remanescentes continuam em constante contato coganizacdo. Quatro desses fundadores
participam ativamente do dia-a-dia da organiza¢danalo em cargos de direcdo, compondo
0 comité gestor e servindo de referéncia — em sé&gpectos — para os demais membros
[ENT#1], [ENT#2], [ENT#11] e [CIT#25]. Apés anos @envivéncia e intensos debates a
respeito de valores e comportamentos adequadosesenwblvimento dos trabalhos, as
fundadoras desenvolveram uma série de postulaldosiseenunciados, outros ndo. A escolha
de quem sera convidado a trabalhar na ONG pasaacpseipatibilidade demonstrada com
essas atitudes basicas — e outras delas desdobraglague, espera-se, devem moldar as
escolhas e decisbes dos membros em relacdo albssuale trabalho. Todos os treze
entrevistados que ndo compdem o comité gestoraratat aprendizados com essas quatro
fundadoras em atividade na ONG, sendo que onztamata aprender conteldos da rede
COMPORTAMENTO com mais de uma delas.
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Tabela 5 — Rede de aprendizagem COMPORTAMENTO: funddoras ensinam

ENTREVISTADO ENT#1 ENT#2 ENT#11 CIT#25 | Quantidade
ENT#5 X X X 3
ENT#6 X X X 3

ENT#10 X X X 3
ENT#12 X X X 3
ENT#3 X X 2
ENT#4 X X 2
ENT#7 X X 2
ENT#9 X X 2
ENT#13 X X 2
ENT#14 X X 2
ENT#15 X X 2
ENT#8 X 1
ENT#16 X 1

Fonte: dados da pesquisa

As trés fundadoras entrevistadas [ENT#1], [ENT#JENT#11] também relataram
aprendizados na presente rede, o que da um stqtesia aos atores que lhes ensinam. Essas
fundadoras dispbéem da autoridade — conferida pieosais membros da organizagéo, devido
ao seu papel na histéria de organizacdo e as jssigde ocupam atualmente — para
corroborar quais atitudes sdo desejaveis ou pelmsnaceitaveis em relacéo as situacdes de
trabalho. 9 atores ensinam as fundadoras contelzdexie COMPORTAMENTO.

Quadro 8 — Rede de aprendizagem COMPORTAMENTO: funddoras aprendem

FUNDADORAS | CIT#1 ENT#3  ENT#8 ENT#10 CIT#17 ENT#12 ENT#13 CIT#22 CIT#26
ENT#1 X X X X X
ENT#2 X X X
ENT#11 X X X X

Fonte: dados da pesquisa

[ENT#1] € quem mais ensina na rede COMPORTAMENT&R #m quantidade de
atores (11), seja em quantidade de conteudosKEafre os contetidos ensinados por [ENT#1]
incluem-se: ambiente de trabalho com afetividatitjde positiva no ambiente de trabalho;
compreensao da funcéo do diploma no mundo do trapabmunicacdo - comunicar idéias -

explicar pontos de vista - ouvir o outro; condutafigsional norteada por principios éticos,
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gue determinam decisdes e comportamentos; convas@aca o trabalho - coordenar-se com
colega que tem forma/ritmo de trabalho diferentémites do fazer coletivamente - desapego
ao produto; cuidado com os bens compartilhadostadai para ndo engessar as relacdes de
trabalho estabelecendo formalidades excessivas cobagas/superiores; maleabilidade nas
relacOes de trabalho - capacidade de negociac@smgcos e pontos de vista; organizacéo
pessoal - disposicdo dos objetos no ambiente Helli@ sair do senso comum na execucgao
das tarefas do trabalho - criatividade - facilidatke estabelecer intersecdes com varios
campos de significados - dominio retorico e poétiexperimenta sistematicamente formas
alternativas de execucéo das tarefas - ressiggéftcaos problemas e das solugdes - visao
alternativa e individual das coisas que se aprasemo dia-a-dia; tratamento igualitario -
lida com todos de maneira a se sentirem iguaisjugpe, independente do tempo de casa ou
do cargo - transparéncia e honestidade na dispiaaitfio do fluxo de informacéo - ndo ha
informacdes privilegiadas, todos na equipe témsacestudo; vivéncia de cumplicidade na
realizagéo das tarefas.

[ENT#1] aprende conteudos de [ENT#3], [ENT#8], [BENT], [CIT#17] e [ENT#13].

[ENT#1] < [ENT#3]

Aprendeu: passar do pensamento a acdo — determiragfyanizacao para alcancar
0s objetivos.

[ENT#3] assiste o diretor administrativo-financeérera recém-chegada no periodo de
escopo da pesquisa. A abertura que [ENT#1], umdafilmra, demonstra ao aprender com
[ENT#3], uma caloura, também exemplifica uma agtugue faz parte dos conteudos
transacionados na rede COMPORTAMENTO.

[ENT#1] «— [ENT#8]

Aprendeu: sair do senso comum na execucdo dasgadef trabalho - execucédo de
atividades de maneira solta, leve, criativa.

[ENT#8] atua na realizagdo de oficinas de audiédeose é também um multi-artista
(musica, video, grafite, poesia) que viveu uma e&peia de trabalho anterior com regras
muito rigidas que lhe causou grande sofrimentoupsdq Tendo encontrado na organizacéo
liberdade para estabelecer seus processos dehtvabbalia sensibilidade de artista aflorou na
criatividade com que lida e encontra solucdes parsituagoes cotidianas. [ENT#1] tem em
[ENT#8] uma referéncia devido ao bom uso que estedh liberdade outorgada a todos
membros para que criem seus processos a vontade ges se coordenem com O grupo e
que o produto final seja bom.

[ENT#1] < [ENT#10]
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Aprendeu: jeito de lidar com as pessoas na coneiggrara o trabalho.

[ENT#10] atua na realizagdo de oficinas de audiadeo. Com ela, [ENT#1] aprende
a diversidade convivendo com as maneiras de cadzatariidar com uma situacéo, aceitando
que cada um tem seu proprio estilo. Segundo [ENT#L] vejo no jeito de [ENT#10] na
lida, uma auto-reflexdo, acaba gerando em mim unsgreento sobre 0 meu jeito de lidar
com as pessoas”

[ENT#1] « [CIT#17]

Aprendeu: empolgacdo com a metodologia desenvolydia instituicdo para
conducéo de oficina; incorporar na sua pratica @daodogia.

[CIT#17] atua na realizacdo de oficinas de videanEmembro relativamente novo
que entendeu, acreditou e incorporou a metodoldgsenvolvida pela instituicdo para
conducao de oficina. A maneira como [CIT#17] seobreu com a metodologia foi um
grande aprendizado para [ENT#1] por [CIT#17] serindhividuo que ao chegar ja encontrou
toda a base da metodologia estabelecida o que nmépedliu de se empolgar e se apropriar
dela a sua propria maneira. Esse posicionamensmigea metodologia por um membro que
nao ajudou a elabora-la tornou-se emblematico bas ae [ENT#1], principalmente porque
cabe a ela, por ser a gerente de projetos, gauios executores das acdes dos projetos
atuem em coeréncia com o discurso institucional.

[ENT#1] < [ENT#13]

Aprendeu: conhecer e respeitar o seu préprio rdmtrabalho; dizer ndo a demandas
que ultrapassam sua capacidade produtiva; quebrareconceito que se tem em relacéo a
um colega de trabalho.

[ENT#13] atua na realizacdo de oficinas de videesiilo que eventualmente assuma
uma posicao especifica dentro de algum projet@raiica € o principal assessor de [ENT#1]
na geréncia de projetos. [ENT#1] apresenta umautlifade comum a outros membros da
organizacdo: dizer ndo a demandas surgidas nasngtedes para a realizacdo de acgbes
pontuais, o que a ONG usualmente faz, desde gha thaponibilidade de material e equipe.
Muitas vezes o desejo de [ENT#1] de abracar o meadea-lhe dificuldade em n&o assumir
um compromisso que sobrecarregue a equipe e gheigardlém de aprender um pouco de
pragmatismo para lidar com a excessiva sensib@idsmtial que compromete o processo
produtivo, [ENT#1] também aprendeu com [ENT#13kdi#=0 periodo de escopo da pesquisa
seu homem de confianga, que alguém oriundo da nsaele (lugar que segundo [ENT#1]
“mais se desaprende do que se aprende”) pode agadgaa equipe e merece uma chance de

provar seu valor.
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[ENT#2] é a terceira que ensina a mais atores da EOMPORTAMENTO (7,
ficando atras de [ENT#1] e [ENT#11]). Nao se dest@mto em quantidade de conteudos
ensinados (9, ficando em sétimo lugar), mas tenmdgrgoeso na definicdo de atitudes
valoradas pela instituicdo. Entre os contetdosnadss por [ENT#2] incluem-se: atitude
positiva no ambiente de trabalho - animado, trdogaomunicagéo - linguagem utilizada nas
comunicacoes internas; convivéncia para o trabalitar com colega de trabalho com perfil
psicolégico dificil e intenso; estabelecer dialagtransitar nos varios niveis da instituicédo -
desde a diretoria até os colegas que atuam na;pextaléncia na execucao de tarefas -
atuacdo ampla e competente no campo profissioage-em varios campos sendo boa em
todos; maleabilidade na adocdo de pontos de visteciliagcdo de idéias; maleabilidade na
adocdo de pontos de vista - relativizacdo de veslath definicAo de praticas a serem
adotadas; ouvir o colega de trabalho, assumir jposimentos a partir da valorizagdo das
vivéncias/pontos de vista do outro; quebrar um @reeito que se tem em relagdo a um
colega de trabalho.

[ENT#2] aprende conteudos de [CIT#17], [ENT#13CETH22].

[ENT#2] « [CIT#17]

Aprendeu: afetividade no ambiente de trabalhoudit positiva no ambiente de
trabalho - trabalha com alegria, generosidade edisponibilidade em relacdo aos colegas de
trabalho; sair do senso comum na execucéo dasgadeftrabalho - criatividade - inova nas
atividades trazendo elementos de outros camposrd@ecimento.

[ENT#2] faz uma leitura diferente de [ENT#1] da wdouicao de [CIT#17], prestando
muita atencéo e aprendendo sobre a maneira caaicoos que trata os colegas e o ambiente
que cria em consequéncia disso. [ENT#2] tambéneperque a contribuicdo de [CIT#17] a
metodologia vai além de simplesmente defender ddianda causa, mas da um passo além,
ao trazer novos elementos. Sendo [ENT#2] uma dasresaresponsavel pela estruturacdo
tedrica da metodologia, chama-lhe a atencdo a msaceimo [CIT#17] se apropria dela
agregando outros conhecimentos.

[ENT#2] < [ENT#13]

Aprendeu: companheirismo - superacdo das dificelslagpara realizacdo das
atividades por meio do companheirismo na equiplicdcéo ao trabalho; democratizacdo da
apropriacdo dos meios; estabelecer ponte entreemsbrms da equipe oriundos de classe

sociais (realidades e histérias de vida) diferentes
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[ENT#13] € um grande defensor de um dos principaieeitos fundadores da acdo da
organizacao, a “democratizacado do acesso”. A maigemmo ele se apropria desse conceito e
o transpOe para diversas situacdes de trabalhoackapecialmente a atencado de [ENT#2].
Seu aprendizado com [ENT#13] difere-se bastantdEiT#1] por ndo estar com ele
envolvido nos processos de trabalho cotidiano o aleva a estabelecer uma relacdo de
aprendizado baseada em outras demandas. Essanglifera natureza das relagbes também
fica clara ao se perceber que os processos pekis fENT#2] aprende com [ENT#13]
diferem daqueles pelos quais [ENT#1] aprende. Nso ade [ENT#1], os processos sao
“ensinar” e “feedback”, processos que demandamieéneia direta, o que ndo € o caso do
processo pelo qual [ENT#2] aprende, “observacéao”.

[ENT#2] — [CIT#22]

Aprendeu: sair do senso comum nha execucao daagateftrabalho - criatividade

[ENT#2] tem grande conhecimento teorico e costuarerf leituras conceituais de
situacdes criadas pelos educadores nas oficindi&#22] € musico e educador e também
possui conhecimentos tedricos adquiridos na red@ae um mestrado em masica. Mostra-
se bastante propositivo no trabalho com os jovengas vezes experimentando com sucesso
colocar em pratica ideias aparentemente demasksimtas. A atitude de experimentacdo de
[CIT#22] e 0 sucesso que alcanca reforcam a prapostodoldgica da qual [ENT#1] é a
principal pensadora.

[ENT#11] € a segunda que ensina a mais atoresdead®MPORTAMENTO (8) e a
terceira em quantidade de conteudos ensinadosfitBBido atras apenas de [ENT#1] e
[CIT#25]). Entre os conteudos ensinados por [ENT#idluem-se: como comportar-se no
ambiente de trabalho; comunicacédo - comunicar-se @® outros, falar do trabalho, passar
recado; conhecer e respeitar o seu proprio ritmtrabelho; construir relacionamento com
mais dialogo com superior direto; disponibilidadggocom o colega; dizer ndo a demandas
que violentam sua maneira de produzir; equilibrabdlho e vida pessoal; organizagéo
pessoal para lidar com multiplas demandas; popraféssional - tratar as pessoas com fineza
e educacéo; responsabilidade com as tarefas - eungue |he cabe; sentidos do trabalho em
equipe - aprender a dividir 6nus e bonus;

[ENT#11] aprende conteudos de [CIT#1], [ENT#3], [EN 2] e [CIT#26].

[ENT#11] < [CIT#1]
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Aprendeu: cuidado sincero no trato com as pessmapjenos detalhes, presentes;
lobista com "perfil de terceiro setor"; motivac@issponibilidade, iniciativa, propositividade;
sociabilidade, despertar empatia nas pessoas.

[CIT#1] € gerente de um projeto patrocinado por wrende empresa. Todas as
caracteristicas de [CIT#1] que [ENT#11] aprendedbeegam na sua funcédo de diretora de
projetos, onde tem constantemente que lidar copatvecinadores dos projetos. Além disso,
maneira como [CIT#1] constréi e sustenta a relagdim os agentes do patrocinador €
considerada exemplar para [ENT#11] uma vez querentgede area de projetos ([ENT#1],
sua subordinada) e os gerentes dos projetos denameira geral ndo se sentem tdo a vontade
nesse relacionamento como a diretora da area gog@IT#1] ensina a [ENT#11] e facilita-
Ihe o trabalho ao extrapolar o esperado na mardeshg relacionamento com o patrocinador.

[ENT#11] — [ENT#3]

Aprendeu: trabalho com afetividade, estar a seyejgerer sempre fazer bem feito, ser
propositivo; trabalho com afetividade, ser afaeshdalsidade

[ENT#3] atua no administrativo-financeiro, area passavel por uma série de
procedimentos de controle onde o clima festivo uteos setores da organizacéao dificilmente
tem acesso. [ENT#3] tem sucesso em conjugar aiyidzate e o cuidado com as tarefas com
o afeto e o cuidado com os colegas de trabalho.

[ENT#11] — [ENT#12]

Aprendeu: organizacdo da vida profissional - invesnto em carreira no terceiro
setor

[ENT#12] era, a época do escopo da pesquisa, unmestidor profissional recém-
contratado que dava a [ENT#11] o exemplo de comgugar o envolvimento com os valores
de uma organizacdo cujo negoécio € promover ac@@gis@® 0 pragmatismo necessario ao
desempenho de tarefas administrativas. Em espHeNiT#11] considera exemplar o fato de
[ENT#12] se envolver na ONG no contexto de um pimento de sua trajetéria profissional.

[ENT#11] — [CIT#26]

Aprendeu: dizer ndo a demandas que vao de encentprojetos pessoais ou
profissionais.

[CIT#26] assumiu a geréncia de um projeto e varigsas atribuicdes dentro da area
de projetos. Houve uma demanda da instituicdo pque [CIT#26] assumisse
responsabilidades que a tirariam da cidade ondavaqrelo menos quinze dias por més e
[CIT#26] disse néo, preferindo privilegiar projetqpge demandavam a permanéncia em sua

cidade. [ENT#11] expressou em seu depoimento um@adgrpreocupacdo com uma pratica
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comum na ONG, a de realizar varios sacrificios geEsspara levar a cabo a missdo da
organizacdo, apesar do discurso institucional dmes a vida organizacional na ONG
pesquisada se diferencia das empresas privadasofmmar as pessoas em primeiro lugar.
[ENT#11] atribuiu a atitude de [CIT#26] uma postprafissional que, segundo [ENT#11],
faltava de uma maneira geral a cultura organizati@abe salientar o quanto é paradoxal tal
postura de [ENT#11] uma vez que alguém na posiedm fLndadora, diretora e sécia da
ONG, em tese defenderia que as pessoas dessemrmatesi para a instituicio. Mas essa
sua preocupacao em preservar os projetos e a egdaa frente as demandas sem hora e vez
da instituicdo encontrou eco na organizacdo tem@dmeaido em varias entrevistas, onde o
despertar para esse olhar foi relatado como unmdizgedo atribuido a ela.



960
M ATOR COM MAIS CONEXOES

Figura 2 — Rede de aprendizagem COMPORTAMENTO

ATOR QUE ENSINA
A MAIS ATORES

ATOR QUE APRENDE
DE MAIS ATORES

. CUTPOINT

CIT#24 B DEMAIS ATORES

[ |
RELAGAO RECIPROCA

[ 3 a
RELAGAO SIMPLES

CIT#23

CIT#2

.CIT#lB

CIT#19

.’CIT#S

.CIT#21

CIT#6



91

4.3.2. TECNICA

A rede TECNICA é a segunda rede de aprendizageim éan quantidade de relacdes
(53 relacbes efetivas) quanto em quantidade desgdas transacionados (101). Participam
dela 27 atores, ai incluidos todos os 16 entralastaPossui uma distancia geodésica média
de 1,79, valor abaixo da média das redes iderddied2,12). Seu diametro e densidade (3 e
6,4 %, respectivamente) também ficaram abaixo ddiargas redes (3,9 e 7,74%). Possui
uma distancia geodésica média de 2,44 e diametagida, portanto, da média das redes
identificadas (2,12 e 3,9). Apresenta densidadé @l&6 bastante proxima da média (7,74%).

Quanto aos processos de aprendizagem por meio dais Qs conteudos séo
transacionados na rede TECNICA, foram identificadesnforme a quantidade de
ocorréncias: ENSINAR (52), ATIVIDADE (16), FEEDBACKL1), NAO ESPECIFICADO
(8), SUPERVISAO (8), APROPRIACAO (3) e SUGESTAONOUCAO (3). Nenhum dos
entrevistados mencionou ocorréncias em que o cdotivesse sido transacionado por meio
dos processos CONVIVENCIA, MATERIAL ou OBSERVACAO.

A grande maioria dos contetidos transacionados dexn TECNICA esta diretamente
ligada a atividade finalistica da organizacdo pessgia, com a qual praticamente todos 0s
entrevistados ja estiveram envolvidos em algum nmbonde seu percurso dentro da ONG. A
rede TECNICA apresenta ndo s6 uma grande part@ipagtre os entrevistados (todos os
16), mas também um grande numero de relacdes aea®pn8, valor sé inferior aquele
apresentado pela rede COMPORTAMENTO), estabeleqdasgois tercos dos entrevistados
(9 dos 14), o que se traduz em 33,3 % dos atoresd#a (9 em 27) e 30,2 % do total de
relacOes estabelecidas (8 relagdes x 2 = 16, detahde 53).

Esta alta reciprocidade tem relacdo com o fatouwde 48 % dos contetdos da rede
foram aprendidos por meio de trés processos dedipegem em que a troca entre 0s atores €
bastante ativa: 1) situacdbes em que se aprend&zaredd atividades em conjunto
(ATIVIDADE); 2) situac6es em que um colega tem temgdo explicita de ensinar o outro
lancando méao de um procedimento didatico mesmaadhec (ENSINAR); 3) situacbes em
que um colega apresenta feedback ao outro relativon produto ou a uma maneira de
realizar uma atividade (FEEDBACK).

O ator que mais se destaca é [ENT#13], que se omketamente a um maior
namero de atores (10), ensina a mais gente (8)jendg de mais atores (6, empatando com
[ENT#8] e [ENT#15]). [ENT#13] € integrante da equigsponsavel pelas oficinas oferecidas

pela organizacédo. Mais do que sua formacdo académuiseu percurso profissional, ambos
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na area de comunicagdo, a contribuicdo de [ENT&A48] a disseminacdo dos contetdos da
rede TECNICA possivelmente se explica por uma @dgitassumida por esse ator ao ser
entrevistado: [ENT#13] comentou o principal elemeiid missdo da organizacao, “promover
acesso publico aos espacos midiaticos”, dando piymia interpretacdo do que significa
encampar o conceito de “acesso publico” no disaaddiorganizacao.
Por isso que eu disse "acesso", porque as vezssagtem acesso a uma sala, um espaco aqui
dentro, ou um acesso a informacgao de uma pessoatdto é acesso a midia. Porque é o que
guia as agbes, mas as vezes um jeito de como vocéde com a pessoa, vocé fecha uma

porta pra ela, tipo assim, o cara nunca veio ag@é nao ajuda o cara a achar a pessoa que ele

ta procurando, ai o cara as vezes nao vai voltar aq

Outro entrevistado, [ENT#2], atribui a [ENT#13] waprendizado ocorrido na rede
COMPORTAMENTO, que chamou de “democratizacdo dogosnpara a realizacdo das
atividades” e que revelam — na fala de uma tergassoa — um procedimento adotado por
[ENT#13] que é coerente com o trecho reproduzidmacSegundo [ENT#2]:

[ENT#13] manteve uma coisa viva na producdo, ak, gu acho que, por exemplo, o [CIT#22]
tinha mais dificuldade. Ele ([ENT#13]) democratizilha de edi¢édo, sabe? Ele foi quem mais
fez isso, assim...! Porque ndo tem fetiche nenlalinN&o tinha procedimento. O [CIT#22],
ele era bacana com algumas coisas conceituaispaniasra de editar, era ele. Foi na época do

[ENT#13] que mais pessoas aprenderam a editar.

Esse relato, apesar de ndo expressar algo que [ENSrA aprendido com [ENT#13]
que se encaixe nos contetdos da rede TECNICA, audhicidar o posicionamento de
[ENT#13] dentro dessa rede.

[ENT#13] se apropriou de um contetudo transaciomedmutra rede de aprendizagem
da qual participa (FUNDAMENTACAOQ) e o incorporounganeira como se relaciona com
seus colegas de trabalho. Esse conceito, “acedsiwgiUpode ser considerado o motor da
organizacdo e a justificativa de sua propria engséé uma vez que integra a sua missdo. Ao
traduzi-lo em sua pratica cotidiana, [ENT#13] ttama contribuicdo a disseminacdo de
conteudos essenciais para as atividades finalstiasorganizacéo, o que fica perceptivel na
propria configuracéo da rede.

Dos 101 conteudos transacionados nessa rede, &t &iribuidos a [ENT#13], 20,79
% do total (a0 segundo que mais ensinou [ENT#@janfoatribuidos 12 — 11,88%). O
ativismo de [ENT#13] em relacdo aos contelidos aciosados na rede TECNICA também
aparece ao comparar-se as outras redes de apgadizia qual faz parte. [ENT#13] ensina
outros conteudos, porém todos os entrevistadositpram [ENT#13] como alguém que lhes

ensinou, atribuiram a [ENT#13] o aprendizado de penos um conteudo relacionado a rede
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TECNICA. Ou seja, quem quer que tenha aprendidanadgcoisa com [ENT#13], aprendeu
algum contetido da rede TECNICA.

Quanto aos atores que mais aprenderam ([ENT#1R[T#B] e [ENT#15]), apesar de
o terem feito a partir de um mesmo numero de ai@gsjuando se analisa a quantidade de
conteudos transacionados é [ENT#15] quem se destawdo sido depreendido de sua
entrevista que ele aprendeu 22 conteudos diferéates8% do transacionado na rede, sendo
que [ENT#8], o segundo em quantidade de conteudmndidos, aprendeu apenas 10, ou
9,9% do total). Essa discrepancia chama a ateng@owvez que [ENT#13] e [ENT#8] séo
seus colegas e as competéncias necessérias pasaropgnho de suas funcdes relativas aos
contetidos transacionados na rede TECNICA n&o difsignificativamente. Uma explicag&o
plausivel reside no fato de que pediu-se aos astiaelos que se referissem apenas ao periodo
2007-2008, recorte temporal que coincide com o nmbonela entrada de [ENT#15] na
organizacdo. Esse ator recém-chegado precisagadgrcontetidos para nivelar seus saberes
aos dos colegas de area, além das demandas carefas tlo dia-a-dia imp6em a qualquer
membro da equipe. Ou seja, quem esta ha menos tempwganizacdo, aprende mais
conteudos.

A respeito doscutpoints alguns trazem para dentro da rede aprendizades qu
buscaram com membros da organizacdo que nenhumacoci®u ([ENT#9-[CIT#11] e
[CIT#12]; VE—[CIT#3], [CIT#8] e [CIT#1]; [ENT#13}-[ENT#3] e [CIT#18]), outros
cutpointsapenas ensinam para sedgeq[ENT#1]->[ENT#14]; [CIT#26]->[ENT#11]).

O cutpoint que mais se distingue € [ENT#5] uma vez que digbekece o contato
entre duas areas diferentes da organizacdo, emaormiwo onde os contetudos fluem por

meio de relacdes reciprocas.

[ENT#13] «—— [ENT#5] «—— [ENT#9]

[ENT#13] atua nas oficinas de educacdo midiaticquanto [ENT#5] e [ENT#9]
assessoram diretamente a diretoria, [ENT#5] cdesignere [ENT#9] como profissional de
comunicacao.

[ENT#5], que ocupa o cargo akesigner é uma referéncia na rede TECNICA em
conteudos relacionadosdasigngrafico, o que |he confere expertise em uma adédque
tangencia as tarefas de varios colegas, mas pqualeele se dedica exclusivamente. Para
realizar seu trabalho ele busca aprender sobreofbwases utilizados para construir os
produtos midiaticos, especialidade da equipe d& [GNiT#13] faz parte. Os conteudos da
rede TECNICA que [ENT#5] aprende por meio de [EN3Jhe ddo maior autonomia para
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realizar seu trabalho, pois nao fica dependendadiegas para ter acesso as imagens de que
necessita para realizar as pecgas graficas quealansumbidas. Tal instrumentalizacédo
também Ihe da condi¢cdes de melhorar a qualidadeute produtos, pois torna-se mais viavel
ou menos trabalhoso materializar os produtos graifigie sua criatividade concebe. [ENT#9]
aprende com [ENT#5] competéncias tipicas dedesigney necessarias para que nao se torne
tdo dependente de um profissional para realizangyexs atividades cotidianas. Os saberes e
vivéncias de [ENT#5] relacionados design por sua vez, sdo permeados pelos conteudos
aprendidos com [ENT#13] a respeito da elaboracéakzacdo de produtos midiaticos. A
despeito de sua grande expertise, [ENT#5] relatosea entrevistado que aprende sobre
designcom [ENT#9]. Os dois elaboram pecas graficas pietENT#5] tem nessa situacdo
uma fonte de aprendizagem que ird impactar naqui é transacionado no contato com
[ENT#13]. Assim cria-se uma dinamica em que duaasdistintas da organizacédo estdo em
contato. Ao serem entrevistados, [ENT#9] e [ENT#1&) declararam haver aprendido nada

um com 0 outro.

[ENT#7] < [CIT#25]

A rede TECNICA tem ainda uma caracteristica queestata de todas as demais
analisadas no presente estudo: a presenca de ude @aores desconectados do restante do
grupo, isolados da rede. A tentativa de deternonanotivo desse par se apresentar sob uma
configuracédo tao atipica levou a respostas inceaslu

Os conteudos informados por [ENT#7] nao diferemueées aprendidos por qualquer
outro integrante tipico da rede TECNICA: produziragresentar programa de televisio
(técnicas e linguagem), fazéack-up periodicamente do trabalho realizado (softwares e
equipamento), fazer certificado para participadi@projeto (esigr). Se esses contetudos séo
tdo importantes para [ENT#7] e se [CIT#25] é umadassim tao distinta, porque nenhum
outro ator se relaciona com nenhuma delas na rde@NICA, nem aprendendo nem
ensinando?

A possibilidade que parece a mais plausivel é §NT#7] informou aprendizados
gue ocorreram antes do escopo da pesquisa (20@7-20® dois indicios que reforcam essa
possibilidade. Primeiro, os aprendizados informaeferentes a rede TECNICA destoam do
conjunto dos outros 29 conteudos aprendidos porT{#&£IN em outras duas redes
(COMPORTAMENTO e VISAO). Esse conjunto parece ntaierente ao ser analisado como
as competéncias aprendidas por alguém que atua comao“produtora faz-tudo”, com

entradas pontuais nas diversas atividades da aegggit do que como alguém que tem
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atribuicdes rotineiras que demandem as competéapisndidas na rede TECNICA. Em
segundo lugar, conforme o préprio depoimento deTHEN, [CIT#25] € uma das maiores
referéncias de sua vida profissional, com quemnalene¢ boa parte dos fatos basicos que
envolvem a rotina de um profissional de radio evisfio que atua com projetos sociais. As
duas ja se conheciam e trabalhavam juntas muiés alet 2007 e sempre se estabeleceu entre
elas uma relacdo mestre-aprendiz. De fato, dosohf@dos que [ENT#7] aprendeu com
[CIT#25] em trés redes de aprendizagem difererB3MPORTAMENTO, TECNICA e
VISAO), 11 foram aprendidos por meio do processpésvisio”.

Fica, portanto, inconclusiva a explicagdo para psseatipico, mas cuja presenga nao

invalida a anélise das demais relacbes e atoresaupdem a rede TECNICA.



Figura 3 — Rede de aprendizagem TECNICA
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4.3.3. GESTAO

A rede GESTAO é€, dentre as onze redes de aprerdivapntificadas, a terceira rede
tanto em quantidade de relacbes (35 relacdes af¢toyuanto em quantidade de conteudos
transacionados (64). Participam dela 22 atoreslosque destes, 13 integram o grupo dos 16
entrevistados. Possui uma distancia geodésica rdédad3 e diametro 5, acima, portanto, da
média das redes identificadas (2,12 e 3,9). Aptasgensidade de 7,6 % bastante proxima da
média (7,74%).

Quanto aos processos de aprendizagem por meio dais Qs conteudos séo
transacionados na rede GESTAO, foram identificadmsforme a quantidade de ocorréncias:
OBSERVACAO (19), ATIVIDADE (11), NAO ESPECIFICADO 8}, SUGESTAO /
INDUCAO (8), ENSINAR (6), SUPERVISAO (6), FEEDBACK) e APROPRIACAO (2).
Nenhum dos entrevistados mencionou ocorréncias em @ conteudo tivesse sido
transacionado por meio dos processos CONVIVENCIAMATERIAL.

[ENT#2] € o ator da rede GESTAO que se conectaaiormumero de atores (10). E
ela quem aprende de mais atores (8) e mais corg¢li@pemparelhando com [ENT#12], que
apresenta o mesmo escore). [ENT#11] ensina ao maioero de atores (7), ficando a frente
de [ENT#1] (6), mas [ENT#1] a supera em quantiddeleontetdos ensinados (18, contra 9
de [ENT#11])

Dentre os entrevistados que constam na rede GES#Ai®,merecem destaque por
atuarem exclusivamente em atividades-meio da argeéio pesquisada: [ENT#12], diretor
administrativo-financeiro e [ENT#3], sua assistend&nhum dos dois se destaca pela
guantidade de atores aos quais se conectam, tampele quantidade de atores aos quais
ensinam ou com 0s quais aprendem. Porém ha quensentar aspectos de algumas das
relacbes que estabelecem, o que pode trazer ajGeslan respeito da atuacdo desses dois
atores.

[ENT#3] assiste [ENT#12] no pagamento de contdériea e beneficios, cuidando de
documentos, fazendo controle de caixa e gerenciandwquivo morto. Além disso, é
responsavel pelo estoque, organizando e controlandomprando os materiais necessarios a
execucdo dos projetos (cameras e microfones, pem@r) e outros materiais nao
relacionados exclusivamente a projetos, como ndohili e material de escritério.
Supervisiona a auxiliar de servicos gerais e ap@onista, esclarecendo duvidas e cobrando
o cumprimento das funcbdes. Toda a parte operacietetionada ao setor administrativo-

financeiro esta sob sua responsabilidade.



98

[ENT#3] « [CIT#1]

[CIT#1] foi, durante o periodo escolhido como esctgmporal da presente pesquisa,
0 responsavel pelo relacionamento com um patroocmegia contribuicdo no orcamento da
organizacdo da-lhe o status de parceiro estratéfdinal de sua tarefa, reconhecido pelos
resultados alcancados, [CIT#1] foi contratado peddrocinador, desligando-se da ONG.
[ENT#3] buscou se apropriar de procedimentos adstqodr [CIT#1], o qual, influenciado
por sua convivéncia com o patrocinador, uma emmeggande porte, procurava organizar o
fluxo de trabalho utilizando meios que diminuianinéormalidade e garantiam a maior
eficiéncia nas tarefas que envolviam suas fungOesprendizado de [ENT#3] com [CIT#1]
esta diretamente relacionado com uma demanda dap@siquisada e que se fez registrar em
seu planejamento estratégico de 2007: a profids&zagao da gestdo. [ENT#3] se conecta por
meio de [CIT#1] a concepcdes de administracdo ddeirdo mundo empresarial. Uma vez
que [ENT#3] é responsavel pelas atividades admatiigas de cunho operacional — por
exemplo, reunindo a documentacdo necessaria aagdieste contas ao patrocinador — o
produto de seu trabalho chega até os patrocinadenesnuitos intermediarios, o que impacta
diretamente o sucesso de tais relacionamentode@uicial da ligacdo de [ENT#3] e [CIT#1]
reside no fato que todos os atores com os quai§#BNdeclarou ter aprendido sdo atores
internos, membros da ONG. Essa ligacdo extern&det]] torna-se para [ENT#3] fonte de
uma série de contetdos relativos & rede GESTAOees§o de suma importancia para a

melhoria dos procedimentos adotados por [ENT#3Jesenvolvimento de suas atividades.

[ENT#3] «—— [ENT#7]

Antes da chegada de [ENT#3] a organizacdo — 0 qoreu exatamente no inicio do
recorte temporal escolhido para a presente inas@—, varias das suas funcdes atuais na
operacionalizagcdo do administrativo-financeiro wmta a cargo de [ENT#7]. [ENT#7]
exercia a ocupacdo de “produtora” — um tipo de tdap responsavel por promover
articulacfes para viabilizar todo tipo de acao mada pela instituicdo, pontual ou ndo — e a
contratacdo de [ENT#3] criou um cargo com foco ejge que absorveu algumas de suas
atividades, aliviando-lhe a carga de trabalho.

A [ENT#7] coube o papel de repassar a [ENT#3] alginde suas atribuigcdes,
servindo-lhe como fonte de informacdes a respeit® procedimentos doravante sob sua
responsabilidade. Na inexisténcia de documentogeagistrassem procedimentos internos ou

as rotinas de relacionamento com fornecedores, ##£N3erviu a [ENT#3] como a memaria
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da organizacdo. O fato de haver uma relacdo recpralica que [ENT#3], ao assumir suas
funcBes, além de aprender os procedimentos adoteinkém trouxe muitas contribui¢des,
reformulando os processos existentes. [CIT#8], omatores que ensinam a [ENT#7], tinha
um papel similar ao de [CIT#1] (relacionamento coma empresa de grande porte cujo
montante investido nas acdes da ONG destaca-seqaidbuicdo percentual ao orcamento
da organizacdo). O caminfCIT#8] —[ENT#7]—[ENT#3] um dos muitos pelos quais o
contetdo da rede GESTAO flui, proporciona a [ENT#3hesmo que indiretamente — mais
aprendizados que lhe possibilitam adequar as dpesaipternas de maneira a apresentar

produtos satisfatorios a parceiros financiadoregrdede porte.

[ENT#11]«——[ENT#3]——[ENT#1]

O aprendizado de [ENT#3] com [ENT#1] e [ENT#11]Juadamental uma vez que,
além de serem fundadoras da ONG e fazerem pardretzio executiva — suas superiores,
portanto —, as duas ocupam cargos de gestao juneaade projetos. [ENT#1] é gerente de
projetos e envolve-se mais com a operacionalizdedooficinas, indo a campo em diversas
situacOes, apoiando diretamente os educadoresatamiis e a equipe das ilhas de edicao.
[ENT#11] é diretora de projetos sendo em tese taieamente superior a [ENT#1] e
focando sua atuagdo mais na redacado e negociac@oo@tos assim como tomando as
devidas providéncias para a elaboragcdo das prestagicontas. [ENT#3] tem uma série de
atribuicdes que impactam o dia-a-dia dos projedesde a compra de equipamentos até a
organizacéo da prestacio de contas junto ao fadmciE fundamental que ela tenha clareza
sobre o historico de negociacdo e assim como sofinecionamento dos projetos para poder
desempenhar suas funcdes a contento. As relagipsoas que [ENT#3] estabelece com
[ENT#1] e [ENT#11] indicam que [ENT#3], além de epler como a organizacao espera
gue ela proceda em suas atividades, também traumahwicdes, reformulando os processos

existentes.

[ENT#12] € um administrador profissional, espezgdio em organizacdes do terceiro
setor, contratado para o cargo de diretor admatigt-financeiro da ONG. Sua efetivacdo se
deu pouco tempo antes do periodo demarcado conepasemporal da presente pesquisa.
[ENT#12] aprende contetdos da rede GESTAO com [ANTH]ENT#2], [ENT#11]e
[CIT#19], todas as quatro membros fundadores da organizBgdcespecial destacam-se as

relacdes reciprocas estabelecidas com [ENT#2] 4&N.
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[ENT#12] —— [ENT#2]

[ENT#2] é o principal ator da rede FUNDAMENTACAOQede responsavel pela
veiculacdo de conteudos diretamente relacionadioeréidade da organizacdo estudada —
conceitos e metodologias nos quais se baseiam @ugie tanto de processos finalisticos
quanto de areas meio — os quais foram desenvolyéiaspropria equipe da organizagdo a
partir da apropriagdo e conjugacdo de conceitogadcas ligados a temas tais como
mobilizacdo social, producdo de midias particigatie educacdo midiatica. Dos oito atores
que ensinam [ENT#2] na rede GESTAO, cinco tambére Knsinam na rede
FUNDAMENTACAO: [CIT#4], [ENT#6], [CIT#14], [ENT#11]e [CIT#22]. O que da as
trocas estabelecidas com [ENT#2] na rede GESTACQandter profundamente conceitual e
reflexivo. [ENT#2] se destaca na rede GESTAO pogsem se conecta ao maior nimero de
atores (10, de um total de 22) e quem mais se t@reooutros atores em busca de
aprendizado (8 atores). O contato com [ENT#2] ajiliT#12] a se inteirar a respeito dos
valores organizacionais sobre os quais deve satbpaea 0 desenvolvimento dos processos
de gestdo, uma de suas atribuicbes. Da mesma maneprendizado com [ENT#12] ajuda
[ENT#2] — a qual é formada em comunicacdo e nasypasenhuma titulacdo académica na
area de administracdo — a se instrumentalizar comoeitos e técnicas de gestéao.

Em se tratando da quantidade de contetdos aprendal@resente rede, [ENT#2] e
[ENT#12] apresentaram escores semelhantes, 13Ucmsteaprendidos cada. O interesse de
[ENT#12] € evidente uma vez que gestdo € sua nexpertise e o de [ENT#2] esta
diretamente relacionado a preocupacdo em manterpast@ra coerente entre as praticas
cotidianas e o discurso tedrico conceitual queificst as escolhas metodoldgicas da
organizacao, registradas nos projetos submetidopatoocinadores.

[ENT#12] —— [ENT#11]

Se [ENT#2] pode ser vista como uma importante prsada instituicdo, [ENT#11]
seria a administradora praticante por excelénam.utfn momento em que a diretora geral
[CIT#25] se afastou por motivo de licenca materde&ldENT#11] foi a escolha natural para
ocupar seu cargo interinamente apesar de nao ssyuijge de [CIT#25] ([ENT#11] exercia
entdo a direcdo da area de projetos, um cargo tdeepa estratégica). [ENT#11] tem uma
postura pragmatica e foi quem mais demonstrou wideet aprender com [ENT#12] sobre
gestdo, conforme ensinada na academia e pratieadampresas. [ENT#12] se conecta a ela
ndo sO6 na rede GESTAO, mas também nas redes PRQJIBISAO e
RELACIONAMENTO. [ENT#11] é para [ENT#12] uma refada em relacdo as praticas
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adotadas na instituicdo concernentes as atividdelesia responsabilidade, de um ponto de
vista estratégico. [ENT#11] ensina a [ENT#2] codtesida rede GESTAO e estabelece uma
relacéo reciproca com [ENT#1], outra administragwedicante, porém num nivel mais tatico

e operacional. [ENT#11] é quem ensina nessa rede maior nimero de atores (7).

[ENT#12] — [ENT#1]

[ENT#1] ensina a [ENT#12] contetudos de naturezaiampenal. Por [ENT#12] ser um
gestor buscando estabelecer uma visdo ampliadagdaipacdo, os procedimentos de todos
0s gestores de area séo de seu interesse. [ENIGiIiLI entre os atores que Ihe ensinam nao
[ENT#12] e sim sua assessora, [ENT#3], provavelmeidr esta estar mais focada em
problemas operacionais, grande preocupacdo de [END# outros dois atores que ensinam
[ENT#1] s@o [ENT#11] e [ENT#2] suas parceiras fudatas da organizacdo, com as quais se
vé envolvida em diversas atividades.

A néo existéncia de reciprocidade entre [ENT#1HNT#1] ndo é exclusiva da rede
GESTAO, [ENT#1] ndo atribuiu a [ENT#12] nenhum aggtigado, em nenhuma de suas
redes de aprendizagem. Isso se deve provavelmelotéapo de [ENT#1] gerenciar atividades
na ponta e haverem varios intermediarios entre ¢ENT#12]. De fato, todos os contetdos
que [ENT#12] afirma ter aprendido com [ENT#1] siain na rede GESTAO e ocorreram
por meio de processos incluidos para fins da pregmsquisa na categoria OBSERVACAO.
Conclui-se dai que o aprendizado de [ENT#12] coiMT#EL] decorre do grande interesse

despertado em [ENT#12] por todos aqueles na orgeéizacumulando funcdes gerenciais.

[ENT#12] — [CIT#19]

Ja [CIT#19] ndo poderia estabelecer uma relacddproma com [ENT#12]
simplesmente por nédo ter sido entrevistada, mas éedsupor que isso se daria caso a
entrevista houvesse ocorrido, uma vez que os apestab relatados por [ENT#12] sdo de
nivel estratégico, relacionados ao modelo de gestiwo adotado na instituicdo, semelhantes
aqueles atribuidos a [ENT#11] e [ENT#2].

Cabe aqui um comentéario a respeito da relacdo @eabdjue alguns gestores de
organizacdes do terceiro setor estabelecem commdoria gestao.

[ENT#12] € um administrador profissional, pratiegnassim como professor em
cursos de administracdo. [ENT#12] relatou haveeragido com [ENT#1] varios conteudos
relativos a rede GESTAO afirmando considerar [ENT#ina gestora nata”. Segundo ele,

[ENT#1] “tem uma capacidade de lideranca muito lida.tem uma leitura processual muito
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boa. Em uma empresa, gerenciado processos, dait@ mesultado. E por ser assim, ela da
muito resultado aqui na instituicdo.” De fato, gyede ndo ter sido quem ensinou a um maior

namero de atores, [ENT#1] foi o ator que quantitatiente mais ensinou conteudos

~

referentes a rede GESTAO apresentando um escoee vézas maior do que o segundo
colocado (18 conteudos ensinados, contra 9 de [ENJ#Mesmo ocupando o cargo de
gerente de projetos, e tendo aparecido em vartesvestas com uma referéncia na instituicdo
para conteudos de gestdo, [ENT#1] mostrou-se éeifnat tal titulo, conforme mostra um

trecho de sua entrevista:
N&o, eu ndo aceito esse nome, ndo gosto desse[geraete]. Tem essa nuance de, parece que
€ um fiscal assim também, entendeu? Parece que éaranque fica gerenciando, mas ao
mesmo tempo ele é meio um olheiro pra ver se \et#&zendo aquilo, se vocé fez aquilo hoje,
se seu trabalho ta bem feito, entendeu? (...)eBleque responder pelas ideias daquela empresa
que ndo séo flexiveis, vamos dizer assim, enten@e? ndo foi ele que ajudou a criar, a
impressdo que eu tenho € isso assim, ele é um padatio nesse sentido, ele tem que

responder por aquilo, mas néo foi ele quem ajudmiraaquela regra.

A respeito da rejeicdo que [ENT#1] — apontada coma das gestoras da instituicao
que apresenta os melhores resultados em termadw@des gerenciais — apresenta ao titulo
de gerente, [ENT#12] relatou que ha um grande posito com o vocabulario oriundo das
ciéncias da administracdo. Um de seus desafiosa@ragnte encontrar meios de trazer as
contribuicbes tanto da academia quanto do mundoremapal, sob a roupagem de um
vocabulario interno, que esteja desvinculado de sénia de preconceitos construidos a partir
de uma visao compartilhada de que a administragdorh maneira geral esta relacionada a

praticas que colocam o ser humano em segundo [ano.relato de [ENT#12]:

eu estou aprendendo a criar um discurso, um di&@ofee as questdes que sdo necessérias a
instituicdo sem usar 0s termos que sao presentesnha vida profissional e formacao. Entao,
nado da pra usar, por exemplo, termos mercadolégigosdentro, termos empresariais, termos
muito fortes porque ndo séo palataveis para apaest..) Quando vocé traz esse vocabulario
do ‘administrés’ ou do mundo empresarial, ele vemi & ta carregado em um conjunto de
significados, né. Que ndo necessariamente condizecoealidade e eu ndo posso concordar
com isso. Entdo, eu tenho que aprender a trazarrdesmacao que eu acho que é importante
pro desenvolvimento da instituicao, daquilo queselgropde a ser, que é cuidar do social que
ela desenvolve, mas adotar técnicas que séo isdéertes, que vém |4 do mundo empresarial.
Entdo, vocé chegar aqui, por exemplo, e falar, watnabalhar indicadores financeiros e
econdmico-financeiros da administracao, que o adbc de liquidez é assim e assim e assado.
N&o sO pela questdo técnica que tem, mas peladgupatatavel de entender. Ndo tem, as
pessoas ndo se dispdem a isso. Entdo, tem qudskdade outro jeito, tenho que aprender a

falar de outro jeito. A linguagem que é possiveinsétuicao.
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Problemas de vocabulério a parte, o tema das farggrenciais € uma prioridade para
a organizacdo haja vista que [ENT#2], uma das @d@8 mais importantes em atividade
dentro da instituicdo, aparece em destaque naGE&TAO como o ator que mais aprendeu
em quantidade de atores e quantidade de contelidogém fica clara a existéncia de uma
abertura a contribuicbes do mundo empresarial, spierevela pela relacdo que atores
responsaveis por tarefas operacionais do admitinstr ENT#7] e [ENT#3]) estabelecem
com atores internos fortemente ligados a empremaeipas ([CIT#8] e [CIT#1]), assim como
as relacdes reciprocas que [ENT#12], o administiaaidissional, estabelece com [ENT#2] e
[ENT#11].

Concluindo, a respeito da rede GESTAO, cabe aindzentar que [CIT#25] nao foi
citada por nenhum entrevistado. [CIT#25] foi, noog® temporal delimitado para a pesquisa,
a diretora geral da ONG, tendo se destacado soheraanas redes VISAO e PROJETO.
Supde-se, a partir dos resultados das entrevisi@izadas com 16 membros da ONG
estudada, que [CIT#25] seja uma referéncia pam@stad pessoas e instituicdes com as quais
a organizacado se relaciona. Para todos os entdusst [CIT#25] teve o papel de maior
grandeza na fundacdo da organizacdo e é atribuidta gyrande responsabilidade pela
manutencdo da sustentabilidade da instituicdo dewidsua destacada habilidade em se
tratando de relagbes interinstitucionais. Isso levarer que a direcdo geral na ONG
pesquisada estabelece trocas muito mais intensaatooes externos do que internos.



Figura 4 — Rede de aprendizagem GESTAO
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4.3.4. REFERENCIA

A rede REFERENCIA ¢ a quarta rede em quantidadesldedes, contabilizando 29
relacbes efetivas. Participam dela 22 atores, sendd 14 integram o grupo dos 16
entrevistados. Dentre as onze redes de aprendizagetificadas, a rede REFERENCIA fica
em sexto lugar em quantidade de conteldos tramsaivs, totalizando 37. E a rede que
apresenta a maior distancia geodésica, 3,44 ear aidametro, 8. Apresenta densidade baixa,
6,3%, ficando abaixo da média das outras reded%a),7

Quanto aos processos de aprendizagem por meio dais Qs conteudos séo
transacionados na rede REFERENCIA, foram identifisca conforme a quantidade de
ocorréncias: CONVIVENCIA (26), OBSERVACAO (6), NAGESPECIFICADO (2),
ATIVIDADE (1), ENSINAR (1), SUGESTAO / INDUCAO (1)Nenhum dos entrevistados
mencionou ocorréncias em que o conteudo tivessetisidsacionado por meio dos processos
APROPRIA(;AO, FEEDBACK, MATERIAL ou SUPERVISAO.

Trés atores apresentam escores iguais no quesiexawo, [ENT#13], [ENT#4] e
[ENT#1], cada um deles se conectando a outrosagmiss. [ENT#1] € quem ensina ao maior
namero de participantes da rede, cinco no totallTfEG], o segundo que ensina a mais
pessoas (3), supera [ENT#1] no quesito quantidadeahteddos ensinados, tendo sido
atribuido a ele o aprendizado de sete conteudf@&N&#1] atribuiu-se o aprendizado de seis
conteudos diferentes). [ENT#13] € quem aprende dis @iores, seis, sendo seguido por
[ENT#4], cinco.

A rede é esparsa, conforme mostram seus indicgdoéeentre as redes identificadas
que apresentam mais de vinte rela¢cdes, a com marmero relativo deutpoints em um
total de sete, o0 que representa 31,8% do totaiotesa

A rede de aprendizagem REFERENCIA se destaca rsemie estudo mais pela sua
propria existéncia do que por sua configuracao amacteristicas estruturais. O roteiro de
entrevista foi construido de tal maneira a que oBeeistados discorressem em seus
depoimentos a respeito de pessoas relevantes pdesempenho de suas atividades de
trabalho. Esperava-se que os entrevistados, aongspem sobre o que teriam aprendido com
essas pessoas, se ativessem igualmente a contelelantes para o desempenho de suas
atividades de trabalho.

Porém, conforme relatado na apresentacdo das dategie analise dos conteudos
transacionados, o que se aprende na rede REFEREN@G#sar de em alguns casos ser (til

para situacOes de trabalho, se relaciona maisategtte a ocupacdoes e interesses do ambito
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da vida particular dos entrevistados. Se o focemtaevista desde 0 seu inicio estava em
relagbes no ambiente de trabalho, pelo menos 1lfewstiados incluiram em seus
depoimentos relatos de aprendizados de contetttassacionados na rede REFERENCIA —
cuja natureza nao permite que se estabeleca uagdoedlireta entre o seu aprendizado e um
melhor desempenho dos entrevistados em suas funcodes

O fato de termos identificado uma rede com taiaataristicas vem corroborar a fala
de varios entrevistados que procuraram registrasu@m entrevistas o quanto consideram que
o seu local de trabalho € um espaco existencialiljragassa o limite entre o profissional e o
pessoal. Apesar do trabalho ndo sair do primeiam@lele ndo deixa de ser também um
pretexto para as pessoas se relacionarem: pesdaadas de classes sociais e culturais
diversas, ao descobrirem afinidades pessoais péaram no proprio ambiente de trabalho.

Essa pratica de estabelecer relacionamentos afeiyartir de contetdos de trabalho
e formacdo profissional ndo é apenas consequémcianth atitude liberal por parte da
diretoria. E uma caracteristica da organizacdo,peitsada, debatida e refletida quanto a
metodologia que lhe distingue de outras ONGs caerg8n Ha por parte da lideranca o
estimulo a que todos assumam no seu dia-a-dia bar atento para o colega, busca-se
despertar um tipo de interesse pelo outro quepaltse o conhecimento do profissional
levando o membro da organizacdo a percepcdo dagphesnana com quem se compartilha
um espaco de trabalho.

A rede REFERENCIA se diferencia das outras por afesentar contetdos que
fluem por meio das relacdes estabelecidas. Maig0d¥% dos conteudos aprendidos na rede
REFERENCIA (26) se deu por meio do processo dendpragem “convivéncia’, que se
difere dos outros processos identificados pelo fdoser processual. Os aprendizados
ocorridos nessa rede revelam o impacto tanto deiv@ncia direta com caracteristicas dos
colegas quanto de narrativas dos mesmos tratandaatevidas. O que torna o colega um
exemplo ou uma referéncia é algo que advém datsuthgale do olhar de quem aprende, por
isso que tais contetidos n&o fluem pela rede REFER&NNa verdade o aprendizado que
flui é aquele que leva ao desenvolvimento dessarolthai poder-se dizer que a rede
REFERENCIA existe como consequéncia de conteGd@nsdcionados na rede
COMPORTAMENTO. O aprendizado de crengas e valouespgopiciam o desenvolvimento
de um olhar cuja consequéncia s&o os aprendizadasionados a rede REFERENCIA
integra os conteudos transacionados na rede COMRMIENTO, a qual, conforme

apresentada na caracterizacdo das categorias @gidos aprendidos, encerra o apanhado de
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caracteristicas que forma um padréo instituciomglicito, o do perfil do profissional cujo
comportamento é positivamente valorado pela cutitganizacional.

Assim, a existéncia da rede REFERENCIA é o resoltadnifesto de uma politica
institucional, que, até onde se pode apurar, n@neentra registrada em algum documento
especifico, mas sobre a qual ndo resta a menodaljpara quem trabalha na organizacao.
Segue abaixo um trecho do depoimento de [ENT#12¢, expressa a impressdo de um

administrador profissional e membro recém-cheganiganizacao.

Eu comeco a observar como que essas pessoas la&ata com as outras. E como eu acho
que isso é uma caracteristica institucional, esge gle lidar, essa questéo de ser participativo,
de perguntar, de conviver. Eu tento significar issameu trabalho. Entdo, tem que ser assim,
essa habilidade tem que aprender. Que eu achessmé importante, a escuta. A habilidade de

escuta. Eu acho que todos aqui tém isso, algurssdoajue menos. [ENT#12]

Em outra passagem, [ENT#12] comenta a respeitardeaerta insisténcia por parte
das diretoras da ONG para que ele desenvolva ditfamie” da qual ele fala no trecho acima.
Mais do que valorado enquanto adequado, tal coamperito é tido como imperativamente
necessario ao bom funcionamento da organizacae. ‘{0 de lidar, essa questdo de ser
participativo, de perguntar, de conviver” sdo eletag do préprio modelo de gestdo. Por isso
gue [ENT#12] pragmaticamente constata: “essa laaloié, tem que aprender”.

A ‘caracteristica institucional’ apontada por [ENIP¥ é percebida também pelos
outros entrevistados, alguns dos quais procuranastifiga-la relacionando-a ao bom
funcionamento tanto das &reas-meio quanto das &irmagEssa concepgdo aparece num

trecho da entrevista de [ENT#10], apresentadaarseg

[ENT#1] é a pessoa que eu procuro quando té tgsiendo té alegre, quando quero conversar,
guando t6 com duvida eu vou atras, ela é uma refexépra mim, tanto pessoal quanto
profissional, acaba que esses anos todos que sei pas aqui, que eu venho passando, a gente
se tornou muito amiga, a gente consegue ter uragdelmuito melhor do que ela, [ENT#1],
gue foi minha educadora e eu uma jovem que passgowppojeto da [institui¢do] sabe? Entéo

eu consigo aprender de tudo um pouco.

O depoimento acima trata da relacdo profissionsdpe que [ENT#10] estabeleceu
com [ENT#1], um relato semelhante a varios outrothidos para fins da presente
investigacdo. Depreende-se da fala de [ENT#10] nteneimento de que os relacionamentos
estabelecidos dentro do ambiente de trabalho quape¥am o nivel profissional, mais do que
aceitaveis, sao vistos como algo que contribui pdyam funcionamento das atividades.

Cultiva-se um olhar para o colega que busca apéelendomo um ser humano e nao

apenas como um profissional. A frase “Entao euigoreprender de tudo um pouco” revela a



108

crenca compartilhada de que este olhar despertarioal mais propicias trocas entre pessoas
onde a aprendizagem seja 0 objetivo da troca owc@ousequéncia natural. A aprendizagem
mutua torna-se entdo a tdnica de um ambiente as#eathar predomina.

A semelhanca de [ENT#10], outros entrevistados émmkdisseram manter no
ambiente de trabalho uma constante atencdo agaeelmsa volta, relatando em alguns
momentos sonhos, sofrimentos e questdes existerugaseus colegas. Essa atengcao de uns
com 0s outros estabelece uma abertura na relacaalp&rsos aspectos que ultrapassam as
questbes de trabalho, o que, segundo os entrexsstadum aspecto que contribui para que
um colega de trabalho seja diariamente uma fonteodes aprendizados.

Paira no ar o entendimento que para o sucessa@Es@aeio, a sua tdnica deve ser o
aprendizado muatuo. Para haver o aprendizado m@&uotegrantes devem exibir um tipo de
comportamento facilmente identificavel. Com iss@oaranca para que todos desenvolvam
um conjunto especifico de habilidades interpesgoaisi-se uma demanda institucional.

A identificacdo dos conteldos transacionados na REFERENCIA corrobora os
resultados da pesquisa de Britton (2005), citaderianmente, na qual o autor indica razdes
pelas quais gestores e demais membros de ONGst&mhecido cada vez mais o tema da
aprendizagem organizacional como particularmenteportante. Depreendeu-se do
levantamento de informagfes realizado (entrevistdecumentos internos da organizagao)
que: a) processos de ensino/aprendizagem fazem g@stobjetivos da organizacéo, estando
presente na quase totalidade dos projetos sociamuados e b) o tema da aprendizagem
ultrapassa os processos finalisticos da ONG permioeas reflexbes sobre todos os
procedimentos, finalisticos ou ndo. Pré-supostsstelarias de aprendizagem guiam tanto o
planejamento das a¢fes sociais quanto das areaslen@NG.

Assim, se a rede REFERENCIA existe como conseqaéme competéncias
relacionadas a um perfil de trabalhador-modelo rappd® na rede COMPORTAMENTO,
aspectos que foram agregados a esse perfil por \®m nasceram na rede
FUNDAMENTACAO, que engloba o conjunto de referesciadricos que fundamentam as

praticas de trabalho cotidianas.
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Figura 5 — Rede de aprendizagem REFERENCIA
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4.3.5. RELACIONAMENTO

A rede RELACIONAMENTO é a quinta rede de aprenderaganto em quantidade
de relacdes (28 relacbes efetivas) quanto em @lazai®ide conteudos transacionados (39).
Participam dela 21 atores, sendo que destes, dgramh o grupo dos 16 entrevistados. Possui
uma distancia geodésica média de 2,23, valor pxiaxmédia das outras redes identificadas
(2,12). Seu diametro e densidade (3 e 7,0 %, ragpeente) também ficam préximos da
média das outras redes (3,9 e 7,74%), ainda queouco abaixo.

Quanto aos processos de aprendizagem por meio dais Qs conteudos séo
transacionados na rede RELACIONAMENTO, foram id@&ddos, conforme a quantidade
de ocorréncias: OBSERVACAO (16), ENSINAR (8), SURERAO (4), APROPRIACAO
(3), ATIVIDADE (2), CONVIVENCIA (2), NAO ESPECIFICAO (2), FEEDBACK (1),
SUGESTAO / INDUCAO (1). Nenhum dos entrevistadosia@nou ocorréncias em que o
conteldo tivesse sido transacionado por meio deepso MATERIAL.

A rede RELACIONAMENTO também apresenta uma confgéo onde um ator se
destaca mais que todos os outros. [ENT#11], oeatoguestéo, € quem se conecta ao maior
namero de atores (9), e quem mais ensina, tantaiemero de atores (7) quanto de conteudos
(13 conteudos, totalizando). Os atores que citdENT#11] aprenderam com ela por meio
de cinco processos diferentes (APROPRIACAO, ENSINGRSERVACAO, SUGESTAO /
INDUCAO, SUPERVISAO). E untutpointde primeira relevancia uma vez que € o Gnico
ator a conectar dois clusters diferentes, um cdote&vze atores a outro contendo oito. Os
dois grupos ndo aparentam ser formados por atoresta¢cos comuns, porém por meio de
[ENT#11] se transacionam contetdos dentro de ugiaddmportante para o funcionamento
da organizacédo, conforme demonstrado a seguir.

[ENT#11] € uma das fundadoras da ONG e no perid@fy-2008 estava sob sua
responsabilidade a diretoria de projetos. A priaicipodalidade de ator externo com a qual
[ENT#11] se relacionou nesse periodo foram os pascénanciadores dos projetos, tanto do
poder publico quanto da iniciativa privada. Os eadbs que [ENT#11] aprende ou ensina na
rede dizem respeito ndo s6 ao relacionamento coamdiadores, mas também com outros
atores externos necessarios a viabilizacdo de uwjetpr (publico-alvo de uma acdao,
integrantes da comunidade onde um projeto estéxeougio). Conteudos tratando de atores
menos acionados pelos executores de atividaddssfioas (por exemplo, fornecedores, que
se relacionam mais com a diretoria administratigarfceira) ndo foram citados na entrevista

com [ENT#11] ou nas falas relativas a ela.
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Por [ENT#11] ser o ator mais importante a exerc@apel de ensinar, aqueles que
ensinam [ENT#11] tornam-se extremamente relevantetependentemente de seu

posicionamento na rede ou das caracteristicadwstisida mesma.

[CIT#1] — [ENT#11]

Como ja foi mencionado na anélise da rede GESTAd@iyalade que marcou [CIT#1]
durante o periodo escolhido como escopo temporptekente pesquisa foi 0 gerenciamento
de um projeto que se desdobrava em varias acdescipado por uma empresa de grande
porte e extenso escopo territorial, considerad@epar estratégica da ONG. Apesar de
[CIT#1] ser seu subordinado, [ENT#11] o toma comadato de comportamento para um
profissional do terceiro setor incumbido de relacdestitucionais. [CIT#1], por sua
reconhecida competéncia nesse tipo de funcao, ua@ovisado pelo mercado e acabou
aceitando um convite para trabalhar na empresa relgacionamento gerenciava. [CIT#1]
enquanto trabalhou na ONG tornou-se muito fam#dgdo com o ponto de vista desse
parceiro estratégico, dai a importancia para anieggdo pesquisada dos conteudos com ele
aprendidos por [ENT#11], a sua disseminadora n& el aprendizagem interna. Esse
relacionamento € importante ndo apenas pelo gaprsade sobre um parceiro em especial,
mas por ajudar a organizacao a se familiarizar cgronto de vista de uma grande empresa
que possui um departamento com orcamento direaopada investimentos sociais: suas
demandas, receios, perspectivas e expectativasekmepoimento, [ENT#11] chegou a dizer
que cogitava propor ao comité gestor da organizacawiacdo de um setor para tratar
especificamente da captagao de recursos e qugGHil] quem ela gostaria que assumisse
a responsabilidade por tal &rea.

[CIT#1] também se destaca para [ENT#11l] ao estebel® contato com a
comunidade onde um projeto sera instalado, na sameina de fazer a articulacéo
interinstitucional necessaria, formando redes fogara viabilizar, instalar e executar as
acOes. [ENT#11] mostra-se atenta ao sucesso atbampga [CIT#1] ao posicionar-se como
representante da instituicdo e de sua historid#@Q| para realizar seu trabalho, desenvolveu
uma maneira propria de falar em nome da organizaiEfendendo um pensamento
institucional, mesmo nado sendo um membro fundadoONG. Todo esse comportamento
bem-sucedido de [CIT#1] acaba se disseminandogen@acdo por meio de [ENT#11], um

ator que é referéncia para muitos outros nessétgues
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[CIT#25] — [ENT#11] «—— [ENT#1]

[CIT#25] é um ator que ndo se destaca na rede REDNEMENTO, porém ela € de
grande importancia para os contetdos transacionzeksa rede de aprendizagem devido as
competéncias que demonstra na elaboracdo de ojeidT#25] e [ENT#11] sdo dois
grandes talentos da organizacdo na redacdo de spaspalirecionadas a parceiros
financiadores, cada qual com suas caracteristiégmsias, sendo inclusive os dois atores que
mais ensinam conteudos incluidos na categoria PROJECIT#25] ndo gerencia projetos,
nem |lhe cabe acompanhar o desenvolvimento do ocektiento com parceiros uma vez que
as acOes estdo em curso. Porém possui vasta regdad®namentos junto a empresas e
0rgdos governamentais que se interessam por peraagdes do tipo que a organizagdo se
especializou em realizar. [CIT#25] é uma fonte pleadizados sobre oportunidades surgidas
no segmento de investimentos sociais. Apresentaisgantemente atualizada sobre em que
€ COmo empresas e governos estdo investindo emmipagées nao governamentais e
contribui no relacionamento com [ENT#11] devido ua ©bjetividade e pragmatismo na
analise das possibilidades reais existentes emturpdades surgidas junto a possiveis
patrocinadores. Pode-se supor que [CIT#25], cassde sido entrevistada, também relataria
aprender com [ENT#11] conteudos relacionados actdgde produtiva da organizacdo para
que sua percepc¢do de oportunidades também esteggdatom as capacidades da equipe. As
relacbes entre [CIT#25] e [ENT#11] durante o bié&007-2008 também tém uma
importancia especial porque [CIT#25] sairia derlgge maternidade ao final desse periodo e,
apesar da decisédo sO ter sido tomada as véspefazniga, tudo indicava que quem iria
substitui-la na diretoria geral seria [ENT#11].

[ENT#1] troca conteudos com [ENT#11], de quem éostibada na condi¢cdo de
gerente da area de projetos. [ENT#1] supervisiegngegponsaveis pelos projetos executados
pela organizacdo, envolvendo-se diretamente naacipealizacdo de cada um deles
([CIT#1], por exemplo, aparece no organograma glibado a [ENT#1]). Os conteudos
transacionados de [CIT#25] a [ENT#11], referentesn@ercado de investimento social
chegam, portanto, até [ENT#1], um gerente que apeef@onta, o que lhe permite uma melhor
compreensao do contexto politico e mercadolégicte oestdo inseridas as acdes sociais
levadas a cabo pela organizacdo. Essa possibildladempreender todo o processo que leva
a criacdo de uma intervencdo de carater sociapériante para que [ENT#1] tome decisbes
junto a sua equipe a partir de um olhar mais égfiad. Para [ENT#11] também é
fundamental esse desenvolvimento de [ENT#1], porgueno periodo de 2007-2008
[ENT#11] vislumbrava sua colega fundadora como possivel sucessora em suas fungdes
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na diretoria de projetos. [ENT#1] relatou aprencem [ENT#11] — nas redes GESTAO e
RELACIONAMENTO - conteudos que contribuiam parassatividades naquele momento,
mas seu depoimento da a entender que vinha seriamieippdos mesmos no contexto de uma
reflexdo pessoal sobre a possibilidade de assuma funcdo mais estratégica, que lhe
exigiria estabelecer um tipo de contato com o firedor e com a equipe onde o nivel de
tomada de decisao envolveria outras ponderacdesterharia mais complexo.

Assim, o fluxo [ENT#11]— [ENT#1] alimenta um gerente de nivel mais tatico e
operacional com um aprendizado sobre tendénciasnast a0 contexto organizacional assim
como sobre os meandros dos compromissos assumidts 4o financiador. J4 o fluxo
[ENT#1] — [ENT#11] € um importante feedback para a diretat#a projetos sobre os
profissionais de que a organizacdo dispbde paraaha® compromissos assumidos assim
como problemas praticos da execucdo do planejameadja em termos de recursos
necessarios / recursos previstos seja em termaspaéetos do contexto de implementacao nao
antevistos no momento de assinatura do contratoacpatrocinador. [ENT#1] desenvolveu
também um grande dominio de linguagem, habitossauews do publico que participa das
atividades desenvolvidas pela instituicdo e counitrdom [ENT#11] nesse sentido. As formas
desenvolvidas por [CIT#1] e [ENT#1] para realizab@rdagem do publico alcangam sucesso
por razdes diferentes e ao tomar conhecimento eéasmas [ENT#11] torna-se uma memoria
viva de boas praticas que por ela sdo dissemimadasyanizacao.

A relacdo reciproca [ENT#114—— [ENT#1] € a Unica existente na rede de
aprendizagem RELACIONAMENTO. [ENT#11] e [ENT#1] s&wembros fundadores da
organizacdo, as duas atuando na area de projet@s,com um nivel de abordagem mais
estratégico, a outra mais operacional. S8o sociashédas ativamente no dia-a-dia da
organizacao, cujo percurso Ihes levou a espedidiezadiferentes que se complementam. Em
um determinado momento da histéria da organizasdtuas atuaram juntas desenvolvendo
as mesmas fungbes e & medida que a quantidadeojgéoprexecutados simultaneamente

aumentou, cada uma desenvolveu uma especializapéoifica.

[ENT#11] — [ENT#13]

[ENT#13] € um ator que se destaca pela quantidadeales com quem aprende (5, 0
gue Ihe deixa em segundo lugar ficando atras apmdENT#9], com 6) e pela quantidade
de conteudos que aprende (6, so ficando atras €A e [ENT#15] cada qual com 8). O
aprendizado com [ENT#11] se diferencia, pois com[ENT#13] aprende sobre um tipo de

ator com quem [ENT#13] tem muitas dificuldades patrocinador — ao passo que com
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[ENT#4], [ENT#10], [CIT#17] e [CIT#22], [ENT#13] apnde sobre o relacionamento com
as comunidades e com o publico dos projetos, um@ade que ele ja desempenha bem e
com naturalidade.

[ENT#13] atua junto a [ENT#1] sendo seu subordinadéo é responsavel por
nenhum projeto especifico, assumindo as funcdesndassessor da geréncia, contribuindo no
planejamento e na conducdo da equipe. Aprende deNT#11] contedudos da rede
RELACIONAMENTO da mesma natureza que [ENT#1]. Eeiassante notar que [ENT#13]
busca em [ENT#11] os mesmos aprendizados que seatgepois em seu depoimento
[ENT#1] revelou ver nele seu sucessor como germdatprojetos. As relacdes [ENT#114}
[ENT#1] e [ENT#11]— [ENT#13], apesar de transacionarem 0S mesmos (@ge tém
diferencas marcantes, conforme demonstrado a seguir

O aprendizado de [ENT#1] com [ENT#11l] se da por omeio processo
OBSERVACAO. [ENT#1] vivia no periodo pesquisado mequupacdo de adquirir uma
maneira de agir em determinadas situacdes quendesseltado para a organizacado. Ela ja
havia concluido que proceder como [ENT#11] ndcasgarantia de sucesso. [ENT#1] busca
entender o sucesso de [ENT#11] a partir de umasanéiais profunda, compara o que
conhece da personalidade da amiga com as atitwdedgppassumidas para desenvolver uma
maneira compativel com seu préprio perfil e que digecondi¢cdes de realizar um bom
trabalho. J4 [ENT#13] esta num processo anteri@Na#1]. Aprende com [ENT#11] por
meio da APROPRIACAO, repetindo aspectos de seu odampento, como paciéncia e tato
para se comunicar e conduzir negociacdes na relagéo o patrocinador. [ENT#13]
apresenta um perfil muito comum em organizacoete®iro setor, onde profissionais que
sentem prazer ao vivenciar os desafios que a ingriao de um projeto social apresenta na
atuacdo na ponta se sentem extremamente descoaiertéom as exigéncias do
relacionamento direto com o parceiro financiadorssuimir responsabilidades mais
estratégicas exige o desenvolvimento de competdeaegociacdo, por exemplo, bastante
diferentes daquelas necessérias para vivenciarmema uma agado social. Assim [ENT#13],
ainda tendo a perspectiva de um contato meramecitental com os “donos do dinheiro”,
busca apenas aprender o bastante para que sestaradieninua. [ENT#13], diferentemente
de [ENT#1], ndo busca uma maneira de efetivamenegegar a situacao de contato com o
financiador e sim assimilar uma série de compontdnseque lhe garantam um desempenho
que nao prejudique o relacionamento entre asuigi#s, dai o fato de que apesar de haver
uma semelhanca nos conteddos de aprendizado, @spoogelo qual se aprende é

radicalmente diferente, o que resulta em aprendimagom produtos bastante diversos.
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[ENT#9] « [CIT#11] [CIT#12] [ENT#11] [CIT#19] [ENT#14] [CIT# 25]

[ENT#9] € um ator que se destaca ndo sé por sen gupeende 0 maior numero de
conteudos (8) com o maior numero de atores (6) THESN demonstra ecletismo em todos os
sentidos na rede RELACIONAMENTO. Aprende com todsgipos de atores externos que
se relacionam com a ONG e com cada um por meiondepocesso de aprendizagem
diferente.

[CIT#11] € um jovem que mora com sua familia em davela, egresso de oficinas
promovidas pela ONG e atualmente colega de tralmH&NT#9]. A relacdo com [CIT#11]
proporciona a [ENT#9] o desenvolvimento, por me@ ptocesso “convivéncia”’, de uma
visdo mais profunda e atenta do publico atendi@T#12] € o contato de [ENT#9] na
gréfica que produz as pecas graficas de todosapst@s da ONG e com quem ela aprende,
por meio do processo “atividade”, sobre o ator dogtdor. [ENT#9] e [CIT#12] construiram
uma parceria onde as partes se ajudam mutuamesgelaer os problemas. [ENT#11], como
ja foi dito, se destaca no relacionamento com menfiiadores dos projetos. [ENT#9] teve a
oportunidade de colaborar com ela na elaboracmajetos, quando aprendeu, por meio do
processo “supervisdo”, a equacionar os requisas;do social as demandas do patrocinador.
[CIT#19] era a responsavel pela area de relacG®guicionais, tendo proporcionado, por
meio do processo “observacéo”, a [ENT#9] o aprexdbzsobre o uso de redes sociais para
transitar e alcancar seus objetivos junto aos ntEamunicacao, sobre diversos aspectos da
ocupacao de assessoria de imprensa e, principapsatire o relacionamento com imprensa
e jornalistas. [ENT#14] tem um perfil semelhante d® [CIT#11] e ensina a [ENT#9]
contetdos semelhantes, lancando médo de argumergat@turada, por meio do processo
“ensinar”, buscando desperta-la para o incomodo sspree ao se perceber estigmatizado
como um participante ou egresso de um projeto lseci?ddio como um ser humano com
individualidade, potencialidades e op¢fes. [ENT#lifgrencia-se um pouco de [CIT#11] por
ser mais articulado e ter sabido usar sua lidermmga a seus pares para elaborar e conseguir
a aprovacdo de um projeto, de onde surgiu a criggdam coletivo criativo para sua
execucdo. Com [CIT#25], [ENT#9] aprendeu, por ntgigrocesso “apropriacao”, a falar em
publico sobre o trabalho da ONG, usando a linguaggmtada pela instituicdo para propor ou
relatar acbes e campos de acgéo, e vender a imagenstduicdo convencendo a audiéncia
sobre a relevancia e impacto social de seu trabalho

Como se V&, € um aprendizado eclético que abados tos tipos de atores externos

com 0s quais a organizacdo se relaciona por mepabessos de aprendizagem também os
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mais variados. [ENT#9] ndo compartilha esse aprawdi na rede RELACIONAMENTO
uma vez que aprende de 6 atores mas ndo ensingugni. Porém, toda essa desenvoltura se
faz necesséaria para o0 bom desempenho de suasadésidunto a area de relacdes
institucionais. A semelhanca de [ENT#7] (citadarede GESTAO), [ENT#9] também tem
uma posicdo curinga pois, apesar de ser jornatistaprofissdo e ter como primeira
responsabilidade a comunicacdo institucional com paklicos externos, ela exerce
eventualmente a ocupacao de “produtora”, sendmadepara diversas atividades onde seja
necessario um faz-tudo capaz de viabilizar todo tip acbes promovidas pela instituicéo,

pontuais ou ndo, por meio de articulagbes diversas.
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Figura 6 — Rede de aprendizagem RELACIONAMENTO
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4.3.6. FUNDAMENTACAO

A rede FUNDAMENTACAO é€, dentre as onze redes demgizagem identificadas, a
sexta rede em quantidade de relacdes, contabibz2ndelacdes efetivas. Em quantidade de
conteudos transacionados, porém, atingiu um esdmmstante superior as redes
RELACIONAMENTO E REFERENCIA, ficando em quarto lugéotalizando 57 conte(dos.
Participam dela 21 atores, sendo que destes, dgam o grupo dos 16 entrevistados. Possui
uma distancia geodésica média de 1,79, valor allxmédia das redes identificadas (2,12).
Seu diametro e densidade (3 e 6,4 %, respectivanmhbém ficaram abaixo da média das
redes (3,9 e 7,74%).

Quanto aos processos de aprendizagem por meio dais Qs conteudos séo
transacionados na rede FUNDAMENTACAO, foram idécaifios, conforme a quantidade de
ocorréncias: MATERIAL (22), NAO ESPECIFICADO (14)APROPRIACAO (7),
ENSINAR (7), ATIVIDADE (3), SUGESTAO / INDUCAO (2),CONVIVENCIA (1) e
FEEDBACK (1). Nenhum dos entrevistados mencionoarr@ncias em que o conteudo
tivesse sido transacionado por meio dos procesB&ERVACAO ou SUPERVISAO.

A semelhanca da rede RELACIONAMENTO, FUNDAMENTACAdpresenta uma
configuracdo onde um ator (no caso, [ENT#2]) seéada@smais que todos os outros. [ENT#2]
esta diretamente conectada a 15 dos 21 atoresreegsd quem mais aprendeu e ensinou em
quantidade de relacdes e de conteudos transacgn&ddT#2] ensina a 10 e aprende de 7
atores. Dos 57 conteudos agrupados nessa catggiNiB#2] aprendeu 27, 47,37 % do total
(o segundo ator que mais aprendeu apresentou ceaded conteudos, 12,28 % do total) e
ensinou 18, o que significa 31,58% do total (aousdg ator que mais ensinou foram
atribuidos 9 conteudos, 15,79%). Isso significa 4fielos 57 conteludos identificados para a
rede FUNDAMENTACAO, sdo transacionados nas relacas [ENT#2] estabelece
diretamente com seus vizinhos. Pode-se dizer queaspresenca de [ENT#2] — aprendendo
ou ensinando — a rede de aprendizagem onde seadiamsm conteddos do tipo
FUNDAMENTACAO deixaria de existir na configuraca tual foi identificada.

Um ator que se destaca nos dois sentidos das eslasfabelecidas entre os atores da rede é
alguém que, a0 mesmo tempo em que é guem maisp@eise interessa pelo aprendizado
relativo a categoria € também a pessoa de refer@acbrganizacdo a respeito do conteudo
transacionado. As falas de [ENT#2] e a respeita,ddfio a entender que € exatamente o
grande interesse de [ENT#2] pelo tema que faz ameragsuma esse papel e seja reconhecida

como tal. Esse mesmo interesse leva [ENT#2] a fetem@demanda existente na organizagao
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por aprendizados relacionados a rede FUNDAMENTACA@ntribuindo com a circulagéo
do que j& estd estabelecido, mas também trazemoerlos novos que reorganizam e
renovam 0s conteudos transacionados. Ao se anaiseonfiguracdo da rede e seus
indicadores, percebe-se que [ENT#2] é estruturaknenator mais influente e que ha um
grande fluxo de relacdes e conteudos transaciomatnduas dire¢des (entrada e saida), o que
possivelmente significa que os conteddos transadms no conjunto da rede nao sao
estaticos, tendendo a se transformar no tempo.

[ENT#2] é uma das fundadoras da ONG estudada. Omsd#ra funcdes relacionadas
a organizacdo, consolidacéo e disseminacao deiginaanetodologicos que permeiam tanto
as atividades finalisticas quanto os processosadEss-meio. [ENT#2] foi apontada pelos
entrevistados como uma referéncia tanto internatquaxterna (outras pessoas e instituicées
que se relacionam com a ONG) no que se refere@a®itos e praticas desenvolvidos em
sua organizagao.

As cinco fundadoras envolvidas ativamente no diiaada organizacao (dentre elas
[ENT#2]) tém a mesma formacéo académica e apresentagquando da fundacdo da ONG,
um percurso profissional semelhante. A especidizate [ENT#2] ocorreu a medida que na
propria organizagdo se refinaram conceitos, valeresetodologias, apontados por todos os
entrevistados como o grande diferencial e a idadédda organizagcdo. Os entrevistados
foram unanimes em afirmar que € esperado de qudralltie na organizacao que compreenda
e reproduza os comportamentos relacionados a #ssendial.

Tendo isso em vista, ndo é de surpreender que, adslise dos dados, nao foi
possivel atribuir aos atores que aprenderam ounamash conteddos da categoria
FUNDAMENTACAO um perfil especifico; eles ndo es@mncentrados em alguma &area ou

geréncia nem desempenham algum tipo de atividgubidica.

[ENT#2] — [ENT#1] [ENT#4] [ENT#7] [ENT#8] [ENT#10] [ENT#12] [ENT#13]
[ENT#14]

Os atores que aprendem com [ENT#2] sdo colegasivisio® em atividades-fim
secundarias (que nao as oficinas de criacao delf@®didiaticos) ([ENT#7]), em atividades-
meio ([ENT#12]), sdo também membros envolvidos atasdades-fim ([PA, MI, EU, BE,
Gl]) — que vivenciam diariamente, ao planejar ecata acdes, as praticas e conceitos que
caracterizam o conteudo aprendido nessa rede legasdfundadores com perfil mais pratico
([JENT#1]) que buscam na co-fundadora referencedsicos que Ihe sustentem as decisées

metodoldgicas tomadas para o desenvolvimento ajstps.
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[ENT#2] « [CIT#4] [CIT#14] [CIT#22] [CIT#26]

[ENT#2] tem busca saberes para consolidar a icegidia organizacdo em colegas
relacionados com o meio académico [CIT#4, CIT#14¢oéegas de outros campos de
conhecimento que acabaram por se envolver comdaties relacionadas ao dominio da
organizacao estudada [CIT#26, CIT#22].

[ENT#6] «—— [ENT#2] «—— [ENT#11]

As duas relacgdes reciprocas se dao por razdesrtier [ENT#11] é outra fundadora
da ONG pesquisada, interlocutora de [ENT#2] e paxrcea definicAo de que perspectivas se
apropriar, como fazé-lo e como transformar tai®less em procedimentos da organizacéo.
Ja [ENT#6] € um egresso de um dos projetos desgduslpela organizacdo no passado que
acabou por ser agregado ao quadro de colaboradarem percepgao sobre o impacto das
atividades ajudou a corroborar ou refutar hipotessisre a efetividade de praticas que
supostamente traduziam os conceitos de base daizagao. Apesar da importancia a ele
atribuida por [ENT#2], o relato de [ENT#6] sobrgue aprendeu assemelha-se a de qualquer

um de seus pares que nao desfrutam de tal relag@zigrocidade.

[ENT#2] < [CIT#25]
[CIT#25] ndo foi entrevistada, mas acredita-se getdormacdes colhidas a seu
respeito que teria na presente rede um status lsamelao de [ENT#11], ou seja, também

estabeleceria com [ENT#2], seu ator principal, vetacdo de reciprocidade.

Oscutpoints([ENT#4] e [ENT#14]) que aprendem comexgesque conectam a rede
([CIT#9], [CIT#10] e [CIT#17]) ndo trazem nenhunmantribuicdo a mesma uma vez que nao
ensinam ninguém da rede central. Por sua vezmugmints ((ENT#1] e [CIT#25]) que
ensinam aosdgesque conectam a rede ([ENT#15] e [ENT#9]) tambéro lévam o
conteudo transacionado para além das fronteiragrganizacdo porque sewslgessao
membros de menor destaque, que tém nos atoreheguensinam (membros fundadores da
organizacdo) sua referéncia setorial para os cdosedessa categoria ([ENT#1] € superior
direto de [ENT#15] e [CIT#25] é superior direto[&ET#9]).

Cabe aqui um comentario importante. Pelas inforem¢évantadas para a presente
entrevista, sabe-se que s&o os contetidos da redBAMENTACAO que diferenciam a

ONG pesquisada de suas congéneres, dando-lheeuade e reconhecimento publico. Os
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resultados alcangados pelas a¢des sociais deselagobao constantemente atribuidos a esse
diferencial. Assim, a quantidade de prémios reaide parcerias firmadas sob a solicitacao
de outras instituicbes e de ONGs e coletivos qudosmaram a partir da organizacao
pesquisada indica que os contetdos da rede FUNDAIMEMO sio transacionados para
fora das fronteiras institucionais. O roteiro ddrevista utilizado ndo tinha por intengao
identificar conteddos que os entrevistados engimaapenas o que aprenderam. Certamente,
caso o roteiro de entrevista visasse identificarbtam o que se ensinou, ou caso 0 escopo da
pesquisa envolvesse individuos de outras orgaresacésse tipo de contedudo seria

mencionado.



Figura 7 — Rede de aprendizagem FUNDAMENTACAO

x ATOR COM MAIS CONEXOES

ATOR QUE ENSINA
A MAIS ATORES

ATOR QUE APRENDE
DE MAIS ATORES

. CUTPOINT

B DEMAIS ATORES

[ |
RELAGAO RECIPROCA

=- - ]
RELACAO SIMPLES

CIT#22

CIT#14

-_CIT#4

CIT#25

EMT#9

EMT #6

MT #12

MT#11

.’CIT#IEI

CIT#26

EMT#14

122

EMT#1

EMT#15

EMT #10

EMT#4

CIT#17

EMT #3

EMT#7

CIT#9



123

5. DISCUSSAO

De acordo com nomenclatura proposta por Ferd Varkibegt (POELL et al, 2000),
as politicas de aprendizagem de uma organizactontrde atividades que definem o que e
como 0s membros da organizacdo deveriam aprender.

Em nenhuma das entrevistas realizadas pode-sefichema existéncia de atividades
promovidas pela direcdo da organizacdo que atermdanuesitos de um procedimento de
planejamento linear das atividades de aprendizamesarem desempenhadas pelos demais
membros. Portanto, pelos resultados obtidos n&pepesquisa, ndo se pode dizer que haja
a priori, do ponto de vista de acdes de politisditurcional, um direcionamento mais amplo
das redes de aprendizagem.

O espaco onde tais politicas sdo formuladas, néneias de atividades designadas
intencionalmente para tanto, passa a ser 0s psopraressos de aprendizagem por meio dos
quais as relacgdes se instauram, criando as redgzeledizagem. Os conteudos ali veiculados
ampliam visdes, criam novas necessidades e quastios saberes acumulados e disponiveis
na organizacao.

Por exemplo, como visto na andlise de resultadderemes aos conteudos
transacionados na rede FUNDAMENTACAO, as praticegamizacionais sdo fortemente
influenciadas por um conjunto de referenciais t@&ri inicialmente selecionados para
fundamentar sua atividade fim, que acabaram pongertoda a organizacdo, marcadamente
presente no discurso organizacional e determinansieu funcionamento como um todo. O
diferencial da organizacdo reside no sucesso ddEgs fomentadas a partir dos contetudos
veiculados nessa rede. Para que esse diferencgisgente e se renove foi incorporado ao
cotidiano da organizacdo, desde a sua fundacaadaates formais e informais onde sédo
promovidas discussodes, reflexdes e teorizacbesada-dia da organizacéo, atividades onde
opera a rede FUNDAMENTACAO e que reforcam sua érisit.

Outro exemplo é a rede COMPORTAMENTO, cujos condstehcerram um padrao
institucional implicito, o do perfil do profissioh@ujo comportamento € positivamente
valorado pela cultura organizacional. Essa red@&oésignificativa que engloba a totalidade
dos entrevistados, cada um aprendendo de pelossmetms cinco colegas os contetdos ali
transacionados. Os membros da organizacdo se depaatidianamente com
comportamentos considerados exemplares que sephealtn pelas relacdes estabelecidas

nessa rede. Fazer parte da rede COMPORTAMENTO devenembros da organizacdo a
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criarem ou incorporarem referéncias a serem seguid@i criando demandas de
aprendizagem que se renovam a medida que os dosteéiculados na rede se transformam.

Uma série de conhecimentos, habilidades e atitudesalmente eleitos pelos
fundadores para pautarem o funcionamento da omgavzforam se incorporando as redes de
aprendizagem que se formaram. O aumento da cordptixida organizacdo trouxe também
o0 aumento da complexidade da configuragdo da redmlsdecorrente das relagbes de
aprendizagem estabelecidas pelos membros da omganizpara a realizacdo de suas
atividades. As redes de aprendizagem tornam poéssiteglos 0os seus integrantes participar
do desenvolvimento das politicas de aprendizagema, wvez que cada um individualmente é
um operador da rede da qual faz parte. Porém sahaesa influéncia que cada ator exerce
numa rede nao € igual. Os fundadores que se mameatividade vivenciando o dia-a-dia da
organizacdo continuam dispondo de autoridade pditeenciar mais do que qualquer outro
membro as politicas de aprendizagem — uma auteridadferida pelos demais membros da
organizacdo, devido ao seu papel na histéria dan@gcdo e as posi¢cdes que ocupam
atualmente.

Os conteudos transacionados nas diversas redesprdadi@agem operando na
organizacdo acabam por criar demandas e prioricadee 0 que aprender e como aprender.
Dai, naturalmente e de maneira nao programaticegesu reflexdes a respeito de
necessidades de aprendizagem e competéncias dsigom desejaveis que levam ao
desenvolvimento de politicas de aprendizagem. Hsslticas ndo sédo definidas a priori e
permanecem implicitas, pelo menos do ponto de wdatarganizacdo, se instaurando por
forca de um entendimento comum construido nas eleprendizagem.

Quanto aos processos de aprendizagem por meicud@sap conteudos das redes séo
transacionados, provavelmente eles existem conuetadio principalmente a natureza desses
conteudos. Supbe-se que ha conteudos de aprendizagasacionados em redes existentes
em outras organizagles, que ndo poderiam ser agosnpor meio de nenhum dos nove
processos aqui identificados. Mas se tais processmsistos como possiveis ou desejaveis e
se sao eles os adotados na organizacao pesquidadgoede-se dizer, a posteriori, que esse
conjunto de categorias de processos também compdgmme Van der Krogt (1995) nomeou
politicas de aprendizagem.

O desenho de pesquisa adotado para realizar otdevanto de dados da presente
investigacdo previa uma retomada da pesquisa dpoccaom o intuito de abordar junto ao
comité gestor da ONG (integrado pelos fundadoresodgmnizacdo que permanecem

envolvidos em suas atividades cotidianas) estudageoblematica da intencionalidade da
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adocao dos nove processos e da existéncia dasemleede aprendizagem. Porém, conforme
explicado em secdes anteriores, ndo foi possiadibee tal etapa, ficando essa lacuna aberta
no resultado das investigacdes.

Os programas de aprendizagem de uma organizacadesdoordo com nomenclatura
proposta por Ferd Van Der Krogt, oportunidades dasapara a aprendizagem ou a
combinacdo de varias atividades de aprendizagermpregramas mais ou menos coerentes
(POELL; VAN DER KROGT, 2003).

Os resultados obtidos a partir das entrevistadzeglls ndo permitem afirmar a
existéncia ou ndo de atividades de aprendizageuozidas de maneira sistematica e explicita
a partir da qual tenham surgido programas de afaageim, porém outras modalidades mais
informais e desestruturadas de programas de apegj®in certamente ocorreram, a comecar
pelas 573 ocorréncias de aprendizagem identificadss vez que cada qual pressupde um
programa de aprendizagem diferente.

A retomada da pesquisa de campo prevista no desenpgmal da presente
investigacao (que ndo pode se realizar, conformboaxio em secdes anteriores) teria o papel
de elucidar indicios surgidos nas entrevistas zad#is da existéncia de programas de
aprendizagem aplicaveis em situacdes recorrentndo, portanto, essa lacuna no resultado
das investigagoes.

A Teoria de Redes de Aprendizagem define uma tdéaprendizagem como um
conjunto de atividades de aprendizagem que ao memmao tém uma coeréncia entre si e
sao significativas para o membro da organizacad(ROVAN DER KROGT, 2007).

Em relagdo a presente pesquisa, a trilha de apagein de cada entrevistado € o
conjunto de escolhas sobre de quem aprender, qutdlmlo e por meio de qual processo.
Segue representada no Quadro 6 a trilha de apegmiz do entrevistado [ENT#4], na

organizacao pesquisada, para o periodo 2007-2008.

Quadro 9 —Trilha de aprendizagem de [ENT#4], 2007408

Entrevistado Com quem Conteudos aprendidos Proce_sso de
aprendeu aprendizagem
[ENT#4] [ENT#1] Comportamento para o trabalho N&o especificado
[ENT#4] [ENT#1] Comportamento para o trabalho Sugestao / inducado
[ENT#4] [ENT#1] Referéncia pessoal Convivéncia
[ENT#4] [ENT#2] Referéncia pessoal Convivéncia
[ENT#4] [ENT#2] Comportamento para o trabalho Convivéncia
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Entrevistado Com quem Conteudos aprendidos Proce_sso de
aprendeu aprendizagem

[ENT#4] [ENT#2] Conducéo de oficina Convivéncia
[ENT#4] [ENT#2] Fundamentacéo N&o especificado
[ENT#4] [ENT#6] Comportamento para o trabalho Atividade
[ENT#4] [ENT#6] Técnica Ensinar
[ENT#4] [ENT#6] Técnica Ensinar
[ENT#4] [ENT#6] Técnica Ensinar
[ENT#4] [ENT#8] Comportamento para o trabalho Convivéncia
[ENT#4] [ENT#8] Comportamento para o trabalho Convivéncia
[ENT#4] [ENT#8] Comportamento para o trabalho Convivéncia
[ENT#4] [ENT#8] Artes & cultura Ensinar
[ENT#4] [ENT#8] Técnica Ensinar
[ENT#4] [CIT#16] Comportamento para o trabalho Convivéncia
[ENT#4] [CIT#16] Conducéo de oficina Convivéncia
[ENT#4] [CIT#16] Condugcéo de oficina Convivéncia
[ENT#4] [CIT#16] Referéncia pessoal Convivéncia
[ENT#4] [CIT#17] Comportamento para o trabalho Convivéncia
[ENT#4] [CIT#17] Comportamento para o trabalho Sugestao / induca
[ENT#4] [CIT#17] Estimulo ao préprio desenvolvimento Sugestao /gadu
[ENT#4] [CIT#17] Fundamentacao Material
[ENT#4] [CIT#17] Referéncia pessoal Convivéncia
[ENT#4] [CIT#17] Técnica Ensinar
[ENT#4] [ENT#12] Comportamento para o trabalho Convivéncia
[ENT#4] [ENT#12] Referéncia pessoal Ensinar
[ENT#4] [ENT#13] Comportamento para o trabalho Observacgéao
[ENT#4] [ENT#13] Técnica Ensinar
[ENT#4] [ENT#13] Técnica Feedback
[ENT#4] [CIT#23] Comportamento para o trabalho Atividade

Fonte: dados da pesquisa
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Como a criagdo e ordenacdo dessa trilha acontecdongo de linhas ou idéias de
aprendizagem, usualmente problemas ou temas ré&dsvpara o individuo, para uma melhor
caracterizacdo das trilhas de aprendizagem dogvesiados, seria preciso colher mais
informacBes a respeito do encadeamento cronolodm® diversos aprendizados e as
circunstancias que eventualmente unem o aprendidedam ou mais contelddos (por
exemplo, a ocorréncia de programas de aprendizagessg nivel de detalhamento, porém,
excede o proposito da presente investigacao.

A comparagdo com os resultados obtidos pelo estledéiaythornthwaite (2006)
ilustra 0 quanto o desenho de pesquisa adotado go@r@sente investigacdo traz a tona
diferencas existentes entre os diversos tiposgienaacdes no tocante aos tipos de conteudos
que sao ensinados entre si pelos seus membro$dnatytwaite (2006) investigou equipes de
pesquisa multidisciplinares, um tipo de organizacém propdésito, valores e critérios de
sucesso que se diferenciam bastante da organizas@ogovernamental investigada no

presente estudo.
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6. CONCLUSAO E CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo principal desse trabalho foi caracterizalacdes existentes entre
aprendizagem em organizacfes e redes sociais, oquantonteudos transacionados e
processos de aprendizagem, em uma organizaca@mwamgmental.

Os resultados da pesquisa realizada em uma ONGdéa@@m como, em uma ONG,
0s membros formar redes sociais por meio da quahdpm conteudos

Para alcancar tal objetivo, foram entrevistadasesksis pessoas que trabalharam
numa organizagdo nao-governamental num determiesgaco temporal (2007-2008), a
partir do que se identificou conteddos aprendigwecessos de aprendizagem e as redes
sociais estabelecidas pelos entrevistados nas tgigeprendizados e processos ocorrem.

Para atender ao primeiro objetivo especifico desgme pesquisagdescrever a
configuracdo da rede social decorrente das relagieaprendizagem estabelecidas interna e
externamente pelos membros da organizacdo estugada a realizacdo de suas atividages
a rede social decorrente das relacbes de apreedizdgi decomposta em seis redes
diferentes, caracterizadas pelo tipo de conteudapdendizagem nela transacionado. As redes
de aprendizagem foram descritas em seus aspedtatuess, conteudos transacionados e
processos por meio dos quais os contetudos de #@magacth foram transacionados em cada
rede.

Para atender ao segundo objetivo especifico daemeespesquisajdentificar,
descrever e categorizar as relacbes de aprendizagbservadas, a partir do conteudo
transacionadg foram depreendidas das entrevistas realizadasl®&@ntes ocorréncias de
contetdos transacionados na rede social decorrdate relacbes de aprendizagem
estabelecidas pelos membros da organizacédo estuladaorréncias foram distribuidas em
onze categorias, cada qual sendo apresentada com dafinicdo aglutinadora das
ocorréncias, um resumo dos conteudos ali agrupatteshos de entrevistas com o intuito de
exemplificar a natureza dos contetdos transaciaaerentes a cada categoria.

Para atender ao terceiro objetivo especifico daepte pesquisacaracterizar 0s
processos de aprendizagem — politicas, program@aghas de aprendizagem — do ponto de
vista tanto dos gestores quanto dos colaborador@sodyanizacéo inicialmente foram
identificados os processos de aprendizagem por gesoquais 0s entrevistados alegaram
haverem aprendido os conteddos transacionados nas oedes de aprendizagem

identificadas. Os processos foram agrupados em categjorias e para cada categoria foi
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apresentada uma definicdo aglutinadora das ocoag@assim como trechos de entrevistas
com o intuito de exemplificar a natureza dos preagseferentes a cada categoria.

Politicas, programas e trilhas de aprendizagenies&mws com definicdes proprias na
Teoria de Redes de Aprendizagem, da qual adviesprassupostos para a proposicao do
terceiro objetivo especifico da presente pesqéisdiscussao dos resultados demonstrou que
0 desenho de pesquisa aqui proposto apresenta-aepassibilidade para pesquisas que
adotem o modelo de Van Der Krogt (1995).

O presente estudo se propds a contribuir para peca® pesquisas em aprendizagem
organizacional. Uma de suas contribuicdes advéesdalha da organizacdo onde foi feito o
levantamento de dados. Os pesquisadores que estudamzacdes ndo governamentais, ou,
dito de uma forma mais ampla, organizacdes doitersetor, em sua maioria o fazem sob
outros enfoques, de maneira que nao foram encastnaa literatura nacional — quando da
elaboracdo do referencial teérico da presente figegsio — outros trabalhos envolvendo a
caracterizagdo da aprendizagem organizacional alemte uma organizagdo néo
governamental. O fato do presente estudo ter ittt processos de aprendizagem e
conteudos aprendidos em uma organizacao dessa@zampwde contribuir com pesquisas que
busquem elementos que justifiquem tratar tais dazgades a partir de abordagens e
pressupostos especificos.

Outra contribuicdo do presente trabalho a produc@atifica dos estudos em
administracdo trata da caracterizacdo da aprergtizagm uma organizacdo cruzando
informacdes relativas aos conteludos aprendidos @®mrocessos por meio dos quais a
aprendizagem aconteceu. Situacdes de trabalhewliésr despertam interesses e necessidades
de aprendizagem diferentes. A depender da natutezeonteudo que se aprende, certos
processos de aprendizagem sdo mais recorrentesiciorfam melhor do que outros. Quanto
maior o nimero de variaveis a se cruzar na carzat@io das situacbes de aprendizagem
melhor a qualidade das inferéncias a serem prodsizpklos pesquisadores acerca das
relacbes de causa e efeito que poderdo ser leesntaara elucidacdo dos fendmenos
estudados.

Ainda uma outra contribuicdo da investigacdo aquudientada diz respeito a busca
da compreensdo de fendmenos de aprendizagem emizagfges, a partir da andlise de
graficos em rede onde a aprendizagem aparece catoode relagcdes dindmicas entre os
diversos atores. O uso do método de analise depesdatiu caracterizar as ligacbes que se
estabelecem entre os membros de uma organizacéplieae como delas decorre o

surgimento de uma intrincada rede de relagGeesenais.
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Como limitacdo ao trabalho realizado, encontra-peuxro poder de generalizacao dos
resultados encontrados para outras organizage, se tratar de um estudo circunscrito a
uma Unica organizacdo. A essa limitacdo soma-stoogue as conclusdes a que se chegou
procuram retratar a realidade da organizacdo n@odgmerescolhido como escopo para
levantamento de dados, ndo possuindo, portantoerppreditivo. Outra limitacdo € a
existéncia de circunstancias que impediram, em tmepo momento, a coleta de dados
junto a todos os membros ativos da organizacaceniogo delimitado para o estudo, e, em
um segundo momento, a retomada da coleta de dadcsampo para confronto com um
grupo menor, poréem mais influente de entrevistad@sevista no desenho de pesquisa do
projeto que norteou a presente investigacao.

Outra limitacdo do estudo reside no fato de aseeistas terem sido realizadas no
segundo semestre de 2009 sendo que as respostaanirale fatos ocorridos nos anos de
2007 e 2008. Essa distancia temporal tende a emveéss respostas dos entrevistados por
depender muito da maneira como cada um individuatienge lembra e relata fatos ocorridos,
alguns apos mais de dois anos passados.

Isso posto, os achados aqui relatados e discutidosexaurem as possibilidades de
compreensao das caracteristicas das relacdesntassentre aprendizagem em organizagdes
e redes sociais quanto a conteudos transacionagoscessos de aprendizagem, em uma
organizacao néo governamental.

Sugere-se, para fins de pesquisas futuras, a aefbcdo desenho de pesquisa em
outras organizacdes, para fins de comparacao etéwanto de uma quantidade maior de
dados que permita inferir relagbes de causa eoefe#t configuracdo das redes de

aprendizagem estudadas.
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