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RESUMO

Este estudo visa atribuir as analises sobre a aprendizagem organizacional um viés subjetivo, obje-
tivando explorar as principais relagdes de causalidade entre a aprendizagem e a motiva¢do no contexto or-
ganizacional. Classificado como pesquisa bibliografica de cunho psicoldgico e socioldgico, o estudo se sus-
tentou, predominantemente, em referenciais disponiveis nas bases Scielo e Proquest. A solidez do debate
garantiu-se pela ancoragem do estudo a duas bases argumentativas que, pela subjetividade analitica aqui
proposta, foram julgadas influentes no processo abordado: a esséncia humana e o sentido encoberto do
trabalho. Com base na consideragdo dessas duas bases e na metodologia adotada, construiu-se um mapa
sistémico incluindo as principais varidveis que circundam a relagao entre os fen6menos aprendizagem e
motivagao, denotando a natureza desta relagao e a forma como, relacionados, impactam na produtividade
do trabalho e no desempenho das organizagdes. O mapa construido mostrou-se pertinente por possibil-
itar uma melhor interpretagdo das relagdes causais e das influéncias reciprocas, direta ou inversamente
proporcionais, entre as varidveis de interesse, subsidiando decisdes e servindo de orientagdo aos gestores
envolvidos nos processos de aprendizagem organizacional.

Palavras-chave: Aprendizagem organizacional. Motivagdao. Desempenho. Gestor educador. Sus-
tentabilidade.
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INTRODUCAO

Nas ultimas décadas, frente as mudangas no cenario organizacional global e ao reco-
nhecimento do capital intelectual como um ativo estratégico das organiza¢des, muito se é de-
batido acerca do fenémeno da aprendizagem, ressaltando a sua relevancia para a inovacdo e a
sustentabilidade organizacional e postulando-o como um processo positivamente relacionado ao
desempenho das organizagdes (KOFMAN, 2004; SILVEIRA, 2013b; SILVEIRA; MAIA; FIORAVANTI,
2012).

Contudo, por se tratar de um fendmeno que envolve interagGes entre fatores organiza-
cionais e humanos, uma agdo que procede de seus comportamentos, nota-se que a compreensao
dos mecanismos humanos internos requer um viés analitico subjetivo, considerando os efeitos
que a aprendizagem gera no individuo de forma que influencie a propensao individual a melhoria
de desempenho e ao préprio processo de aprender.

Nesse contexto, por sua essencialidade na construcdo do entendimento do processo de
aprendizagem no contexto organizacional, o artigo denota a motivagdo como o elemento inter-
medidrio que subsidia e sustenta a consideracdo do aprendizado como estratégia de melhoria
do desempenho no trabalho. Assim sendo, todas as argumentacdes estruturadas no artigo pro-
curam contribuir para a compreensao sobre as principais rela¢des de causalidade entre a apren-
dizagem e a motivacdao no contexto organizacional, de forma que esta dinamica possa ser mais
bem conhecida e, assim, subsidiar a sua gestdao de modo a atender as necessidades das pessoas
e das organizagdes.

Direcionado a esta problematica, busca-se neste artigo explorar os fatores subjacentes
a aprendizagem e a motivagdo, com o objetivo de construir um mapa sistémico incluindo as prin-
cipais variaveis que circundam a relagdo entre os dois fendmenos, denotando a natureza desta
relacdo e a forma como, relacionados, impactam na produtividade do trabalho e no desempenho
das organizagdes.

Por meio de tal metodologia, busca-se propiciar uma reflexao e interpretacao das rela-
¢Oes causais e das influéncias reciprocas representadas. A prépria légica sobre a qual o mapa se
desenvolve é a de criar condi¢Oes para que, ao atuar nos processos das relagdes entre elas, cada
uma das variaveis floresca, podendo, assim, subsidiar as tomadas de decisGes e servir como um
meio de orientacdo aos gestores envolvidos nos processos de aprendizagem organizacional, os
quais podem concretamente ativar as capacidades humanas (SENGE, 2004).

A fim de atender a esta proposta, o artigo esta estruturado da seguinte forma: inicial-
mente, sera demonstrado o método como o estudo foi conduzido; depois, serd apresentado o re-
ferencial tedrico subdividido em quatro tépicos principais. Primeiramente, é feita uma discussdo
introdutdria sobre a dimensdo humana no cendrio de alta competitividade global. Em seguida,
é discutida a importancia de se considerar a subjetividade humana na compreensao da relacdo
entre o aprendizado e o desempenho no trabalho. O terceiro tépico traz a discussao central
do artigo introduzindo a essencialidade da motivacdo intrinseca no processo de aprendizagem
e desenvolvendo a ldgica sistémica das relagdes estabelecidas entre ambos os fenémenos. No
quarto tdépico, com vistas a sua utilizacdo como conhecimento aplicado, busca-se traduzir toda a
interpretacdo sistémica entre aprendizagem e motivacdo como orienta¢des aos gestores envolvi-
dos no processo de aprendizagem. Por fim, apresentam-se as conclusées alcancadas no estudo.
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METODOLOGIA

O estudo foi realizado por método qualitativo, visando abordar o objeto da pesquisa
sem a preocupacdo de medicdo ou quantificacdo dos dados obtidos.

Em relacdo a classificacdo do estudo, foi estabelecida como base a taxionomia de Verga-
ra (2009) e os quesitos de classificagcdo de Gil (2002). Quanto aos fins, a pesquisa pode ser carac-
terizada como exploratodria e descritiva. Exploratdria, pois além de ter um intuito de trabalho dif-
erenciado com os fend6menos da aprendizagem e da motivacdo, especifico a construcdo do mapa
sistémico, a proposta do artigo foi direcionada ao aprimoramento de ideais e a descoberta de
intuicdes concernentes ao problema, visando torna-lo mais explicito. Descritiva, pois, por meio
do que propds, intuiu a descoberta e a representacao de relacdes que ocorrem entre varidveis
com a pretensdo de determinar a sua natureza.

Quanto aos meios, o estudo foi bibliografico de cunho psicoldgico e socioldgico, sus-
tentado, predominantemente, por referenciais tedricos disponiveis em periddicos indexados nas
bases Scielo e Proquest. Embora em menor proporc¢ado, também foram consultados livros, artigos
de congressos e outros periddicos ndo indexados em tais bases, os quais se mostraram perti-
nentes tendo em vista o conteldo e o carater da pesquisa .

Assim, mediante todo o aparato tedrico, foram investigados os fundamentos
norteadores dos fendmenos da aprendizagem e da motivacao no contexto organizacional, com
vistas a delimitar as principais varidveis que norteiam a relagdo entre ambos. E valido considerar
que a solidez desta investigagcdo promovida pelo estudo foi garantida ancorando-o a duas bases
tedricas presentes na literatura que, pela subjetividade analitica aqui proposta, foram julgadas
como fatores influentes no processo abordado: a esséncia humana e o sentido encoberto do
trabalho.

A consideracdo dessas bases tedricas subsidiou toda a ldgica desenvolvida para
o cumprimento dos objetivos deste estudo. Com base em hipdteses, intuicdes e no préprio co-
nhecimento especializado acerca das rela¢Oes reciprocas estabelecidas entre as variaveis de inte-
resse, construiu-se um mapa sistémico incluindo as principais variaveis que circundam a relacao
entre os fendOmenos aprendizagem organizacional e motiva¢do, denotando a causalidade que se
estabelece entre eles e a forma como, relacionados, impactam na produtividade do trabalho e no
desempenho das organizagoes.

REFERENCIAL TEORICO
3.1 0 DESENVOLVIMENTO HUMANO E O CENARIO COMPETITIVO

O cendrio econdmico do século XXI tem exigido das organizacdes o desenvolvimento de
competéncias para sobreviver em um ambiente mundial altamente competitivo. Os paradigmas
gue resultaram em sucesso até aqui podem ndo produzir novos sucessos, exigindo a aquisicao
de novos conhecimentos em busca de melhor desempenho e maior compreensdo das dindmicas
do mercado. Tanto na academia como nas organizacdes, almeja-se uma economia que leve em
conta as pessoas, que conduza a tecnologia de volta a escala humana, uma vez que o lucro pelo
lucro tem se tornado uma estratégia de alto risco.

Nesse contexto, a no¢do de capital intelectual tem se tornado o principal ativo das or-
ganizacGes. A questdo é que, resultantes das préprias alteracbes mercadoldgicas, novas praticas
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de trabalho surgiram e, com elas, uma nova visdo ao seu respeito. Trabalhadores das novas ger-
acoes preferem engajar-se em atividades que estejam de acordo com seus préprios valores, que
sejam condizentes com os recursos naturais disponiveis, que respeitem os limites de todos os
envolvidos e que fagcam sentido para todos. Assim, como responsaveis pela geracdo do capital,
da-se a necessidade de alinhar seus interesses com os da organizagdo (CHIUZI; PEIXOTO; FUSARI,
2011; ROCHA-DE-OLIVEIRA; PICCININI; BITENCOURT, 2012; VELOSO; SILVA; DUTRA, 2012).

Desde os primodrdios das relacGes de emprego, a organizagdo e o trabalhador partici-
pam de uma rela¢do simbidtica, em que um ndo existe sem o outro, e que o comportamento de
um modifica o comportamento do outro. Isto é, as organiza¢des sdao ambientes de transformacao
humana, e os homens sdo agentes transformadores das organiza¢des. Deste modo, pode-se con-
siderar que a partir do momento em que a organizacdo disponibiliza boas condicdes de trabalho
para o trabalhador, maiores sdo as chances de o trabalhador responder com enriquecimento do
capital humano disponibilizado para a organizacdo (SILVEIRA et al., 2015).

Assim, somadas as demandas em favor da competitividade e da qualidade de vida dos
trabalhadores, as organizacGes se veem diante da necessidade de concentrar seus esforcos para
o alcance de uma postura sustentavel no mercado. Vale considerar que, ndo somente para aten-
der as demandas presentes, a busca pela sustentabilidade organizacional tem subjacente a busca
da perenidade dos resultados positivos dos negdcios, ou seja, de sucesso futuro (SILVEIRA, 2012).

A respeito disso, vale a consideracao de que é possivel alcancar a sustentabilidade dos
negocios e, ao mesmo tempo, manter a qualidade de vida dos trabalhadores quando a organi-
zagdo se atenta a trés quesitos que sdo as bases para a geracdo continua do capital humano, a
saber: trabalho, capacitacdo e desenvolvimento pessoal. E evidente que, frente as constantes
mudangas do cendrio socioecondmico e as necessidades de aumento do desempenho das orga-
niza¢oes, o fendbmeno da aprendizagem tornou-se uma questdo em voga no campo dos estudos
organizacionais (SILVEIRA; MAIA; FIORAVANTI, 2012).

Além de consistir em um instrumento de capacitagao no trabalho, a aprendizagem tam-
bém se porta como uma estratégia para o desenvolvimento pessoal. Isso porque, ao mesmo
tempo em que é meio para se chegar a produtividade e a sustentabilidade, ela interage com a
subjetividade humana, satisfazendo as necessidades intrinsecas de identidade, reconhecimento,
confianca e significado do trabalho.

Em sintese, pode-se postular que o aprendizado organizacional contribui significativa-
mente para a gera¢do de capital humano, porém tal alegacdo nao é suficiente para abordar o
fenémeno em sua totalidade. Cabe considerar que a compreensdo da relacdo entre a aprendiza-
gem e seus resultados no contexto organizacional depende da consideracdo de seus efeitos na
subjetividade daquele que a recebe. Como um direcionamento a argumentagao proposta neste
artigo, vale enfatizar o argumento de Pink (2010) de que o capital humano necessita da motiva-
¢do intrinseca para florescer, um elemento inerente ao aprender organizacional (GODOI; FREI-
TAS; CARVALHO, 2011).

3.2 Os reflexos da aprendizagem na subjetividade

Como se pode notar, muito se é debatido acerca das questdes relacionadas a aprendi-
zagem no contexto organizacional, postulando-a como um modo de gestdo que mobiliza os tra-
balhadores a melhores resultados no trabalho e como um fendmeno que estabelece uma relacao
positiva com o desempenho do individuo na execucdo de suas tarefas.

Porém, sustentando-se nos argumentos de Godoi, Freitas e Carvalho (2011), admite-se
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que a aprendizagem é um fendmeno que integra processos cognitivos (pensamentos, percepgdes
e crencas), afetivos (sentimentos e emocdes) e pulsionais (ideias e inconsciente). Desta forma,
tratando-se de um relacionamento causal entre um fendmeno que tem como enfoque o ser hu-
mano e uma a¢do que procede da postura do mesmo, a compreensao da esséncia da relagdo en-
tre a aprendizagem e desempenho requer um viés analitico subjetivo, considerando o individuo
gue atua como o elemento intermediario desta relagao.

Afinal, segundo Dejours (2004), a verdadeira esséncia do trabalho ndo pertence ao
mundo visivel e objetivo. O que é medido no trabalho é aquilo que é materializado, mas que ndo
tem nenhuma proporcionalidade que pode ser comparada com o trabalho efetivo. Parte do tra-
balho efetivo se encontra em uma sombra, em um repositdrio subjetivo. Assim, para entender a
esséncia do trabalho é necessario desvendar aquilo que se revela da subjetividade.

Deste modo, julga-se necessario analisar as tensdes e ambiguidades entre o que é obje-
tivo e 0 que é subjetivo na relacdo entre aprendizagem e desempenho. A necessidade reside em
considerar os efeitos subjetivos que a aprendizagem gera no individuo de forma que, acrescendo
a sua motivacgao, influencie a propensao individual a uma melhoria de desempenho e ao préprio
processo de aprender.

E valido considerar que a garantia de uma maior solidez para este debate requer
ancora-lo a duas bases argumentativas presentes na literatura que, pela subjetividade analitica
aqui proposta, podem ser julgadas como fatores influentes no processo abordado: a esséncia
humana e o significado encoberto do trabalho. Alids, a ancoragem a estas bases ndo é simples-
mente valida. Segundo Dejours (2004), a associa¢do entre a subjetividade do individuo com a
acao que pratica sé é permitida por meio da andlise precisa da relagdo entre o trabalho e a vida
deste individuo.

3.2.1 A esséncia humana

Tratando-se da andlise dos efeitos subjetivos ocasionados pelo desenvolvimento de
competéncias, é vélido afirmar que o trabalhador, como um ser individual ativo, é interiorizado
por sentimentos e ambicdes que o fazem criar expectativas e envolver-se na busca pelo cresci-
mento dentro daquilo que realiza, em um continuo esforgo para integrar suas experiéncias de
forma coerente com a sua prépria vontade (MORETTI; TREICHEL, 2003; TELLEZ, 2012).

O aprendizado ocupa um lugar preponderante no desenvolvimento humano e permeia
todas as fases da vida (SILVEIRA; MAIA; FIORAVANTI, 2012). Segundo Senge (1990), é caracte-
ristico do ser humano vir desde a sua infancia equipado com o insacidvel desejo de explorar,
experimentar, conhecer. Seu desejo pelo aprendizado é um impulso para ser generativo, é uma
motivagao intrinseca, uma autoestima, uma curiosidade inata em aprender e expandir as suas
capacidades.

Pode-se afirmar que o individuo, como um ser integrado e indivisivel, é levado,
pressionado e motivado a reduzir ou satisfazer as suas necessidades interiores. Envolto e impe-
lido pelos sonhos de autoestima, autodesenvolvimento e autorrealizagao, suas a¢des se dirigem
a satisfacdo das necessidades concernentes ao seu proprio ego (BENDASSOLLI, 2009; MORETTI;
TREICHEL, 2003).

Assim, deve-se deixar de lado a ideia de que o homem realiza suas tarefas apenas para
a obtencdo de salario, que ele nega seus préprios sentimentos e ndo se frustra com a falta de
crescimento. A demanda por competéncias é um elemento caracteristico da prépria esséncia
humana e desempenha um papel central na vida dos seres humanos. A necessidade de sentir-se
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competente e capaz de conseguir o que se propde é inerente ao individuo, e é a promogao deste
sentimento que fortalece a sua motivacdo intrinseca (MORETTI; TREICHEL, 2003; SANT'ANNA,;
MORAES; KILIMNIK, 2005; SILVEIRA; MAIA; FIORAVANTI, 2012; TELLEZ, 2012).

Fonseca (2014) corrobora afirmando que, se as suas fung¢bes conativas estiverem dispo-
niveis e explicitas, visto a influéncia dos processos emocionais na aprendizagem, o ser humano
é considerado a espécie que mais depende da aprendizagem. Em outras palavras, ele nasce para
aprender.

3.2.2 Os sentidos encobertos do trabalho

Referenciar-se a base tedrica que explora a nocdo do significado e do sentido que o
trabalho exerce na vida das pessoas também é valido para a compreensao dos efeitos que o enri-
guecimento cognitivo das tarefas gera naquele que as executa e o induz a motivagdo. Assim sen-
do, a questdo acerca dos sentidos encobertos do trabalho atua como outra dncora argumentativa
para o debate construido neste estudo. E fato que o trabalho assume dimensdes significativas na
vida dos individuos (MORETTI; TREICHEL, 2003), ao ponto de ser possivel considera-lo como uma
das dimensdes mais importantes da subjetividade humana (BENDASSOLLI, 2009).

Como um ser Unico, dotado de uma vida interior e de dindmicas psiquicas singulares,
pode-se dizer que o sujeito é apropriado psicologicamente pelo trabalho que realiza (BENDAS-
SOLLI, 2009). De acordo com Santos (2015), o trabalho é o que permite o individuo expressar a
sua subjetividade e, ao mesmo tempo, a construir. Vale dizer que a autora sustenta seus ideais
tendo como base o trabalho de um escultor. Segundo ela, a ligacdo que este profissional tem com
seu trabalho e com todos os seus recursos permite que ele conheca o resultado daquilo que far3,
inclusive o cheiro. Isso porque o conhecimento do seu trabalho faz parte do que ele é. A escul-
tura, por consequéncia, é aquilo que expressa o seu interior, como um jogo de dentro para fora.

Segundo Dejours (2004), o trabalho é uma ocasido oferecida para a subjetividade se
testar e até mesmo para se realizar. E no trabalho que o individuo a coloca em prova. E por
este motivo que Bendassolli (2009) enfatiza que o trabalho pode ser visto como um processo
de autorreflexdo, ou seja, um processo de construgdo inerente ao individuo e aos seus estados
psicoldgicos internos pelo qual ele atribui significado, interpreta e da coeréncia as suas proprias
experiéncias singulares de vida.

Como se nota, o trabalho é a condi¢do transcendental absoluta da vida, uma prova
eletiva na qual ela se revela para ela mesma (DEJOURS, 2004). E o trabalho que propicia ao indi-
viduo um posicionamento temporal que o faz capaz de acompanhar o seu processo de desenvol-
vimento e a sua movimentagao rumo aos ideais e desejos. O trabalho se porta como um roteiro
pessoal para a satisfagcdo de suas préprias necessidades, um veiculo por meio do qual o individuo
se autorrealiza e se autoconceitua (BENDASSOLLI, 2009).

3.2.2.1 Identidade humana integrada ao trabalho

Diante do exposto, pode-se considerar o trabalho como uma fonte de significa¢cdo para
o individuo. Ancorando-se a teoria psicanalitica de Morgan (2007), é possivel estabelecer que,
pela sua proximidade com a subjetividade humana, o trabalho tem para o individuo um efeito de
objeto transicional. E ele que o simboliza e faz a intermediac¢do entre o sujeito e 0 mundo com o
qual se relaciona.

Deste modo, é valido inferir que é por meio de sua relacdo com o trabalho que o indivi-
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duo constrdi a sua prépria identidade. E por este motivo que Dejours (2004) afirma que trabalhar
ndo é apenas produzir, mas transformar a si mesmo. Em concordancia, Bendassolli (2009) se
fundamenta na Psicologia e argumenta que é de acordo com a apropriagao e interpretacdao dos
significados e das informagdes que recebe que o individuo constrdi a si mesmo.

Todavia, vale ressaltar que, como um elemento integrador da identidade humana que
prova a prépria subjetividade daquele que o executa, o trabalho é uma provagdo que a trans-
forma. Isso quer dizer que ele pode enaltecé-la e acrescenta-la ou diminui-la e mortifica-la, de-
pendendo da forma como a parte do trabalho que provém dela for considerada, reconhecida e
respeitada (DEJOURS, 2004).

Somadas as contribuicGes de ambas as bases tedricas aqui apresentadas, postula-se
que, gracas ao seu importante papel na vida humana, o aprendizado no trabalho, para o trabalho
e decorrente do trabalho, uma vez que enriquece o repertério individual de conhecimentos, ha-
bilidades e atitudes, pode ser considerado uma fonte de realizacdo, satisfacdo e motivacdo para
o trabalhador (SILVEIRA; MAIA; FIORAVANTI, 2012).

3.3 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL E MOTIVACAO HUMANA: UMA RELAGCAO SISTEMICA-
MENTE REPRESENTADA

Conforme debate estabelecido anteriormente, para melhor entender a relagdo que se
estabelece entre a aprendizagem organizacional e o desempenho no trabalho é necessario pri-
meiro analisar os efeitos que este processo gera no individuo, para que assim se possa inquirir
sobre a melhor mobilizagdo deste para o trabalho.

Dentre os efeitos subjetivos do desenvolvimento de competéncias, cuja denotagdo é o
principal fator a ser analisado neste artigo, esta a motivagdo. Segundo Kelloway e Barling (2000),
além de aprimorar os conhecimentos e habilidades do trabalhador, o aprendizado tem o poten-
cial de contribuir para a sua motivacao intrinseca. Alias, parte dela provém do fato de que, uma
vez inserido em um processo de aprendizagem, o individuo tem ciéncia de que exerce um papel
importante na organizagdo e que outras pessoas se importam com ele (MORETTI; TREICHEL,
2003). O préprio sentimento de ser capaz ja se porta como um importante construto motivacio-
nal com poder de influéncia nas rea¢gdes emocionais (PARKER, 1998).

Assim, a consideracdo deste fenémeno é essencial na constru¢do do entendimento do
processo de aprendizagem no contexto organizacional, pois, além de se tratar de um estado psi-
coldgico do qual provém os motivos, a for¢a e a determinagdo para cada agdo humana, a motiva-
¢do engloba o interesse, o esforco, a persisténcia e o comprometimento afetivo com o aprender
(GODOI; FREITAS; CARVALHO, 2011; KIKUCHI; SALES; TARRAGO, 2013; NAQUIN; HOLTON, 2002).
Deste modo, é uma questdo a ser mencionada neste estudo como o elemento intermedidrio que
subsidia a considerac¢do difundida na realidade organizacional acerca da atuag¢do do aprendizado
como estratégia de melhoria do desempenho no trabalho.

De inicio, é valido estabelecer que entre a aprendizagem e a motivagao existe uma re-
lacdo intima e continua de dificil separacdo (GODOI; FREITAS; CARVALHO, 2011). McCloy e Wise
(2002) enfatizam que a motivagdo no processo de aprendizagem consiste em uma variavel impor-
tante para as organizagdes que buscam melhorias no desempenho individual. Segundo Moretti e
Treichel (2003), a produtividade ndo depende estritamente de questdes habeis e conhecimentos
aprimorados, mas da somatdria destas questdes com a motivacao do individuo e a percep¢ao
de seu papel na organizagdo. Com base nestes pareceres, cabe a consideragdo de que, embora
trazida como um efeito subjetivo do desenvolvimento de competéncias, a motivagdo também
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se porta como um elemento necessario para que o aprendizado acontega, sendo diretamente
relacionada aos resultados do processo. E ela que habilita a geracdo e a transferéncia de conhe-
cimentos. A motivagdao é necessdria para aprender e ela estd sempre relacionada a uma base
cognitiva e afetiva (KLEIN; NOE; WANG, 2006; OSTERLOH; FREY, 2000; SALLA, 2012; WEISSBEIN
etal., 2011).

Deste modo, visando melhor representar a relagdo que se estabelece entre a aprendi-
zagem e a motivagdo no contexto organizacional, na Figura 1 é demonstrado um mapa sistémico
incluindo as principais varidveis que as circundam, denotando a causalidade que se estabelece
entre os dois fendmenos e a forma como, relacionados, impactam na produtividade do trabalho
e no desempenho das organizacgdes.

Figura 1- Mapa sistémico Aprendizagem e Motivacao
Fonte: Elaborada pelos autores

3.3.1 Alégica do mapa

O fundamento de tal representac¢do, assim como de todos os mapas sistémicos, tem
como base hipéteses, intuicGes e o préprio conhecimento especializado acerca das relagdes reci-
procas estabelecidas entre as variaveis. Vale a explicacdo de que as relacdes causais expostas no
mapa sistémico sado diretamente proporcionais, quando representadas com o sinal (+), e inversa-
mente proporcionais, quando representadas com o sinal (-).

Ao partir da principal variavel de interesse do estudo, Aprendizagem, e a seguir a ordem
direta das flechas, a primeira consideragao a ser feita é concernente a sua relagdo com a variavel
Desempenho, trazida como a relacdo causal raiz (flecha 1). Como se nota, a causalidade entre
ambas as varidveis é diretamente proporcional, uma exposi¢cdo confirmatdria da ideia de que o
aprendizado consiste em uma estratégia de melhoria do desempenho no trabalho.

Com vistas a demonstrar o teor subjetivo desta relacao causal raiz e analisar a atuacao
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da variavel Motivag¢do como elemento intermedidrio da mesma (flecha 2), julgou-se necessario
assumir como base as duas ancoras argumentativas expostas nos tépicos 3.2.1 e 3.2.2, a Esséncia
humana e o Significado encoberto do trabalho. Trazidas como duas variaveis de influéncia, a con-
sideracdo destas subsidia toda a ldgica utilizada na construcdo e organiza¢do do mapa sistémico.

Com base nelas, o primeiro fator que se estabelece é que a Aprendizagem consiste
em um modelo de gestdo que, ao mesmo tempo em que propicia a mobilizagao psiquica dos
trabalhadores ao cumprimento de seus objetivos (flecha 1), garante o dominio dos critérios de
Reconhecimento Identitdrio de cada um deles (flecha 3), uma vez que reconhece uma identidade
individual e melhora a nogdo do autoconceito (MORETTI; TREICHEL, 2003).

Estes ideais sdo potenciais para a explicacao da relagdo diretamente proporcional entre
a Aprendizagem e o Reconhecimento Identitdrio. Levando em consideragao a atuag¢do do trabalho
como fonte de significacdo e elemento de identificagdo pessoal, o fato de enriquecé-lo cognitiva-
mente soa para o individuo como uma acdo de reconhecimento de sua propria identidade. Isso
porque, por meio da perceptivel desvinculacdo do enfoque em resultados para uma valorizacdao
dos processos, o individuo receptor do novo conhecimento passa a encarar o aprendizado como
um elemento que reforga seu préprio conceito e ndo como uma ameaga a autoestima (MORETTI;
TREICHEL, 2003; SILVEIRA; MAIA; FIORAVANTI, 2012).

Assim, parafraseando os ideais de Morgan (2007), pode-se inferir que, uma vez que
reconhece a identidade individual, o aprendizado aparece como um elemento reconhecedor da
propria esséncia humana. Por desfrutar da satisfacdo das necessidades concernentes a sua natu-
reza e da saciedade de suas demandas intrinsecas pelo desenvolvimento de competéncias, o fato
de estar inserido em um processo de aprendizagem aumenta o teor da Autoestima do individuo,
ao invés de ameaga-la, e propicia condi¢Ges favoraveis para maiores indices de Autorrealizagdo e
Prazer com aquilo que faz (flecha 4).

Isto significa que a aprendizagem, pelo préprio prazer intrinseco que submete ao indi-
viduo por meio da realizagdo de algo novo e diferente, promove o florescimento do reconheci-
mento que o individuo tem de sua imagem e de si mesmo (GODOI; FREITAS; CARVALHO, 2011).
Tal visdo vai ao encontro da ideia de que, pela essencialidade que conferem aos seres humanos,
uma vez combinados trabalho, capacita¢do e desenvolvimento pessoal, a execu¢do de uma tarefa
se torna uma fonte de dignidade e prazer, independentemente do contexto no qual esta combi-
nacao seja inserida (SILVEIRA; MAIA; FIORAVANTI, 2012).

Posto que o enriquecimento cognitivo e a atribuicdo de mais sentido naquilo que faz
remetem a uma valorizacdo daquilo que o individuo realmente é, as proprias fungdes cognitivas
do mesmo o direcionam a um estado de Representacdo Valorizante (flecha 5), marcado pelas
sensac¢0Oes de entusiasmo, gratificacdo e satisfacdo individual consequentes do favorecimento de
suas necessidades humanas. Vale dizer que, de forma consequente a este estado emocional, as
proprias atitudes que cuidam da aprendizagem sdo conjugadas e a subjetividade do individuo o
permite investir ainda mais no aperfeicoamento de suas competéncias performaticas, fazendo
com que ele aprenda melhor e mais continuamente. Assim, o desenvolvimento das potencialida-
des humanas é aprimorado, redundando em um maior compromisso e produtividade (FONSECA,
2014; TELLEZ, 2012).

O trabalho de Salla (2012) fornece subsidios explicativos para a posicdo de Fonseca
(2014) ao afirmar que, pelo fato da construcdo de sentido passar pela afetividade, o individuo di-
ficilmente retém algo novo quando ele nao o afeta. Deste modo, informagdes e acontecimentos
gue afetam e fazem sentido para o individuo ficam retidos na memadria com mais facilidade e,
assim, o esforco e a persisténcia em aprender sdo valorizados (MORETTI; TREICHEL, 2003).
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Este é um dos motivos pelo qual a varidvel Representagdo Valorizante, ao mesmo tem-
po em que aparece como um efeito da Aprendizagem (flecha 5), também exerce uma influéncia
diretamente proporcional sobre ela (flecha 6). O mesmo ocorre com a varidvel Reconhecimento
Identitdrio (flecha 7), também biunivocamente influente no aprendizado. Tais relagdes confir-
mam que os processos psicoldgicos sdo diretamente ligados ao processo de aprendizagem e po-
dem tanto favorecé-lo quanto afetd-lo de maneira negativa (KIKUCHI; SALES; TARRAGO, 2013),
visto que tal processo tem e assume um carater afetivo e conativo.

Por essa razao, vale considerar que a aprendizagem dificilmente ocorre se o individuo
estiver desfrutando de um periodo de sofrimento emocional ou de um estado psicoldgico desa-
gradavel, seja por uma ameaca identitaria, por incompreensdes ou por indices de autorrepre-
sentacdo e autoestima negativos. Isso porque as fungbes conativas se fragilizam e, consequen-
temente, as fungdes cognitivas e executivas perdem a coeréncia e a sinergia, resultando em um
processo de desfocagem atencional e um desinvestimento emocional (FONSECA, 2014).

Ao manter o raciocinio em diregao a variavel Motivagdo, pode-se afirmar que ninguém
é capaz de motivar ninguém (GODOI; FREITAS; CARVALHO, 2011; KOFMAN, 2004; OSTERLOH;
FREY, 2000). Contudo, considera-se que, uma vez que a Aprendizagem floresce a Representagdo
Valorizante do individuo e as emoc¢6es humanas permitem que as agdes inerentes ao proces-
so sejam conjugadas, a subjetividade do individuo é enriquecida e ele, automaticamente, aca-
ba sendo induzido a um estado de motivagdo intrinseca (FONSECA, 2014), trazida neste estudo
como a principal manifestacdo do processo de aprendizagem na subjetividade humana (flecha
8) que atua na propensao individual em tirar vantagens da oportunidade para aplica¢do dos co-
nhecimentos adquiridos (WEISSBEIN et al., 2011). Observa-se que o desencadeamento dos seus
efeitos confirma que quanto maior o nivel de enriquecimento cognitivo maior serd a propensao
individual a motivagao (POOL, 2000).

Como se nota na representa¢do, assim como as variaveis Reconhecimento Identitdrio
e Representagdo Valorizante, a Motivagdo também se posiciona como um fator que alimenta
o processo de aprendizagem e o desenvolvimento cognitivo das pessoas (flecha 9), levando em
consideragdo o estado emocional do individuo e a afetividade requerida no mesmo (KIKUCHI; SA-
LES; TARRAGO, 2013). Entende-se que um individuo cujo estado psicolégico o motiva a aprender
devotara tempo e colocard em pratica o aprendizado independentemente de seu escopo (WEIS-
SBEIN et al., 2011), provando que a categoria afetiva constitui o fator energético do fen6meno
motivacional em direcdo a um objeto de conhecimento (GODOI; FREITAS; CARVALHO, 2011). Tais
colocagbes confirmam que a subjetividade humana atua como determinante de sua motivagao
no e para o processo de aprendizagem (KLEIN; NOE; WANG, 2006).

Diante da favoravel base sentimental e da satisfacdo das necessidades e aspiragdes
constantes nas premissas da esséncia humana, vislumbra-se a questdo da Qualidade de Vida no
trabalho (flecha 10). Em outras palavras, resultantes de uma representacdo mais valorizada, a
sensac¢do de felicidade e bem-estar no trabalho s3ao acrescidas. Da mesma forma, a Motivagdo
também se porta como um fator influente neste processo, tendo em vista a abrangente nogao
comportamental que a considera como um poderoso meio de melhoria da qualidade de vida (fle-
cha 11). Assim, como em um refor¢o mutuo, a prépria melhoria na Qualidade de Vida do trabalho
fomenta ainda mais estes sentimentos que a vislumbram, explicando a relagdo biunivoca entre
eles (flecha 12) e, também, corroborando com a nog¢do que a vé como sendo intimamente ligada
aos fatores psicossociais (ABRAHAO, 2014).

Objetivamente definida como o motivo para qualquer acdo realizada por um sujeito,
pode-se afirmar que é da Motiva¢do que suscita todo o comportamento individual no trabalho.
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Sendo um processo psicoldgico responsdvel pelo aumento do teor de esfor¢o para o alcance de
objetivos, metas e resultados (KIKUCHI; SALES; TARRAGO, 2013), postula-se que um individuo
mais motivado tende a ter um melhor Envolvimento (NAQUIN; HOLTON, 2002) e a desempenhar
suas tarefas com maior Produtividade e Qualidade (flecha 13). Afinal, maior sera o tempo e o
esforco cognitivo alocado na monitoragdo do processo, no planejamento de melhorias e nos pré-
prios ajustes nas estratégias de aprendizado (KLEIN; NOE; WANG, 2006).

Isso corrobora a visdo amplamente difundida de que o processo de aprendizagem se
reveste por um aperfeicoamento no desempenho no trabalho (flecha 14) e que, na proposicdo
deste artigo, a motivacdo intrinseca é o elemento que sustenta esse compromisso. Na medida
em que tem um sentido especial para aquele que as executa, o proprio sentimento de autovalo-
rizacdo em relacdo as suas capacidades e potencialidades impulsiona o individuo a realizar suas
tarefas da melhor maneira possivel (TELLEZ, 2012).

Isso mostra que o fortalecimento das competéncias individuais relacionadas ao traba-
Iho, além de se portar como uma fonte de conhecimento, também consiste em uma fonte de
eficiéncia e eficacia. A realizagdo de uma atividade da qual o individuo detém o conhecimento e
busca melhores formas de atuagdo produzira melhores resultados e menores custos organizacio-
nais (KIKUCHI; SALES; TARRAGO, 2013).

Como consequéncia de um estado motivacional favoravel, denota-se que menores se-
rdo os indices de Presenteismo, Absenteismo e de Rotatividade na organizacdo (flecha 15), ja
que, como problemas relacionados ao capital humano, sdo comumente associados aos fatores
psicossociais (SILVEIRA, 2013a). A considera¢do desta relagdo é importante ja que tais varidveis
sdo consideradas fatores de prioridade no ambito organizacional, tendo em vista a relagao inver-
samente proporcional que estabelecem com o Desempenho empresarial (flecha 16).

Em méritos conceituais, a combina¢do do Desempenho organizacional com a Qualidade
de Vida delimita a Sustentabilidade Organizacional (flecha 17), cuja ideia principal permeia a
defesa da competitividade com qualidade de vida (SILVEIRA; BECARO, 2014). Deste modo, sua
manutencdo consiste em prezar por tal combinacdo exercendo influéncia direta sobre o desem-
penho, a qualidade de vida (flecha 18) e sobre a prépria motivagdo (flecha 19), tendo em vista
a sua crucialidade em todo o processo. E por este motivo que se considera a Sustentabilidade
Organizacional como o fator que retroalimenta o processo de aprendizagem (flecha 20). O feno-
meno abrange os beneficios do processo em termos subjetivos, gracas ao vislumbrar da Quali-
dade de Vida, e em termos objetivos, por meio de seus reflexos no Desempenho da organizagao.
Assim, valorizando os seus efeitos, valoriza-se a Aprendizagem.

Em sintese, pode-se enfatizar que, por meio de uma visdo abrangente da representacao
sistémica, confirma-se a inferéncia inicial de que os resultados objetivos do processo da aprendi-
zagem aparecem como consequéncias da forma como a subjetividade humana é impactada por
ele. Observa-se que o processo primeiramente beneficia o individuo, favorece o reconhecimento
de sua identidade, de si mesmo e de sua imagem, satisfaz as necessidades condizentes a sua
prépria esséncia, subsidia a sua motivacdo intrinseca, para que assim reflita no seu desempenho.

Isso confirma a influéncia da afetividade no processo de aprendizagem. E o conceito que
o individuo tem de si préprio que tem o potencial de afetar o seu nivel de desempenho (FARIA,
2005). E por este motivo que vale trazer a coloca¢do de Dejours (2004) que uma agdo racional é
aquela que se alimenta da nocdo de que toda a atividade de trabalho provém da subjetividade e
aquela cujo principal objetivo é a celebrac¢do da vida.
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3.4 ORIENTACOES PARA GESTORES EDUCADORES

Diante da demonstragao da importancia das relagdes entre a aprendizagem e a moti-
vacgdo, faz-se necessario o detalhamento do papel dos gestores, enquanto gestores educadores,
como facilitadores das relacdes descritas no mapa sistémico. Sabe-se que o gestor educador
consiste em um novo perfil de gestor que, sem comprometer sua capacidade de gerenciar, seja
aquele que se responsabilize em fomentar e compartilhar conhecimentos, aquele que coordena
o capital intelectual. Entende-se que este profissional deve ter a capacidade de identificar as
competéncias que precisam ser desenvolvidas considerando a fun¢do do trabalhador e o seu per-
fil, de forma que o processo de aprendizagem ndo seja algo homogéneo, mas dotado de sentido
(SILVEIRA; MAIA; FIORAVANTI, 2012).

Com o intuito de traduzir toda a interpretagao sistémica entre aprendizagem e motiva-
¢do como orientaces a serem transmitidas para esses profissionais, ao relacionar tal perfil de
gestdo com os ideais do mapa, é valido ressaltar que o gestor educador deve levar em considera-
¢do toda a questdo de sentido por detrds de algum enriquecimento na fung¢do, atentando-se ao
perfil e aos valores do individuo. Como se nota, ha uma consonancia entre a missdao de um gestor
educador e a ideia central da representacado sistémica.

Assim, buscando traduzir os ideais expostos no mapa em alternativas praticas de acdo
da gestdo, ao sustentar-se na ideia de que a aprendizagem é um processo afetivo e que sé ocorre
com o teor almejado quando o individuo convive em meio a um estado psicolégico agradavel, a
primeira orienta¢do a ser dada ao gestor educador é que o inicio de qualquer a¢do dentro deste
mapa é naquilo que alimenta e que propicia a aprendizagem que mais tarde pode ser estimulada,
a saber, o reconhecimento identitdrio, a representacdo valorizante e a motivagao.

No entanto, por se tratarem de varidveis subjetivas, o gestor educador ndo tem poder
nenhum sobre elas. Assim, a orientacdo é que toda a acao deve acontecer nas flechas do mapa
sistémico, promovendo condi¢des para que tais varidveis florescam nos individuos. Deste modo,
cabe aos gestores educadores propiciar condi¢des para o florescimento do reconhecimento iden-
titario, da representagao valorizante e da motivagao no individuo, deixando-o em um estado fa-
vordvel ao processo de aprendizagem, porque assim aumentam-se as chances de o aprendizado
ser bem recebido.

Tratando-se de motivacdo, vale enfatizar que a motivacao intrinseca é a mais impor-
tante para as organizagoes, visto que consiste em um elemento necessario para atividades que
requerem criatividade e para se gerar e compartilhar conhecimento. Porém, ela ndo pode ser
produzida por fatores externos, mas somente ocorre em condi¢des favoraveis, seja por meio da
participacdo do trabalhador nos processos organizacionais, pelo relacionamento pessoal, pela
atribuicdo de sentido e significado ao trabalho que realiza, pelo sentimento de dominio do con-
hecimento, enfim, por aspectos que podem ser propiciados pela gestdo educadora (OSTERLOH;
FREY, 2000; PINK, 2010).

Como pode-se notar, tais visGes permeiam os ideais explorados no mapa sistémico acer-
ca da causalidade entre o aprendizado e a motivac¢do. Assim, observa-se que tudo é traduzido em
uma necessidade de propiciar meios de reconhecer, valorizar e motivar os trabalhadores.

Para tanto, considera-se que a chave esta no relacionamento entre gestor educador
e trabalhador. Conforme apresentado no tdpico 3.2.1, sabe-se que a demanda por competén-
cias é um elemento caracteristico da esséncia humana e desempenha um papel central na vida
dos seres humanos. Neste aspecto, cabe a consideracdo de que o individuo demanda inclusive
competéncias de terceira dimensdo, as quais se caracterizam ndo como habilidades manuais ou
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conhecimentos técnicos, mas qualidades pessoais e relacionais (SANT'’ANNA; MORAES; KILIMNIK,
2005).

Diante disso, a orientagdo aos gestores educadores esta em conhecer o trabalhador e
relacionar-se continuamente com ele. Cabe a eles utilizar de uma estratégia de aproximacao in-
dividualizada e procurar desvendar o sentimento e o sentido subjacente ao trabalho executado.
Sabe-se que o individuo esta ligado as organizagGes e ao trabalho por meio de lagos inimagina-
veis, a ponto de fazer do seu espaco de trabalho o seu espaco pessoal (PAGES et al., 1987). Desta
forma, conhecer cada um deles individualmente é o fundamento para que o gestor educador
possa descobrir aquilo que compde sua identidade, que sentido ele remete aquilo que executa,
como ele se sente no trabalho e quais as suas necessidades e aspiragoes.

E fato que todas estas descobertas estdo envoltas pela intangibilidade, mas tudo
é manifesto pelo perfil comportamental de cada sujeito e pelos valores que norteiam seus
comportamentos. O contato préximo com o individuo permite que o gestor educador identifique
as nuances destes tracos de forma que seja capaz de adotar uma estratégia de reconhecimento,
valorizacdo e motivacdo que faga sentido para o individuo e delimitar parametros para o
enriquecimento cognitivo a ser promovido posteriormente.

Vale dizer que a delimitacdo de parametros é importante para que se alcancem os efei-
tos desejados em um processo de aprendizagem. E conhecendo o profissional que o gestor edu-
cador consegue estabelecer a forma, o contelido e a midia a serem utilizados e identificar os limi-
tes de cada individuo ao aprendizado. Afinal, ultrapassando os limites individuais, o aprendizado
podera ndo ser bem recebido.

Além disso, conhecendo o trabalhador e relacionando-se com ele, o gestor educador
consegue identificar quais os tipos de competéncias que lhe ddo prazer e quais ndao dao prazer
a este individuo. Muitos gestores falham em desenvolver competéncias considerando apenas os
resultados em curto prazo, ndo sabendo que tais conhecimentos, habilidades ou atitudes podem
nao sustentar o prazer do individuo no longo prazo (TANURE, 2008). Por isso, conhecendo cada
membro da sua equipe, o gestor educador pode evitar isso.

Da mesma forma, McCloy e Wise (2002) demonstram que a motivacdo para melhorar o
trabalho por meio do aprendizado esta relacionada substancialmente aos tracos e caracteristicas
de tendéncia comportamental. Desta forma, as empresas que buscam melhorar a motivacao
para o aprendizado precisam conhecer esta relacdo, pois alguns individuos sdo mais propensos
ao aprendizado do que outros.

Enfim, conhecer o individuo é essencial, porque é em sua subjetividade que se encontra
a fonte de toda a a¢do. Quanto mais o gestor educador a conhece, mais profundamente podera
saber o que o motiva. Portanto, é desta forma que se consegue atingir o que é representado no
mapa sistémico. Por se tratar de uma representacdo que envolve variaveis individuais, a sua tra-
ducdo varia para cada individuo. Mesmo sabendo que os fatores motivacionais que satisfazem
o trabalhador sdo envoltos pelos ideais do reconhecimento, do crescimento, da realizacdo e da
responsabilidade, todos estdo sob o controle intrinseco individual. Deste modo, conhecendo o
individuo, o gestor educador tem meios para fazer com que cresga nas fungdes deste individuo
o significado psicoldgico, adotando medidas de estimulo cognitivo que acabam fazendo com que
ele sinta a sua identidade reconhecida, suas necessidades satisfeitas e intrinsecamente se motive
com e para o trabalho.

Por conseguinte, uma vez identificada uma competéncia a ser desenvolvida em deter-
minado trabalhador, o gestor educador pode contribuir para produzir nele um estado psicoldgico
favordvel para seu desenvolvimento. Ainda, pelo relacionamento construido, podem-se conhecer
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0s meios para conduzir o processo de aprendizagem de maneira que ele caminhe enaltecendo
ainda mais os seus efeitos e cumpra a ldgica da representacao sistémica definida. O fato de ter
um relacionamento préximo com o trabalhador permite que o gestor educador o prepare para o
aprendizado e para a transferéncia do conhecimento apds o processo (WEISSBEIN et al., 2011).

Cabe ao gestor educador conscientizar-se de que o trabalhador é quem decide se vai
aderir a um processo de aprendizado e contribuir para com os efeitos desejados ou ndo. Para
tanto, o seu papel consiste em catalisar essa decisdo. Empregar o individuo ndo é o suficiente
e nem envolvé-lo em um processo de aprendizagem com a esperanga de que vai ser capaz de
acarretar todos os efeitos explicitos na representacdo sistémica. O gestor educador deve propi-
ciar condi¢bes adequadas para favorecer primeiro o lado afetivo, gracas a sua crucialidade no
processo de aprendizagem (KELLOWAY; BARLING, 2000).

Em sintese, vale enfatizar que o mapa sistémico construido neste estudo é algo subje-
tivo. Portanto, ndo é o objetivo deste artigo apresentar métodos, formas e meios estabelecidos
para traduzi-lo para os gestores educadores, mas enfatizar que conhecer cada profissional e pro-
piciar condi¢Bes para o florescimento de uma arena psicoagradavel é o ponto de partida para que
tudo se desdobre.

4 CONSIDERACOES FINAIS

Respaldado por uma abordagem de cunho psicolégico e socioldgico, este artigo buscou
analisar as principais relagdes estabelecidas entre a aprendizagem e a motiva¢do no contexto
organizacional. Para tanto, realizou-se um estudo bibliografico de carater exploratdrio e descri-
tivo, visando fundamentar a construcao de uma representacdo sistémica que inclui as principais
varidveis associadas a relagao entre os dois fendmenos, denotando a natureza desta rela¢do e a
forma como, relacionados, impactam na produtividade do trabalho e no desempenho das organ-
izagoes.

Com a realizagdo do estudo percebeu-se que muito se é debatido acerca das questdes
relacionadas a aprendizagem no contexto organizacional, postulando-a como um modo de
gestdo que estabelece uma relagdo positiva com o desempenho do individuo na execucdo de
suas tarefas. Porém, buscou-se enfatizar que a compreensao da esséncia desta relagdo requer
um viés analitico subjetivo, considerando os efeitos que a aprendizagem gera no individuo de
forma que influencie a propensao individual a uma melhoria de desempenho e ao préprio pro-
cesso de aprender.

E vélido considerar que a solidez do debate foi garantida ancorando-o a duas bases
argumentativas presentes na literatura que, pela subjetividade analitica aqui proposta, foram
julgadas como fatores influentes no processo abordado: a esséncia humana e o sentido encoberto
do trabalho.

Portanto, em corroboracdo a ideia de que o processo de aprendizagem se reveste por
um aperfeicoamento no desempenho, tal fundamentagao permitiu considerar a motivagao in-
trinseca como o elemento que sustenta esse compromisso. Além de ser um estado psicoldgico do
qual provém os motivos, a forga e a determinag¢do para cada agdo humana, a motivagao engloba
o interesse, o esforgo, a persisténcia e o comprometimento afetivo com o aprender. Na medida
em que tem um sentido especial para aquele que as executa, o préprio sentimento de autovalo-
rizagdo em relagdo as suas capacidades e potencialidades impulsiona o individuo a realizar suas
tarefas da melhor maneira possivel (TELLEZ, 2012).

Em sintese, pode-se dizer que o propdsito do artigo de representar sistemicamente a
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relacdo entre os fendbmenos foi pertinente pelo fato de que, por meio desta representacao, am-
pliou-se a interpretagdo das relagdes causais e das influéncias reciprocas, direta ou inversamente
proporcionais, entre as variaveis de interesse, oferecendo subsidios para tomadas de decisdo e
servindo como um meio de orienta¢ao aos gestores envolvidos nos processos de aprendizagem
organizacional.

Ha de se considerar que este artigo pode ser subsidio para novos estudos. Limitan-
do-se ao delineamento segundo o que é fundamentado na literatura, o mapa sistémico, com
suas variaveis direta ou inversamente relacionadas, sugere sistemas de medicdo para as relacdes
expostas no contexto organizacional onde elas realmente ocorrem. Além disso, diante de tantas
variaveis subordinadas a subjetividade humana, sugere-se sua exploracdo por meio de légicas
matemadticas, como a Ldgica Fuzzy, propiciando diferentes combinagGes entre as varidveis elen-
cadas.
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