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Resumo

As redes de aprendizagem em uma organizacao
nao governamental foram caracterizadas quanto a
contetidos transacionados e processos de aprendizagem.
Pesquisa documental e 16 entrevistas forneceram
dados que resultaram em 573 contetdos aprendidos,
categorizados, a posteriori, em: comportamentos
associados ao ambiente organizacional (fundamentos e
visao da organizacao, comportamento para o trabalho
e relacionamento com atores externos); conhecimentos
e habilidades relativos ao trabalho; e desenvolvimento
individual. As redes relativas ao ambiente organizacional
também estao descritas neste artigo. Entre os processos
de aprendizagem identificados encontram-se: atividade,
convivéncia, ensinar, feedback, material, observacéo e
supervisao. As redes de aprendizagem foram analisadas
a partir de seus aspectos estruturais, contetdos
transacionados e processos utilizados. A aprendizagem
foi identificada como fruto de relagbes dinamicas
estabelecidas entre diversos atores, em situacoes
delimitadas por acoes cotidianas e condicoes impostas
pelo contexto. Certos processos de aprendizagem
foram mais recorrentes ou funcionaram melhor do que
outros, dependendo do contetido aprendido ou das
preferéncias e caracteristicas dos individuos.

Palavras-chave: Aprendizagem em Organizacoes.
Processos de Aprendizagem. Redes Sociais. Teoria
de Rede de Aprendizagem. Organizacbes Nao
Governamentais.

Abstract

Learning networks in a non-governmental organization
were characterized and analysed by the learning
contents and the processes by which they were
learned. Data were collected by means of document
research and 16 interviews; and 573 learning contents
were identified and classified into the following
categories: organizational environment-related
behaviors (organizational environment, work behaviors
and relations with external actors), work-related
knowledge and skills, and individual development.
In this article only the organizational environment
networks are described. Learning processes identified
included activities, getting along with others, teaching,
feedback, material, observation and supervision.
Learning networks were analyzed with respect to their
structural characteristics, contents transacted and the
learning processes employed. Learning was found
to result from the dynamic relationships established
among different actors while going about their routine
activities and dealing with the conditions imposed by
the internal and external environment. Some learning
processes are more recurrent or work better than others,
depending upon the content learned or preferences and
characteristics of individuals.

Keywords: Learning in Organizations. Learning
process. Social Networks. Learning Network Theory.
Non-Governamental Organization.
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1 INTRODUCAO

As Organizacoes Nao Governamentais (ONGs)
possuem uma identidade organizacional relativamente
recente, elas se constituem e se vocacionam a papéis
e finalidades diferenciados de outras organizagdes
(TORO, 2000); atuam de modo peculiar, tendo sua
dindmica tanto interna quanto externa permeada
pela participacdo de voluntérios, cujo recrutamento
e gerenciamento constituem-se em processos com
complexidade, dilemas e ambiguidades préprias (TE-
ODOSIO; VENEROSO; PENA, 2006); apresentam
praticas de gestao de pessoas que se figuram ora como
solugbes criativas e inovadoras, ora como obstéaculos a
adocéo de sistemas administrativos mais estruturados
(BOSE, 2000); nao veem o recurso financeiro como
uma finalidade da organizagao e sim como um meio
para operacionalizacao de sua missao, o que diferen-
cia, mas nao diminui nem a importancia do dinheiro
nem a necessidade de se desenvolver estratégias para
obté-lo em consonancia com os valores da organizacéo.
(CAMARGO et al., 2001)

Em face ao exposto, pode-se dizer que as ONGs
apresentam especificidades e peculiaridades relati-
vas a estrutura e a dinadmica organizacional, que as
distinguem de outras organizagbes e que, portanto,
demandam a realizacdo de pesquisas que permitam
compreender esses fendmenos organizacionais.

Durante a década de 1990, quando padroes
de exceléncia para os resultados das agcoes de ONGs
comecaram a ser amplamente discutidos, um estudo
de Edwards e Hulme (1995) constatou que o impacto
das agdes de uma ONG, sua capacidade de atrair
financiamento e sua legitimidade, como o ator do
desenvolvimento territorial, ficarao mais evidentes
quanto maior for sua habilidade em demonstrar que
é capaz de ter uma performance efetiva e de assumir
plena responsabilidade por suas acbes. Nesse con-
texto, a gestao do conhecimento e a aprendizagem
organizacional surgiram como temas prementes para
pesquisadores e administradores dessas organizacoes.

Em relacdo a aprendizagem em organizagoes, o
conhecimento acumulado indica que o aprendizado
é decorrente de: processos formais e informais; ca-
racteristicas e interesses dos individuos; e influéncias
recebidas do contexto — ambiente, lideranga, recursos,
tempo, materiais, politicas e programas organizacionais

94

(MARSICK, 2009). Os individuos tém papel ativo
no processo de aprendizagem, e, quando se trata
da aprendizagem informal, essa aprendizagem pode
ocorrer a partir de escolhas conscientes dos individuos,
ou de modo tacito, sem que haja um conhecimento a
respeito do que ou como o aprendizado ocorreu.

Poell et al. (2000), buscando apresentar um mo-
delo de andlise para a aprendizagem organizacional,
propdem a Teoria de Rede de Aprendizagem, que
engloba a atuacao dos individuos, estruturas e pro-
cessos organizacionais. Esses autores destacam que a
rede de aprendizagem néo tem relacdo com as redes
sociais ou interorganizacionais, porém, considerando
que a andlise das redes sociais pode contribuir para
explicitar as relacoes que se estabelecem a partir de
contetidos transacionados em processos de aprendiza-
gem, o objetivo deste estudo é identificar as redes de
aprendizagem estabelecidas, entre 2007 e 2008, em
uma organizagao néo governamental, caracterizando-
-as quanto a contetidos transacionados e processos de
aprendizagem.

Integram este artigo, além da introdugao, a base
tedrica que fundamenta o estudo e que abrange a
aprendizagem organizacional e a Teoria de Redes de
Aprendizagem (TRA), o método utilizado para o de-
senvolvimento do estudo, os resultados organizados em
contetidos aprendidos, processos de aprendizagem e
redes de aprendizagem, com a sua respectiva discussao,
e as consideracoes finais.

2 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL E
Repes Socials DE APRENDIZAGEM

Entre os pesquisadores que estudam a aprendiza-
gem organizacional hd um consenso em considerar que
dizer que uma organizacao aprende nada mais € que
fazer uso de uma metéafora derivada do entendimento
que se tem do que seja a aprendizagem individual (KIM,
1993). Em ultima andlise, o fenébmeno que se esta ob-
servando, ao se dizer que uma organizacéo aprende,
necessariamente ocorre devido a aprendizagem dos
individuos que a compoem. Condigao necesséria, mas
nao suficiente, uma vez que a aprendizagem organi-
zacional n&o pode ser simplesmente resumida a soma
das aprendizagens de seus membros. (FIOL; LYLES,
1985; SWIERINGA; WIERDSMAN, 1992)
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E preciso compreender como o individuo aprende
em um contexto onde esse aprendizado é parte de
um sistema de consequéncias mais complexas, o qual
é chamado de aprendizagem organizacional. Uma
das maneiras estudadas pela qual a aprendizagem
organizacional pode ocorrer diz respeito as trocas
entre os membros da organizacdo (ARGOTE et al.,
2000), havendo evidéncias de que boa parte dos
contetidos aprendidos vém de (ou sédo influenciados
por) interacbes didéticas (BAILEY; BARLEY, 2006).
A aprendizagem, além de ser uma atividade individu-
al e um processo cognitivo, é também um processo
social, sobre o qual a estrutura organizacional tem
uma funcédo mediadora fundamental, pois delimita as
situagbes em que informacoes sao transmitidas de um
membro a outro.

Partindo da perspectiva de redes, em um modelo
que sintetizasse as metaforas da aquisicao e da partici-
pacdo na abordagem ao fenémeno da aprendizagem
organizacional, Van Der Krogt (1995) desenvolveu a
Teoria de Redes de Aprendizagem (TRA), a qual des-
creve como a aprendizagem é organizada no contexto
de organizacdes de trabalho. Segundo a teoria, a rede
de aprendizagem representa como a aprendizagem é
estruturada e composta de vérias atividades de apren-
dizagem organizadas pelos membros da organizagéo.
O modelo descritivo-interpretativo apresentado por
essa teoria possui trés componentes basicos: atores
(com suas teorias de agao de aprendizagem), estruturas
de aprendizagem (contetidos, estruturas organizacio-
nais e clima) e processos de aprendizagem (politicas,
programas e trilhas). (POELL et al., 2000)

Elemento central das redes de aprendizagem,
os atores sdo individuos engajados na organizacao
da aprendizagem, podendo ser internos (membros
da organizacao) ou externos (individuos/instituicbes
relacionados com as atividades da organizacao).
Possuem um conjunto de valores, conhecimentos e
habilidades que lhes possibilita interpretar situagdes
e agir apropriadamente — as chamadas teorias de
acao. As teorias de acéo de um individuo relativas aos
processos que envolvem sistemas de aprendizagem
podem ser descritas como a configuragao de principios,
discernimentos, regras, acbes e efeitos que direcionam
ao mesmo tempo as interpretagdes que os atores tém
do sistema de aprendizagem e suas agdes no ambito
desse sistema. (VAN DER KROGT, 1998)

Revista de Ciéncias da Administragdo * v. 16, n. 38, p. 93-109, abr. 2014

Aprender na perspectiva da teoria de redes de
aprendizagem implica em o individuo desenvolver
as suas proprias teorias a respeito da aprendizagem.
Os atores percebem e interpretam seu contexto, se en-
gajam em atividades de aprendizagem de acordo com
suas proprias ideias — implicitas ou explicitas — quanto
ao que e como deveriam aprender e, em funcao de
interesses de aprendizagem comuns, formam grupos
— formais ou informais — de aprendizagem focados na
realizagao de atividades especificas.

As interagdes entre os atores para organizar ati-
vidades de aprendizagem demandam trés processos:
desenvolvimento de politicas de aprendizagem, orga-
nizacao de programas de aprendizagem e criacéo de
trilhas de aprendizagem. (POELL; VAN DER KROGT,
2007)

O desenvolvimento de politicas de aprendizagem
refere-se a atividades que influenciam o direciona-
mento mais amplo da rede de aprendizagem, isto €, o
entendimento a respeito do que os membros da organi-
zacao deveriam aprender e de que maneiras deveriam
aprendé-lo. Atividades nesse processo incluem, entre
outras, refletir a respeito de necessidades de apren-
dizagem, discutir as consequéncias de inovagdes no
trabalho, listar competéncias disponiveis e desejaveis.

A depender das caracteristicas da rede de apren-
dizagem, as politicas podem nao ser definidas a priori
(sendo desenvolvidas por meio do aprendizado pela
experiéncia, a medida que os programas de aprendiza-
gem vao sendo executados), podem ser inspiradas por
novidades surgidas especificamente na profissao dos
empregados (influéncia de associagdes profissionais),
podem permanecer implicitas (pelo menos do ponto
de vista da organizacao) ou podem ser desenvolvidas
pela geréncia (em um procedimento de planejamento
linear das atividades de aprendizagem a serem desem-
penhadas pelos empregados). (POELL, 1998)

A criacdo de programas de aprendizagem, que
correspondem a criacdo de oportunidades de aprendi-
zagem e a combinacao de varias atividades de aprendi-
zagem em programas mais ou menos coerentes, assim
como a definicao de trilhas de aprendizagem do ponto
de vista do ator da rede, ou seja, do individuo, integram
a TRA (POELL; VAN DER KROGT, 2003). Entre os
atores da aprendizagem envolvidos nessa criacao estao
tanto os educadores e treinadores — oriundos ou contra-
tados por departamentos de recursos humanos/gestao
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de pessoas, quanto os préprios empregados e gerentes.
A aprendizagem em situacoes cotidianas de trabalho
emerge de eventos sociais, em encontros promovidos
para os membros da equipe de trabalho ou em reunides
para tratar de temas especificos e pode ser induzida de
maneira mais sistemaética e explicita, e variar no que
se refere a estruturagao, complexidade, deliberacéo e
participacdo. Todos os programas de aprendizagem
necessariamente envolvem atividades informais no
contexto de trabalho, mas podem incluir também algum
tipo de atividade de treinamento formal.

A teoria de redes de aprendizagem define uma
trilha de aprendizagem do ponto de vista do ator da
rede, ou seja, do individuo. O conceito se refere a um
conjunto de atividades de aprendizagem, essas apren-
dizagens tém uma coeréncia entre si e sao significativas
para o membro da organizagdo. (POELL; VAN DER
KROGT, 2007)

As estruturas de aprendizagem sao padroes estéa-
veis de interacao que tendem a se desenvolver quando
as pessoas interagem organizando a aprendizagem por
um longo periodo de tempo. Pode-se observar, em cer-
tas estruturas de contetido, estruturas organizacionais
no clima para a aprendizagem.

As estruturas organizacionais constituem as regras
e regulamentos envolvidos no desenvolvimento e na
implementagao das vérias atividades de aprendiza-
gem, além da divisao de tarefas e responsabilidades
entre os varios atores no sistema de aprendizagem,
o que envolve estruturas de comunicagao e consulta
(POELL; VAN DER KROGT, 2007). J& o clima para
a aprendizagem é definido como: normas e valores a
respeito da aprendizagem e sua organizacéo, expressos
por meio das acbes dos atores, e que determinam os
tipos de relacoes que se estabelecem na rede. (POELL;
MOORSEL, 1996)

3 METopo

O estudo é caracterizado como documental,
exploratério, descritivo e de campo. A organizacéo foi
escolhida por acessibilidade e conveniéncia e se auto-
denomina um grupo de pesquisa e experimentacao em
midias de acesso publico. E uma associacio legalmente
constituida cujo foco de atuacdo se da nas areas de
comunicacdo comunitaria e educagao midiética, desen-
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volvendo processos formativos e pesquisas, realizando
produgdes em variadas midias e prestando consultorias
voltadas para a inclusao de diversos segmentos sociais
no universo de producéo e uso das comunicacbes e
novas tecnologias da informagéao.!

A populagéo investigada foi o conjunto dos
membros envolvidos nas atividades da ONG durante
a integralidade do biénio 2007-2008, resultando em 20
pessoas que atendiam ao critério estabelecido, sendo
que dessas, 16 foram entrevistadas. Quatro pessoas
néao foram entrevistadas por dificuldades de conciliacao
de agendas e questdes logisticas.

Dos 16 entrevistados, nove sao homens e sete
sao mulheres, com idades entre 20 e 35 anos. Nove
tinham nivel superior completo, cinco cursavam facul-
dade, um havia terminado o ensino médio e um ainda
o estava cursando.

Os dados foram levantados por meio de pesquisa
documental e entrevistas semiestruturadas, tendo sido
pedido que relatassem quais eram as pessoas mais im-
portantes para o desempenho de suas funcées naquele
periodo, o que aprenderam com essas pessoas e por
meio de que processos.

Foram depreendidas 573 ocorréncias de conte-
udos aprendidos, organizadas, a posteriori, em trés
grupos e 11 categorias, que correspondem as redes
de aprendizagem na organizacao: 1) comportamentos
associados ao ambiente organizacional (Fundamen-
tacdo e Visao da organizacao, Comportamento para
o trabalho; Relacionamento com atores externos); 2)
conhecimentos e habilidades necessérios a realizacao
do trabalho (Técnica; Gestao; Conducao de oficina;
Projeto); e 3) desenvolvimento individual (Referéncia
pessoal; Artes & cultura; Estimulo ao préprio desen-
volvimento).

Os processos de aprendizagem que permitiram
a apropriacdo dos contelidos foram agrupados em
nove categorias: Apropriacao, Atividade, Convivéncia,
Ensinar, Feedback, Material, Observagéo, Sugestao/
indugao e Supervisao.

As redes foram descritas e analisadas quanto a:
1) aspectos estruturais (quantidade de relacoes efeti-
vas e de atores, distancia geodésica média, diametro,
densidade, cutpoints, relacoes reciprocas, quantidade
de relacbes por ator); e 2) conteidos transacionados
nas relacbes e processos de aprendizagem utilizados.
Quanto aos aspectos estruturais, para cada rede foram
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calculados, por meio do programa Ucinet 6 for Windo-
ws: quantidade de relagdes efetivas (“[...] quantidade
total de relagbes existentes na rede, estabelecidas entre
pares de atores. (WASSERMAN; FAUST, 1994, p. 20),
quantidade de atores?, distAncia geodésica média®,
diametro?, densidade®, cutpoints®, relagbes reciprocas’,
quantidade de relacoes por ator (total, quantidade de
relacbes em que ensina, quantidade de relacbes em
que aprende). Foi gerado também um gréafico para
cada uma das redes de aprendizagem, utilizando-se o
programa NetDraw 2.092.

Além dos 16 entrevistados, foram citadas nas
entrevistas outras vinte e seis pessoas, com quem 0s
entrevistados aprenderam durante o periodo delimi-
tado para a pesquisa, num total de quarenta e duas
pessoas mencionadas. Para a anélise dos dados foi
utilizada a codificacdo ENT, para os entrevistados e
CIT, para os citados, seguido de nimeros, que indicam
diferentes sujeitos.

Os documentos da organizagao contribuiram
para a contextualizacdo e compreensao das redes de
aprendizagem e dos processos que as constituiram.

Nesse relato estao apresentadas as redes de
aprendizagem relativas a comportamentos associados
ao ambiente organizacional. Esta delimitacao se deve
ao limite de espaco para apresentacao dos dados e a
importancia dessas redes.

Como limitacéo ao trabalho realizado, encontra-
-se 0 pouco poder de generalizacdo dos resultados
encontrados para outras organizagoes, visto se tratar
de um estudo circunscrito a uma Unica organizacao
e as entrevistas terem sido realizadas no segundo se-
mestre de 2009 a respeito de fatos ocorridos nos anos
de 2007 e 2008. A distancia temporal pode enviesar
as respostas de entrevistados por depender muito da
maneira como cada um individualmente se lembra dos
fatos ocorridos e os relata.

[sso posto, os achados relatados e discutidos nao
exaurem as possibilidades de compreensao das carac-
teristicas das relacbes existentes entre aprendizagem
em organizagdes e redes sociais, quanto a contetidos
transacionados e processos de aprendizagem, em
organizacdes nao governamentais.
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4 Repes De APRENDIZAGEM, CONTEUDOS
APRENDIDOS E PROCESSOS DE
APRENDIZAGEM

Os resultados estédo organizados da seguinte
maneira: inicialmente estdo apresentados os grupos
de contetidos aprendidos e os processos de aprendi-
zagem identificados, com as respectivas definicbes de
cada categoria, seguidas dos dados relativos as redes
de aprendizagem.

O conjunto de dados relativos as relagdes estabe-
lecidas entre os pesquisados, os contetidos aprendidos
e os processos de aprendizagem, que possibilitou a
identificacao das redes de aprendizagem, estaré ana-
lisado juntamente com as redes, mais adiante.

Os dados relativos: 1) aos comportamentos as-
sociados ao ambiente organizacional (Fundamentacao
e Visdo da organizacao, Comportamento para o tra-
balho; Relacionamento com atores externos); e 2) aos
conhecimentos e habilidades necessérios a realizacao
do trabalho (Gestao; Técnica; Conducao de oficina;
Projeto) estao apresentados nas Tabelas 1 e 2.

Os contetdos aprendidos mais citados nas entre-
vistas foram os relativos a comportamentos associados
ao ambiente organizacional (280) e aos conhecimentos
e habilidades necesséarios a realizacdo do trabalho
(216), sendo que as categorias com maior niimero de
contetidos aprendidos foram comportamentos para o
trabalho (168) (citada por todos os entrevistados) e
Técnica (101).

Os contetdos associados ao desenvolvimento
individual ndo eram esperados no processo de coleta
de dados, uma vez que foi solicitado que os entrevis-
tados abordassem contetidos aprendidos no trabalho,
porém considerando a pertinéncia desses dados no
contexto da Teoria de Redes de Aprendizagem, estao
apresentados na Tabela 2.
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Tabela 1: Contetidos aprendidos por categoria

%
CATEGORIA DEFINICAO (a) ’ (c)

(B)

E relativa ao aprendizado de conceitos norteadores das praticas organizacionais, criagao
Fundamentagao de métodos, assim como de discussdes, reflexdes e teorizacdes relativas ao dia a dia da 57 10 13
organizagao.

Agrupa ocorréncias de aprendizados relacionados aos valores organizacionais,
funcionamento, estrutura, dinamica de relacionamento entre os departamentos, abrangéncia 16 3 7
de atuagao, impactos e sustentabilidade da organizacéo.

Visao da
organizagao

Abrange o aprendizado de comportamentos pertinentes ao convivio no grupo e ao
desenvolvimento das atribuicdes dos entrevistados: relacionamento interpessoal, 168 29 16
comunicacéo, postura profissional, padroes para o desenvolvimento do trabalho e ética.

Comportamento
para o trabalho

Abrange aprendizados relacionados a comunicagao externa, relacionamento com
patrocinadores, comunidades, publico-alvo e fornecedores, ou seja, o relacionamento com
Relacionamento outras institui¢coes e individuos nao integrantes da organizacao pesquisada, que possuem
com atores externos interesses, prioridades, ritmos e légicas de funcionamento diferentes, o que demanda
daqueles que estabelecem esse contato o desenvolvimento de estratégias e competéncias
especificas.

80 7 12

Subtotal Contetdos associados ao ambiente organizacional. 280 49

Esté relacionado a ocorréncia de aprendizados relativos as funges gerenciais: planejamento,
organizacao, direcao e controle.

64 11 12

Gestao

Técnica AgrL.lei os aprendizados relacionados diretamente a elaboracéo e execucao de produtos 101 18 14
midiéticos.
Abrange aprendizados relacionados especificamente e exclusivamente ao trabalho relativo

Conducéo de oficina a oficinas: abordagens pedagdgicas, elaboracao de propostas, formas de execucao, atitudes 26 5 11

e habilidades sociais especificamente relacionadas a atividade.

Projeto Inclui a aprendizagem de atividades de elaboracao, gestao e execucao de projetos. 25 4 11
Subtotal Contetidos aprendidos associados a conhecimentos e habilidades necessarios a realizacao 216 33

do trabalho.
Total 496 87

Nota: (a) nimero de ocorréncias; (b) % considerando o total de 573 ocorréncias; (c) nimero de entrevistas em que apareceu (maximo 16)

Fonte: Dados da pesquisa

Tabela 2: Ocorréncias de contetidos aprendidos associados a desenvolvimento individual, por categoria

%
CATEGORIA DEFINICAO (a) (®) (c)
B
Esta relacionado a aprendizados surgidos a partir de comportamentos exemplares dos colegas —
. testemunhados ou vividos para consigo — ensinamentos de valores e procedimentos que, apesar
Referéncia pessoal P - 37 6 11
de em alguns casos serem uteis para atividades desempenhadas no trabalho, foram relatados
pelo entrevistado em alusao direta a atividades e interesses relacionados a sua vida particular.
Foram agrupadas ocorréncias de aprendizados de conhecimentos e habilidades do campo das
artes e cultura que foram abordados em um contexto associado a atividades e interesses que
Artes & cultura o .. . . 29 5 9
concernem especificamente a vida particular do individuo, podendo, eventualmente serem
uteis em atividades desempenhadas no trabalho.
Estimulo ao préprio  Abrange os aprendizados sobre si mesmos que levaram a um desenvolvimento do ponto de 11 2 7
desenvolvimento vista profissional, induzidos por comportamentos dos colegas (superiores ou pares).
Total 77 13

Nota. (a) nimero de ocorréncias; (b) % considerando o total de 573 ocorréncias; (c) nimero de entrevistas em que apareceu (maximo 16)

Fonte: Dados da pesquisa
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Uma vez identificados os contetidos aprendidos,
passou-se a anélise dos processos de aprendizagem
por meio dos quais os entrevistados alegaram haver

aprendido. Em 61 das 573 ocorréncias (11%) os en- na Tabela 3.

Tabela 3: Processos de aprendizagem por categoria

CATEGORIA

Observagao

Ensinar

Convivéncia

Atividade

Feedback

Supervisao

Material

Apropriacao

Sugestao/
indugao

Nao
especificado

Total

DEFINICAO

O aprendizado é fruto do testemunho de uma atividade desenvolvida pelo colega em paralelo
a do entrevistado

Situagao em que o colega age com o objetivo deliberado de ensinar conceitos ou préaticas.
Pressupoe que o colega saiba um pouco mais que o entrevistado sobre o assunto ensinado,
estabelecendo uma relagao assimétrica de ensino-aprendizagem.

Aprendizado que ocorre como consequéncia da convivéncia cotidiana, nao se dando de forma
pontual e sim processual — o que difere “convivéncia” de outras categorias.

Aprendizado decorrente de execucao de atividade junto com o colega. Ocorre quando os dois
estao incumbidos de uma mesma tarefa, em um mesmo nivel hierarquico.

Aprendizado decorrente de comentérios feitos pelo colega, que levam a reflexao e a autocritica.
O posicionamento do colega ao qual é atribuido um aprendizado trata sempre de um evento
ocorrido no passado.

Aprendizado decorrente de execucao de atividade sob a supervisdo do colega. Ocorre
quando os dois estao incumbidos de uma tarefa, sendo que o colega encontra-se em um
nivel hierarquico superior.

Aprendizado decorrente de referéncias recomendadas/trocadas/passadas pelo colega (leituras,
filmes, musicas e objetos culturais em geral).

Aprendizado decorrente da reproducédo de maneiras pelas quais o colega procede em
determinadas situacoes. Ocorre quando o colega tem uma maneira ja estabelecida de
proceder da qual o entrevistado toma conhecimento e cépia, nao necessariamente tendo-a
testemunhado.

Aprendizado decorrente de sugestoes do colega quanto a modos de executar uma atividade,
comportamentos a se adotar em determinadas situacoes ou ainda aprendizado resultante do
engajamento — induzido pelo colega — em determinada ac&o.

Nao foi explicitado o processo de aprendizagem.

(a)

92

89

72

66

46

43

39

33

32

61

573

o
(B)

16

16

13

12

11

100

Nota. (a) nimero de ocorréncias; (b) % considerando o total de 573 ocorréncias; (c) nimero de entrevistas em que apareceu (maximo 16)

Fonte: Dados da pesquisa

4.1 Redes de Aprendizagem

(c)

16

15

13

14

13

10

12

13

11

12

trevistados nao especificaram o modo como o apren-
dizado ocorreu. Os processos depreendidos das demais
respostas e as respectivas definicoes estao apresentados

Os aspectos estruturais das redes estao apresentados na Tabela 4 e os resultados estao analisados nos

tépicos relativos a cada rede.
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Tabela 4: Aspectos estruturais das redes de aprendizagem identificadas

DE.
QTDE. DE Qn DisTANCIA Cur- RELACOES
REDE ) DE 5 5 DIAMETRO  DENSIDADE 5
RELACOES EFETIVAS GEODESICA MEDIA POINTS RECIPROCAS
ATORES
Fundamentacao 27 21 1,79 3 6,4% 5 2
Comportamento 100 38 2,47 5 9,5% 8 14
Relacionamento 28 21 2,23 3 7,0% 5 1

Fonte: Dados da pesquisa

4.1.1 Rede de Aprendizagem —
Fundamentagao

Arede Fundamentacao, apresentada na Figura
1, conta com a participagao de 21 atores e tem 27
relacoes efetivas, nas quais foram transacionados 57
contetidos. Possui uma distancia geodésica média de
1,79. Seu diametro e densidade (3 e 6,4 %, respectiva-
mente) também ficaram abaixo da média das redes (3,9
e 7,74%). Para identificar a reciprocidade das relacoes
estabelecidas foi considerado que um individuo que
indicou ter aprendido com um determinado ator foi
“ensinado por esse ator”.

Os processos de aprendizagem por meio dos
quais os contetidos foram transacionados na rede
Fundamentacao foram: material (22), nao especifi-
cado (14), apropriacao (7), ensinar (7), atividade (3),
sugestao / indugao (2), convivéncia (1) e feedback (1).
Nenhum dos entrevistados mencionou ocorréncias em
que o conteudo tivesse sido transacionado por meio
dos processos observagao ou supervisao.

&+, ENT2
A

L il
ENTLA

APENT14
WCIT10

Figura 1: Rede de aprendizagem Fundamentagéo
Fonte: Elaborado pelos autores deste artigo
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Esta rede apresenta uma configuracao em que um
ator (no caso, ENTZ2) se destaca mais do que todos os
outros. ENT2 esta diretamente conectada a 15 dos 21
atores dessa rede. E quem mais aprendeu e ensinou
em quantidade de relagbes e de conteidos transa-
cionados. ENT2 ensina a 10 e aprende de 7 atores.
Dos 57 contetidos agrupados nessa categoria, ENT2
aprendeu 27 e ensinou 18. Isso significa que 45 dos 57
contetdos identificados para a rede Fundamentacao
sao transacionados nas relacoes que ENTZ2 estabelece
diretamente com outros atores. Pode-se dizer que sem
a presenga de ENT2 - aprendendo ou ensinando — a
rede de aprendizagem onde se transacionam contei-
dos do tipo Fundamentacao deixaria de existir na
configuracao tal qual foi identificada.

Um ator que se destaca nos dois sentidos das
relacoes estabelecidas entre os atores da rede é alguém
que, a0 mesmo tempo em que é quem mais precisa
ou se interessa pelo aprendizado relativo a categoria,
é também a pessoa de referéncia na organizacdo a
respeito do contetido transacionado. As falas de ENT2
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e a respeito dela, dao a entender que é exatamente o
seu grande interesse pelo tema que faz com que assuma
esse papel e seja reconhecida como tal. Esse mesmo
interesse leva ENTZ a fomentar a demanda existente
na organizacao por aprendizados relacionados a rede
Fundamentacao, contribuindo com a circulacéo
do que ja estd estabelecido, mas também trazendo
elementos novos que reorganizam e renovam 0s con-
teidos transacionados. Ao se analisar a configuracao
da rede percebe-se que ENTZ2 é estruturalmente o ator
mais influente e que hd um grande fluxo de relagoes e
contetdos transacionados nas duas direcoes (entrada e
saida), o que possivelmente significa que os contetidos
transacionados no conjunto da rede nao sao estaticos,
tendendo a se transformar no tempo.

ENTZ2 é uma das fundadoras da ONG estudada.
Desempenha funcbes relacionadas a organizacao,
consolidacdo e disseminacdo de principios metodo-
l6gicos que permeiam tanto as atividades finalisticas
quanto os processos das areas-meio e foi apontada
pelos entrevistados como uma referéncia tanto interna
quanto externa (outras pessoas e instituigbes que se
relacionam com a ONG) no que se refere aos conceitos
e préticas desenvolvidos na ONG. As cinco fundadoras
envolvidas ativamente no dia a dia da organizacao
(dentre elas ENT2) tém a mesma formacao académica
e apresentavam, quando da fundacao da ONG, um
percurso profissional semelhante. A especializagao de
ENTZ ocorreu a medida que na prépria organizacéo se
refinaram conceitos, valores e metodologias, apontados
por todos os entrevistados como o grande diferencial
e a identidade da organizacao. Os entrevistados foram
unanimes em afirmar que é esperado de quem trabalhe
na organizacdo que compreenda e reproduza os com-
portamentos relacionados a esse diferencial.

Tendo isso em vista, ndo é de surpreender que,
apods a andlise dos dados, nao foi possivel atribuir aos
atores que aprenderam ou ensinaram contetidos da
categoria Fundamentacao um perfil especifico; eles
nao estao concentrados em alguma &rea ou geréncia
nem desempenham algum tipo de atividade especifica.

Os atores que aprendem com ENT2 sao colegas
envolvidos em atividades-fim secundarias (que nao as
oficinas de criacdo de produtos midiaticos) (ENT7),
em atividades-meio (ENT12); sdo também membros
envolvidos nas atividades-fim (ENT4, 8, 10, 13 e 14)
— que vivenciam diariamente, ao planejar e executar
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acoOes, as praticas e os conceitos que caracterizam o
conteddo aprendido nessa rede — e colegas fundado-
res com perfil mais pratico (ENT1) que buscam na
cofundadora referenciais teéricos que lhe sustentem
as decisoes metodoldgicas tomadas para o desenvol-
vimento dos projetos.

ENTZ2 busca saberes para consolidar a identidade
da organizacdo em colegas relacionados com o meio
académico (CIT4, CIT14) e colegas de outros campos
de conhecimento que acabaram por se envolver com
atividades relacionadas ao dominio da organizacao
estudada (CIT26, CIT22).

As duas relacbes reciprocas se déao por razoes
diferentes: ENT11 é outra fundadora da ONG, inter-
locutora de ENT2 e parceira na definicao de quais
perspectivas deve se apropriar, como fazé-lo e como
transformar tais escolhas em procedimentos da orga-
nizacado. J& ENT6 é um egresso de um dos projetos
desenvolvidos pela organizagao no passado, que aca-
bou por ser agregado ao quadro de colaboradores e
cuja percepcao sobre o impacto das atividades ajudou
a corroborar ou refutar hipéteses quanto a efetividade
de préticas que supostamente traduziam os conceitos
de base da organizacao. Apesar da importancia a ele
atribuida por ENT2, o relato de ENT6 sobre o que
aprendeu assemelha-se a de qualquer um de seus pares
que nao desfrutam de tal relacao de reciprocidade.

Os cutpoints ENT4 e ENT14 que aprendem com
os edges® que conectam as redes CIT9, CIT10 e CIT17
néo trazem nenhuma contribuicdo a mesma uma vez
que nao ensinam ninguém da rede central. Por sua vez,
os cutpoints ENT1 e CIT25, que ensinam aos edges que
conectam as redes ENT15 e ENT9; também n&o levam
o contetdo transacionado para além das fronteiras da
organizagao porque seus edges saéo membros de menor
destaque, que tém nos atores que lhe ensinam (mem-
bros fundadores da organizagao) sua referéncia setorial
para os contetidos dessa categoria (ENT1 é superior
direto de ENT15 e CIT25 é superior direto de ENT9).

4.1.2 Rede de Aprendizagem —
Comportamento para o Trabalho

A rede Comportamento, apresentada na Fi-
gura 2, é a maior das redes de aprendizagem, tanto
em quantidade de relacoes efetivas (100) quanto em
quantidade de contetddos transacionados (168 — 29%
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do total). Participam dela 33 atores, ai incluidos os 16
entrevistados. Possui uma distancia geodésica média
de 2,47, e didmetro 5, acima da média das outras
redes identificadas (2,12 e 3,9). Apresenta densidade
alta (9,5 %).

Os processos de aprendizagem por meio dos
quais os contetidos sdo transacionados na rede Com-
portamento foram: observacao (43), convivéncia
(36), atividade (26), feedback (20), nao especificado
(13), supervisao (12), apropriacéo (9) e sugestao /
indugéo (9). Nenhum dos entrevistados mencionou
ocorréncias em que o contetdo tivesse sido transacio-
nado por meio dos processos “ensinar” ou “material”.

Quem ensina a mais atores é ENT1 (11 atores),
seguida de ENT11 (8). ENT2, ENT13 e CIT25 ensi-
nam, cada um a 7 atores. ENT1 e CIT25 foram os ato-
res que mais ensinaram em quantidade de contetdos
de aprendizagem (21 e 18, respectivamente), seguidos
de ENT11 e ENT13 (13 e 11 contetidos, respectiva-
mente). Todas as contagens relativas a quantidade de
atores a que os atores se conectaram (entre 6 e 13),
a quantidade de atores com quem aprendem (5 a 9)
e a quantidade de contetidos (7 a 14), apresentaram
escores altos. Dentre os entrevistados, quem se conecta
a menos atores é ENT16 (5) e trés atores apresentam
a menor quantidade de contetidos aprendidos: ENT9,
ENT13 e ENT14 (7 contetidos cada). Esses escores
de valores minimos por si s6 sao altos, resultando em
médias igualmente altas: quantidade média de atores
a que cada ator se conecta: 8,44; quantidade média

®CIT24
pCITl6

wCTT1R

NVl
ENTIDC o

*4;':-.'11:

m CITS

m CIT21

B CITé

Figura 2: Rede de aprendizagem Comportamento
Fonte: Elaborado pelos autores deste artigo
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WENTLS
o CIT13

de atores que ensinam a cada ator: 6,25; quantidade
média de contetido aprendido por ator participante
da pesquisa: 10,5.

Os cutpoints existentes tém relevancia diferen-
ciada: 1) os que se conectam a apenas um ator sao
edges que citam aprendizados ocorridos na relacao
com atores externos a rede; 2) a saida dos atores mais
centrais a rede, ENT2 e 9, teria como consequéncia
a reducdo de contetidos transacionados, porém nao
levaria ao isolamento de parte da rede em decorréncia
da alta conectividade da rede.

Os contetidos transacionados na rede Compor-
tamento formam um padrao institucional implicito,
o do perfil do profissional cujo comportamento é
positivamente valorado pela cultura organizacional.
A alta conectividade dessa rede sugere que o conjunto
de caracteristicas que forma esse perfil é largamente
difundido pela organizacdo. A ONG, que na época da
pesquisa tinha reconhecimento internacional e na qual
trabalhavam - somando-se quadro fixo e temporéario
— dezenas de profissionais, comecou com um grupo
pequeno do qual alguns remanescentes continuam em
constante contato com a organizacdo. Quatro desses
fundadores participam ativamente do dia a dia da or-
ganizacao atuando em cargos de direcao, compondo
o comité gestor e servindo de referéncia — em varios
aspectos — para os demais membros ENT1, ENTZ2,
ENT11 e CIT25. Apés anos de convivéncia e inten-
sos debates a respeito de valores e comportamentos
adequados ao desenvolvimento dos trabalhos, as
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fundadoras desenvolveram uma série de postulados,
alguns enunciados, outros ndo. A escolha de quem sera
convidado a trabalhar na ONG passa pela compatibili-
dade demonstrada com essas atitudes basicas — e outras
delas desdobradas — e que, espera-se, devem moldar
as escolhas e decisdes dos membros em relacao a si-
tuagdes de trabalho. Todos os treze entrevistados que
nao compdem o comité gestor relataram aprendizados
com essas quatro fundadoras em atividade na ONG,
sendo que onze relataram aprender contetidos da rede
Comportamento com mais de uma delas.

As trés fundadoras entrevistadas ENT1, ENTZ e
ENT11 também relataram aprendizados nesta rede, o
que da um status especial aos atores que lhes ensinam.
Nove atores ensinaram as fundadoras conteidos da
rede Comportamento (CIT1, 17, 22, 26 e ENTS3, 8,
10, 12, 13).

ENT1 (sécia-fundadora) é quem mais ensina na
rede Comportamento, seja em quantidade de atores
(11), seja em contetdos (21).

Os contetidos aprendidos por ENT1 junto a
ENT3, 8, 10, 13 e CIT17, de um modo geral séao
diferentes dos contetidos ensinados, o que corrobora
resultados de Haythornthwaite (2006) quanto a ca-
racteristicas de contetidos transacionados em relacoes
reciprocas. Apenas o modo de se relacionar com outros
foi um contetido tanto aprendido como ensinado.

Um dos contetidos aprendidos, relatados por
ENT1, ilustra resultado semelhante ao apontado por
Poell et al. (2000), Marsick et al. (2008) e Marsick
(2009), de que o ambiente e o contexto influenciam o
aprendizado e a atuacao na organizacao: ENT8 atua na
realizacéo de oficinas de dudio e video e é também um
multiartista (musica, video, grafite, poesia) que viveu
uma experiéncia de trabalho anterior com regras muito
rigidas, que lhe causou grande sofrimento psiquico.
Tendo encontrado liberdade na ONG para estabelecer
seus processos de trabalho, sua sensibilidade de artista
aflorou, expressando-se na criatividade com que lida e
encontra solugdes para as situagoes cotidianas.

ENT11 (sécia-fundadora) é a segunda que ensina
a mais atores na rede Comportamento (8) e a terceira
em quantidade de contetidos ensinados (13, ficando
atras apenas de ENT1 e CIT25). Entre os contetidos
ensinados por ENT11 incluem-se: como comportar-se
no ambiente de trabalho; comunicacéo (comunicar-se
com os outros, falar do trabalho, passar recado); conhe-
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cer e respeitar o seu préprio ritmo de trabalho; construir
relacionamento com mais didlogo com superior direto;
disponibilidade para com o colega; dizer ndo a deman-
das que violentam sua maneira de produzir; equilibrar
trabalho e vida pessoal; organizagao pessoal para lidar
com multiplas demandas; postura profissional (tratar as
pessoas com fineza e educacao); responsabilidade com
as tarefas; sentidos do trabalho em equipe — aprender
a dividir 6nus e bbénus.

ENT11 aprende contetidos de CIT1 e 26 e ENT3
e 12. A relagao estabelecida com CIT1 (gerente de
um projeto patrocinado por uma grande empresa)
¢é importante, pois ilustra a permeabilidade existente
entre os ambientes intraorganizacional e extraorgani-
zacional, em que todas as caracteristicas aprendidas
contribuiram para a atuacdo como diretora de projetos,
uma vez que constantemente precisa lidar com os pa-
trocinadores dos projetos. ENT11 atribuiu a atitude de
CIT26 uma postura profissional que, segundo ENT11,
faltava de uma maneira geral a cultura organizacional:
equilibrar trabalho e vida pessoal. Cabe salientar o
quanto é paradoxal tal postura de ENT11 uma vez que
alguém na posicao dela, fundadora, diretora e sécia
da ONG, em tese defenderia que as pessoas dessem o
maéaximo de si para a instituicdo. Mas essa sua preocu-
pacao em preservar os projetos e a vida pessoal frente
as demandas sem hora e vez da instituicdo encontrou
eco na organizacao tendo aparecido em vérias entre-
vistas, onde o despertar para esse olhar foi relatado
como um aprendizado atribuido a CIT26. Esta situacao
ilustra o processo de aprendizado pautado na reflexao
e a escolha do individuo quanto ao que incorporar a
sua acao em termos de contetido aprendido. (POELL
et al., 2000)

Os outros contetdos aprendidos por ENT11
foram relativos a realizar o trabalho com afetividade
e querer sempre realizar o trabalho com qualidade
(ENT3) e a como conjugar o envolvimento com os
valores de uma organizagao cujo negdécio é promover
acOes sociais e o pragmatismo necessario ao desem-
penho de tarefas administrativas (ENT12).

ENT2 (s6cia-fundadora) é a terceira que ensina
a mais atores na rede Comportamento (7, ficando
atrds de ENT1 e ENT11). Nao se destaca tanto em
quantidade de contetidos ensinados (9, ficando em
sétimo lugar), mas tem grande peso na definicao de
atitudes valoradas pela instituicao. Entre os contetidos
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ensinados por ENTZ2 incluem-se: atitude positiva no
ambiente de trabalho; comunicacao; convivéncia para
o trabalho; estabelecer didlogo e transitar nos varios
niveis da instituicao; exceléncia na execucao de tarefas;
maleabilidade na adocao de pontos de vista; ouvir o
colega de trabalho, assumir posicionamentos a partir
da valorizacao das vivéncias/pontos de vista do outro;
quebrar um preconceito que se tem em relacao a um
colega de trabalho.

ENT2 aprende conteidos de CIT17 e 22 e de
ENT13 e CIT22. Os aprendizados vindos de atores
externos CIT17 e 22 dizem respeito ao modo como
esses profissionais desenvolvem o trabalho, agregan-
do elementos de outros campos do conhecimento,
experimentando, criando e inovando o desempenho
profissional no dia a dia, assim como a atitude posi-
tiva no ambiente de trabalho, e sdo semelhantes aos
relatados por ENT11.

O aprendizado com ENT13 difere-se do conteido
aprendido com ENT1, por ndo estar com ele envolvi-
do nos processos de trabalho cotidiano, o que a leva
a estabelecer uma relacao de aprendizado baseada
em outras demandas. Essa diferenca na natureza das
relagdes também fica clara ao se perceber que os pro-
cessos pelos quais ENTZ2 aprende com ENT13 diferem
daqueles pelos quais ENT1 aprende. No caso de ENT1,
0s processos sao “ensinar’ e “feedback”, enquanto que
ENT2 aprende por “observacao”.

Sair do senso comum na execucao das tarefas
de trabalho é parte da rotina da ONG, a ponto de ser
esperado de seus membros que incorporem de maneira
criativa a sua rotina de trabalho a experimentacéao e
a pesquisa. Aprende-se, por exemplo, a: estabelecer
intersecdes entre varios campos de significados; inovar
nas atividades trazendo elementos de outros campos
do conhecimento; desenvolver um dominio retérico e
poético; executar as atividades de maneira solta, leve,
criativa; experimentar sistematicamente formas alterna-
tivas de execugéo das tarefas; ter por habito pesquisar
elementos para enriquecer o trabalho; desenvolver
uma visao alternativa e individual das coisas que se
apresentam no dia a dia, ressignificando as tarefas e
desafios cotidianos em busca de solugoes ainda nao
utilizadas.

Finalmente, outro subgrupo de aprendizados
incluidos na categoria Comportamento para o
Trabalho trata de comportamentos marcados por
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aspectos relacionados nas entrevistas a palavra “ética”.
Envolve aprender o que os entrevistados consideram
uma postura ética e politica, diante do trabalho e do
fazer, ao se primar pelo tratamento igualitério, lidando
com todos de maneira a se sentirem iguais na equipe,
independente do tempo de casa ou do cargo, garan-
tindo transparéncia e honestidade na disponibilizacao
do fluxo de informacao. O aprendizado de uma con-
duta profissional norteada por principios éticos, que
determinam decisdes e comportamentos, também
diz respeito a ser transparente em relacdo aos erros
cometidos, independentemente do cargo que ocupa,
ajudando e dando abertura para ser ajudado a superar
dificuldades e falhas.

4.1.3 Rede de Aprendizagem —
Relacionamento com Atores Externos

Arede Relacionamento, apresentada na Figura
3, é a quinta rede de aprendizagem em quantidade
de relagoes (28 relacoes efetivas) e de contetdos
transacionados (39). Participam dela 21 atores, sendo
que destes, 14 integram o grupo dos 16 entrevista-
dos. Possui uma distancia geodésica média de 2,23,
valor préximo da média das outras redes (2,12). Seu
didametro e densidade (3 e 7,0%, respectivamente)
também ficam préximos da média das outras redes
(3,9 e 7,74%), ainda que um pouco abaixo.

Os processos de aprendizagem por meio dos
quais os conteidos sao transacionados na rede Re-
lacionamento, foram: observacao (16), ensinar (8),
superviséo (4), apropriacao (3), atividade (2), convi-
véncia (2), nao especificado (2), feedback (1), sugestao/
indugéo (1). Nenhum dos entrevistados mencionou
ocorréncias em que o contetdo tivesse sido transacio-
nado por meio do processo Material.

A rede apresenta uma configuracdo onde um
ator se destaca mais que todos os outros: ENT11. Este
ator é quem se conecta ao maior nimero de atores
(9), e quem mais ensina, tanto em niimero de atores
(7) quanto de contetidos (13). Os atores que citaram
ENT11 aprenderam por meio de cinco processos di-
ferentes: apropriacdo, ensinar, observagao, sugestao /
indugéo, supervisao.

ENT11 é um cutpoint de primeira relevancia uma
vez que € o Unico ator a conectar dois clusters diferen-
tes, de doze e oito atores. Os dois grupos nao aparen-
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Figura 3: Rede de aprendizagem Relacionamento
Fonte: Elaborado pelos autores deste artigo

tam ser formados por atores com tracos comuns, porém
por meio de ENT11 ocorre a transacao de contetidos
dentro de uma légica importante para o funcionamento
da organizagéo, conforme relatado a seguir.

Os contetidos que ENT11 aprende ou ensina na
rede dizem respeito ndo sé ao relacionamento com
financiadores, mas também com outros atores externos
necessarios a viabilizacdo de um projeto (pablico-alvo
de uma acéo e integrantes da comunidade onde um
projeto estd em execucao). Contetdos citados por
executores de atividades finalisticas (por exemplo,
decorrentes de relagoes com fornecedores) nao foram
citados na entrevista com ENT11 ou nas falas relativas
aela.

O periodo escolhido como escopo temporal desta
pesquisa foi marcado pelo gerenciamento de um pro-
jeto que se desdobrava em varias agbes, patrocinado
por uma empresa de grande porte e extenso escopo
territorial, considerada parceira estratégica da ONG.
Apesar de CIT1 ser seu subordinado, ENT11 o toma
como modelo de comportamento para um profissional
do terceiro setor incumbido de relacoes institucionais.
CIT1, por sua reconhecida competéncia nesse tipo
de funcao, tornou-se visado pelo mercado e acabou
aceitando um convite para trabalhar na empresa cujo
relacionamento gerenciava. CIT1 enquanto trabalhou
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na ONG tornou-se muito familiarizado com o ponto
de vista desse parceiro estratégico, dai a importancia
para a organizacao pesquisada dos conteiidos com
ele aprendidos por ENT11, a sua disseminadora na
rede de aprendizagem interna. Esse relacionamento é
importante nao apenas pelo que se aprende sobre um
parceiro em especial, mas por ajudar a organizacdo a
se familiarizar com o ponto de vista de uma grande
empresa que possui um departamento com orgamento
direcionado para investimentos sociais: suas deman-
das, receios, perspectivas e expectativas. Em seu de-
poimento, ENT11 chegou a dizer que cogitava propor
ao comité gestor da organizacao a criacao de um setor
para tratar especificamente da captacdo de recursos
e que seria CIT1 quem ela gostaria que assumisse a
responsabilidade por tal érea.

CIT25 é um ator que nao se destaca na rede
Relacionamento, porém é de grande importancia
para os contetidos transacionados nessa rede de apren-
dizagem devido as competéncias que demonstra na
elaboracao de projetos. CIT25 e ENT11 sao reconhe-
cidos na organizacao pelo talento para a redagéo de
propostas direcionadas a parceiros financiadores, cada
qual com suas caracteristicas préprias. CIT25 possui
vasta rede de relacionamentos junto a empresas e 6r-
gaos governamentais que se interessam por patrocinar
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acoes que a ONG se especializou em realizar e é uma
fonte de aprendizados sobre oportunidades surgidas
no segmento de investimentos sociais. Apresenta-se
constantemente atualizada sobre em que e como em-
presas e governos estao investindo em organizacoes
nao governamentais e contribui no relacionamento
com ENT11 devido a sua objetividade e pragmatis-
mo na andlise das possibilidades reais relacionadas
as oportunidades surgidas junto a possiveis patroci-
nadores. Pode-se supor que CIT25, caso tivesse sido
entrevistada, também relataria aprender com ENT11
contetdos relacionados a capacidade produtiva da
organizacao e a percepcao de oportunidades afinada
com as capacidades da equipe.

A relagéo reciproca ENT11 € - ENT1 é a tGnica
existente na rede de aprendizagem Relacionamento.
ENT11 e ENT1 sao membros fundadores da organi-
zagao, as duas atuando na area de projetos, uma com
um nivel de abordagem mais estratégico, a outra mais
operacional. Sao sécias envolvidas ativamente no
dia a dia da organizacao, cujo percurso lhes levou a
especializacoes diferentes que se complementam. Em
um determinado momento da histéria da organizacao
as duas atuaram juntas desenvolvendo as mesmas
fungdes e a medida que a quantidade de projetos
executados simultaneamente aumentou, cada uma
desenvolveu uma especializagao especifica.

O contetdo relatado até o momento corrobora
resultados dos estudos desenvolvidos por Van Der
Krogt (1995) e Poell et al. (2000) quanto ao papel
ativo dos individuos nos processos de aprendizagem
e a interrelagao com processos e estruturas.

De acordo com nomenclatura proposta por Ferd
Van Der Krogt (POELL et al., 2000), as politicas de
aprendizagem de uma organizacao tratam de ativi-
dades que definem o que e como os membros da
organizacao deveriam aprender.

Néao foi identificada a existéncia de atividades
especificas promovidas pela direcdo da organizacao
que atendam aos quesitos de um procedimento de
planejamento linear das atividades de aprendizagem a
serem desempenhadas pelos integrantes da organiza-
¢ao. Porém, como relatado nas redes Fundamentacao
e Comportamentos para o trabalho, o modo como
as lideres da ONG conduziam as atividades no periodo
da pesquisa atendem ao proposto na Teoria de Rede
de Aprendizagem quanto a estruturas e processos
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disponibilizados, havendo, pelas agdes desenvolvidas,
um direcionamento mais amplo das redes de apren-
dizagem. Ou seja, o espago onde tais politicas sao
formuladas, na auséncia de atividades designadas
intencionalmente para tanto, sao os préprios proces-
sos de aprendizagem por meio dos quais as relagbes
se instauram, criando as redes de aprendizagem.
Os contetdos ali veiculados ampliam visbes, criam no-
vas necessidades e questionam os saberes acumulados
e disponiveis na organizacao.

Por exemplo, na rede Fundamentacao, as
préticas organizacionais sao fortemente influenciadas
por um conjunto de referenciais teéricos inicialmente
selecionados para fundamentar a atividade fim, os
quais acabaram por permear toda a organizacao,
marcadamente presente no discurso organizacional e
determinando o seu funcionamento como um todo. O
diferencial da organizacéao reside no sucesso das préati-
cas fomentadas a partir dos contetidos veiculados nessa
rede. Para que esse diferencial se sustente e se renove
foi incorporado ao cotidiano da organizagéo, desde a
sua fundacao, atividades formais e informais onde sao
promovidas discussoes, reflexbes e teorizacoes do dia
a dia da organizacdo, atividades onde opera a rede
Fundamentacao e que reforcam sua existéncia.

Outro exemplo é a rede Comportamento, cujos
contetidos encerram um padrao institucional implicito,
o do perfil do profissional cujo comportamento é po-
sitivamente valorado pela cultura organizacional. Essa
rede é tao significativa que engloba a totalidade dos
entrevistados, cada um aprendendo de pelos menos
outros cinco colegas os contetidos ali transacionados.
Os membros da organizacdo se deparam cotidiana-
mente com comportamentos considerados exemplares
que se multiplicam pelas relacbes estabelecidas nessa
rede. Fazer parte da rede Comportamento leva os
membros da organizacdo a criarem ou incorporarem
referéncias a serem seguidas, dai criando demandas
de aprendizagem que se renovam a medida que os
contetidos veiculados na rede se transformam.

Uma série de conhecimentos, habilidades e
atitudes inicialmente eleitos pelos fundadores para
pautarem o funcionamento da organizacdo foram
sendo incorporados as redes de aprendizagem que se
formaram. O aumento da complexidade da organiza-
¢ao trouxe também o aumento da complexidade da
configuracao da rede social decorrente das relacoes
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de aprendizagem estabelecidas pelos membros da
organizagao para a realizacao de suas atividades. As
redes de aprendizagem tornaram possivel, a todos os
seus integrantes, a participacao no desenvolvimento
das politicas de aprendizagem, uma vez que cada um
individualmente é um operador da rede da qual faz
parte. Porém sabe-se que a influéncia que cada ator
exerce numa rede nao é igual. Os fundadores que se
mantém em atividade, vivenciando o dia a dia da or-
ganizacao, continuaram dispondo de autoridade para
influenciar mais do que qualquer outro membro, as
politicas de aprendizagem. Na ONG essa autoridade
foi conferida pelos demais membros da organizacéo,
devido ao seu papel na histéria da organizacao e as
posicoes que ocupavam.

Os contetdos transacionados nas diversas redes
de aprendizagem operando na organizagdo acabam
por criar demandas e prioridades sobre o que aprender
e como aprender. Dai, naturalmente e de maneira ndo
programatica, surgem reflexdes a respeito de necessi-
dades de aprendizagem e competéncias disponiveis e
desejaveis que levam ao desenvolvimento de politicas
de aprendizagem. Essas politicas ndo sao definidas a
priori e permanecem implicitas, pelo menos do ponto
de vista da organizacgao, se instaurando por forca de
um entendimento comum construido nas redes de
aprendizagem.

Para os processos de aprendizagem, por meio dos
quais os contetidos das redes sao transacionados, é
possivel fazer uma associacéo de que eles tém relagao
com: 1) a natureza dos contetidos transacionados; 2)
as caracteristicas e preferéncias individuais e, ainda, 3)
com a inser¢ao dos individuos na estrutura organiza-
cional, o que inclui as relagbes de poder. (VAN DER
KROGT, 1995; POELL et al. 2000; MARSICK, 2009)

Os programas de aprendizagem de uma orga-
nizacao sao, de acordo com nomenclatura proposta
por Ferd Van Der Krogt, oportunidades criadas para a
aprendizagem ou a combinacao de varias atividades de
aprendizagem em programas mais ou menos coerentes
(POELL; VAN DER KROGT, 2003). Neste estudo, que
focou a aprendizagem informal, é possivel apreender
que estas agdes permeiam toda a ONG, provavelmente
em funcao de suas préprias caracteristicas.

A Teoria de Redes de Aprendizagem define uma
trilha de aprendizagem como um conjunto de ativida-
des de aprendizagem que ao mesmo tempo tém uma
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coeréncia entre si e séo significativas para o membro
da organizacdo (POELL; VAN DER KROGT, 2007).
Os dados coletados — contetidos aprendidos, processos
de aprendizagem e com quem ocorreu a aprendizagem
permite tracar e identificar essas trilhas, para cada um
dos pesquisados, porém, nao foi o objetivo deste estu-
do. Cabe ressaltar, porém, que para a explicitacao das
trilhas individuais seria preciso colher mais informacoes
a respeito do encadeamento cronolégico dos diversos
aprendizados e as circunstancias que eventualmente
unem o aprendizado de um ou mais conteidos (por
exemplo, a ocorréncia de programas de aprendizagem).

Em relacao aos contetidos é possivel identificar
que alguns sao, de modo geral, semelhantes a qualquer
organizacao (exemplo, comunicagao, relacionamento
interpessoal, socializacao) enquanto outros sao espe-
cificos e decorrentes das caracteristicas organizacionais
(vide estudo de Haythornthwaite, 2006). Ja os pro-
cessos de aprendizagem (exemplo: reflexao, feedback,
material escrito, observacao), assim como aspectos do
contexto e do ambiente que impactam a aprendizagem
sao semelhantes ao encontrado na literatura.

5 CoNsIDERACOES FinAls

O objetivo principal desse trabalho foi identifi-
car redes de aprendizagem em uma organizacdo nao
governamental, entre 2007 e 2008, caracterizando-as
quanto a contetdos transacionados e processos de
aprendizagem, os quais foram alcancados.

Os contetidos aprendidos nas redes de aprendiza-
gem dizem respeito a: 1) comportamentos associados
ao ambiente organizacional (Fundamentagao e Visao
da organizacao, Comportamento para o trabalho; Re-
lacionamento com atores externos); 2) conhecimentos
e habilidades necesséarios a realizacdo do trabalho
(Técnica; Gestao; Conducao de oficina; Projeto); e 3)
desenvolvimento individual (Referéncia pessoal; Artes
& cultura; Estimulo ao préprio desenvolvimento). E os
processos de aprendizagem identificados foram: Apro-
priacdo, Atividade, Convivéncia, Ensinar, Feedback,
Material, Observacao, Sugestdo/inducao e Supervi-
sao. As redes de aprendizagem identificadas foram
analisadas quanto a aspectos estruturais, contetidos
transacionados e processos utilizados.
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Os procedimentos metodolégicos deste estudo,
com uso de técnicas qualitativas e quantitativas e a
associacao da andlise de redes sociais a Teoria de Rede
de Aprendizagem mostraram-se adequados para a
compreensao da aprendizagem organizacional na ONG
pesquisada. A anélise dos gréaficos das redes, aliado
aos dados qualitativos coletados, permitiu visualizar
a aprendizagem como fruto de relacbes dindmicas
estabelecidas entre diversos atores, em situacoes deli-
mitadas pelas acoes cotidianas e as condigdes impostas
pelo ambiente e o contexto. Adicionalmente, o uso
do método de anélise de rede permitiu caracterizar as
ligacoes que se estabelecem entre os membros de uma
organizacao e explicar como delas decorre o surgimen-
to de uma intrincada rede de relacoes interpessoais.

Outra contribuicao deste trabalho est4 na carac-
terizacao da aprendizagem em uma organizagao, cru-
zando informacoes relativas aos contetidos aprendidos
com 0s processos por meio dos quais a aprendizagem
aconteceu. Situacoes de trabalho diferentes despertam
interesses e necessidades de aprendizagem diferentes.
A depender da natureza do contetido que se aprende
ou das preferéncias e caracteristicas dos individuos,
certos processos de aprendizagem sao mais recorrentes
ou funcionam melhor do que outros.

Sugere-se, para fins de pesquisas futuras, a
replicagcao do desenho de pesquisa em outras organi-
zagbes, para fins de comparacdo e levantamento de
uma quantidade maior de dados que permita inferir
relacdes de causa e efeito na configuracao das redes
de aprendizagem estudadas.
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Notas

1 Os dados que poderiam identificar a ONG pesquisada
foram omitidos para preservar o anonimato da

organizacao.

2 Quantidade de pessoas entrevistadas ou citadas nas
entrevistas, integrantes da rede. (WASSERMAN; FAUST,
1994, p. 17)

3 Média de todas as distancias geodésicas entre os atores
da rede. A distancia geodésica é o tamanho do menor
caminho entre dois atores. (WASSERMAN; FAUST, 1994,
p. 110)

4 Distancia entre os dois atores da rede que se
encontram mais distantes um do outro. (WASSERMAN;
FAUST, 1994, p. 112)

5 Em funcdo da quantidade de atores de uma rede,

h& um niimero méaximo potencial de relagdes que esses
atores podem estabelecer entre si. A densidade é a
proporc¢ao de relagoes efetivamente estabelecidas frente a
quantidade de relagdes potenciais que a rede permitiria.
(WASSERMAN; FAUST, 1994, p. 101-102)

6 Um cutpoint é um ator que, uma vez removido

da rede, faz com que a rede remanescente passe a se
constituir de dois subgrupos de atores, sem nenhuma
conexao entre si. (WASSERMAN; FAUST, 1994, p. 112)

7 Relagao entre dois atores em que o contetido da rede
é transacionado nas duas dire¢oes. No caso da rede de
aprendizagem, os dois atores aprendem um com o outro,
mutuamente. (WASSERMAN; FAUST, 1994, p.124)

8 Ator conectado a apenas um ator.
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