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RESUMO

O objetivo desta tese consistiu em analisar as interfaces existentes entre
as crencas sobre a natureza humana do grupo fundador e a construcéo de
estruturas de acdo para a aprendizagem em uma organizacédo do terceiro
setor. A pesquisa foi realizada em uma organizacdo que existe desde
2000, fundada por familiares, dentre eles um ex-atleta. Esta visa
articular, promover e apoiar acdes que oferecam oportunidades de
integracdo social para os cidaddos, fortalecendo uma cultura de
solidariedade. Utilizou-se como procedimento de pesquisa a
triangulacdo intramétodo qualitativa sustentada pela perspectiva
construcionista social da realidade de base interpretativa. Recorreu-se a
coleta e andlise documental, entrevistas semiestruturadas com trés
pessoas que compdem o grupo fundador da organizacdo e cinco
funcionarios, além de observagdo direta. Os dados foram tratados a
partir da analise qualitativa de conteldo ilustrada a partir de dois mapas
conceituais. Foi possivel identificar que ha crengas favoraveis sobre a
natureza humana que indicam que todas as pessoas sdo percebidas pelos
fundadores como boas ou capazes de mudar a partir da interagdo com o
contexto de que fazem parte. Estas crencas provenientes dos lideres de
uma organizacao facilita com que dialoguem de modo apreciativo com
as pessoas e assim ampliem os processos de aprendizagem individual,
grupal e organizacional no trabalho. Sugerem-se futuros estudos que
visem analisar as crencas de pessoas que possuem relacdes de trabalho
em organizacBes do terceiro setor. Indica-se ainda analisar as relagdes
entre 0s mesmos fendmenos da pesquisa em organizagdes do terceiro
setor que possuam como a figura central atletas ou ex-atletas, para
entender melhor as caracteristicas culturais.

Palavras-chave: Terceiro setor. Crengas sobre a natureza humana.
Organizacgdes de aprendizagem.






ABSTRACT

The aim of this thesis was to examine the interfaces between human
nature beliefs of the founding group and the construction of strictures
for learning in a third sector organization. The research was conducted
in an organization that has existed since 2000 founded by family
members, including a former athlete. This aims to articulate, promote
and support activities that provide opportunities for social integration to
citizens, strengthening a culture of solidarity. It was a qualitative
research procedure triangulation between method sustained by social
constructionist perspective of reality from a interpretative basis.
Appealed to the collection and document analysis, semi-structured
interviews with three people who make up the organization's founding
group and five employees were made, and direct observation. Data from
the qualitative content analysis were illustrated from two conceptual
maps. From the results of the study it was identified that there are
favorable beliefs about human nature that indicate that all people are
perceived by the founders as good or capable of changing from
interaction with the context to which they belong. These beliefs from the
leaders of an organization, facilitates the communication and the
dialogue appreciatively with people and thus broaden the individual,
group and organizational learning processes at work. We suggest future
studies that aim to analize the beliefs of people who have working
relationships with third sector organizations. Tell it remains to examine
the relationships between the same phenomena research in third sector
organizations having as the central figure athletes or former athletes, to
better understand the cultural characteristics.

Keywords: Nonprofit organizations. Human nature beliefs. Learning
organizations.
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1 INTRODUCAO

A seguir é apresentado o texto introdutdrio desta tese,
demonstrando ao longo de seu conteldo a relevancia social e cientifica
do estudo. Apds a argumentacdo referente as crencgas sobre a natureza
humana compartilhadas por um grupo fundador e as estruturas de agdo
para a aprendizagem no terceiro setor, 0s objetivos geral e especificos
séo elucidados.

11 CRENCAS SOBRE A NATUREZA HUMANA
COMPARTILHADAS POR UM GRUPO FUNDADOR E
ESTRUTURAS DE ACAO PARA A APRENDIZAGEM NO
TERCEIRO SETOR

Um dos aspectos que pode promover a sustentabilidade’ das
organizagdes é a compreensdo e promogao da aprendizagem. Quando se
trata das organizac@es do terceiro setor, estas ainda carecem de maior
profissionalizacdo das praticas que garantam a continuidade dos servicos
essenciais que oferecem a sociedade e de estudos com carater cientifico.
A aprendizagem é um processo que faz parte da vida de todas as pessoas
e é por meio dela que ocorrem mudancas em suas atitudes. Nas
organizagdes a valorizacdo e o incentivo da aprendizagem podem ser
relevantes para um melhor posicionamento estratégico e desempenho,
em especial nas organizacgdes do terceiro setor - OTS. Vidal e Branco
(2004) pesquisaram elementos que caracterizam a gestdo de uma
organizagdo do terceiro setor e afirmaram que estas necessitam de
processos de gestdo que promovam sua sustentabilidade para que nédo
dependam apenas de fontes externas de financiamento. Devem
estabelecer novas estratégias e ter uma estrutura organizacional
eficiente. Em outro estudo a fim de identificar a necessidade de
sustentabilidade de OTS da cidade de Salvador, Oliveira (2011) revela a
necessidade de profissionalizacdo destas organizacfes e acbes que

! O termo sustentabilidade esté relacionado & continuidade de uma organizacéo,
a capacidade de captar recursos financeiros e materiais e agregar pessoas de
maneira suficiente e continuada, utilizando-os com competéncia de modo a
perpetuar a organizacdo e permitir que alcance seus objetivos (FALCONER,
1999).
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fortalegam a sua gestdo. Sendo assim, para que 0s gestores consigam
garantir a sustentabilidade das organizacBes em que estdo inseridos,
pode se tornar significativo compreender quais sdo as estruturas de acdo
existentes para a aprendizagem.

Estruturas de acdo para a aprendizagem correspondem a um
construto teodrico de Garvin (1993) e Garvin, Edmonson e Gino (2008).
S8o estratégias criadas e utilizadas pelas pessoas nas organizacdes e
compreendem programas e praticas empregadas pelos gestores para a
promocdo da aprendizagem organizacional. Envolvem a criacéo,
aquisicdio e transferéncia de conhecimentos. Modificam o0s
comportamentos dos individuos, o que resulta em novos conhecimentos
e insights, possibilitando que a organizacdo se torne de aprendizagem.
As estruturas de acdo podem ser criadas e mantidas pelo fundador de
uma organizagdo e as pessoas centrais com as quais ele compartilha
crengas que auxiliam na incorporagéo da cultura, denominados de grupo
fundador. Schein (1985) afirma que o grupo fundador é definido pela
figura do fundador e uma ou mais pessoas com quem ele cria uma viséo
em comum para a formacdo de uma organizagdo. Tal conceito apresenta
caracteristicas que vém ao encontro da definicdo de coalizfes. Para
Zanelli e Silva (2008), individuos centrais que exercem influéncia nas
organizacbes também se caracterizam formadores de coalizdes,
compreendidas como acordos estabelecidos entre duas ou mais pessoas
no sentido de obter maior influéncia, e variam conforme a estrutura e
estratégia organizacional. Nas coaliz8es internas estdo os individuos que
trabalnam na organizagio e exercem nela certo grau de poder. E
relevante enfatizar que o grupo fundador pode atuar como uma coalizédo
na organizacdo, entretanto nem toda coalizdo existente em uma
organizagdo sera necessariamente constituida por um grupo fundador.
Visto 0 exposto, ao estudar as estruturas de acdo para a aprendizagem, €
possivel inferir que as crengas sobre a natureza humana que um grupo
fundador compartilha podem ter relacdo com a sua construcdo? Ha
influéncia das crencgas sobre a natureza humana na aquisicao e formacgéo
destas estruturas pelo grupo fundador?

Crencas fazem parte do componente cognitivo da atitude e séo
representacdes que predizem respostas que o individuo emite em relacéo
a algo a partir dos pensamentos e percepc¢des existentes. As atitudes sdo
predisposicdes que levam as pessoas a responder de alguma forma
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diante de uma situacgdo. Fishbein e Ajzen (1975) revelam que as crencgas
proporcionam a base para a formacdo de uma atitude frente a algo,
direcionam o0s comportamentos dos individuos e representam
interpretacGes da realidade. Demonstram a subjetividade do ser humano,
seus julgamentos sobre 0 mundo, como lidar com os outros, consigo e
com o ambiente. Para Freitas e Borges-Andrade (2004), as crencas
influenciam as atitudes das pessoas e as direcionam para um
determinado comportamento, uma vez que os individuos acreditam que
ao demonstra-las terdo consequéncias que avaliam como importantes
para si. Nicholson e Wong (2001) descrevem que crencas sdo profundas
cognicdes de elementos importantes da vida, ou seja, representacdes que
as pessoas possuem sobre a realidade, a natureza e o homem. Visto que
as crengas orientam os comportamentos dos individuos, € relevante a
realizacdo de um estudo que evidencie as interfaces entre as crencgas
sobre a natureza humana compartilhadas por um grupo fundador e as
estruturas de acéo para a aprendizagem, uma vez que este grupo exerce
influéncia na construcdo da cultura de uma organizacdo e possivelmente
nas estratégias utilizadas pelas pessoas em uma organizacao de trabalho,
seja ela publica, privada ou do terceiro setor.

Ha evidéncia empirica de que as estruturas de acdo para a
aprendizagem podem ser construidas e implementadas a partir de
crengas do fundador de uma organizacdo e influenciam as préaticas
organizacionais. Silva (2001, p. 437) estudou as interfaces entre a
cultura e aprendizagem organizacional em uma empresa do ramo
cerdmico e um dos aspectos analisados foram as estruturas de acéo para
a aprendizagem. O autor revelou empiricamente que os principios
basicos “das estruturas de acdo a aprendizagem foram postos nos
primérdios do empreendimento a partir da visdo de mundo do
fundador”. Conceitos e exemplos deixados pelo fundador influenciaram
a pratica e a difusdo da aprendizagem na organizacdo em que foi
realizado o estudo. Na pesquisa foi evidenciado que as estruturas de
acdo a aprendizagem influenciam a realidade organizacional e ocorrem
por meio de a¢des concretas desenvolvidas no contexto da organizacao.
Outro aspecto clarificado na pesquisa é que algumas estruturas ainda
ndo sdo interpretadas com convicgdo pelas pessoas que compdem a
organizacdo em funcdo de crengas existentes que restringem
“possibilidades de uma aprendizagem de natureza mais profunda”
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(SILVA, 2001, p. 408). Esta descoberta a partir do estudo evidencia a
relacdo existente entre as crengas que as pessoas possuem e a
repercusséo destas em seus comportamentos.

As crencas que os individuos tém sobre a realidade orientam os
seus comportamentos. No contexto das organizacfes, crengas que um
grupo fundador possui podem influenciar nas estratégias que utilizam
para o alcance de objetivos organizacionais. Para Zanelli e Silva (2008)
valores, interesses e crencas provenientes do fundador de uma
organizacdo e de seus colaboradores centrais, a medida que séao
incorporados pelos individuos e grupos, influenciam todos os niveis
organizacionais e é na pratica que as pessoas 0s demonstram. Schein
(1985) argumenta que as crencas iniciais de uma organizacao se formam
a partir de seus fundadores e refletem no sistema de recompensas,
controle e incentivos de pessoal. Assumem um nivel mais profundo que
repercute na orientacao estratégica da organizagao.

Para compreender aspectos relacionados as caracteristicas da
cultura de uma organizacdo € necessaria a identificacdo das ideias
centrais do grupo fundador e das crencas que orientam seus
comportamentos. Neste sentido, Oliveira e Papa (2009) pesquisaram de
qgue forma a cultura organizacional influencia no processo de
profissionalizacdo da gestdo em uma empresa familiar por meio de
observacdo, analise documental e entrevista semiestruturada com dez
gestores de uma organizacdo. Os autores demonstraram que o fundador
apresentava papel fundamental na construcdo da cultura da organizagéo.
Os resultados evidenciaram que o fundador era exaltado pelos
colaboradores, visto como um herdi que representa a cultura da
organizacdo. Ha4 uma busca continua pela aprendizagem na organizacéo
e da manutengdo das crengas sustentadas pelo fundador. A busca de
profissionalizacdo pelos gestores organizacionais é pautada pelo
histérico do fundador que buscava aperfeicoamento constante e
mostrava preocupacdo com as pessoas. Tais aspectos descritos na
pesquisa vém ao encontro de Garvin (2002, p. 208) ao descrever que
gestores capazes de comunicar de forma clara suas convicgdes séo
geralmente habilidosos “em formar e participar de um processo de
aprendizagem”.

E possivel inferir que as crencas sobre a natureza que um grupo
fundador possui e que sdo compartilnadas podem implicar na forma
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como irdo compreender e gerenciar as pessoas nas organizagdes e no
modo que irdo valorizar e incentivar a aprendizagem. Entretanto, é
preciso destacar que Garvin (1993) e Garvin, Edmonson e Gino (2008),
guando tratam das estruturas de acdo a aprendizagem, e Schein (1985),
que demonstra a influéncia do grupo fundador na cultura de uma
organizacdo, desenvolveram bases conceituais por meio de consultorias
realizadas em organizagGes e ndo por estudos com carater cientifico. Isto
evidencia a necessidade de pesquisas que revelem a efetividade dos
conceitos na préatica além das possiveis relagdes existentes.

Crencas sobre a natureza humana que um grupo fundador
sustenta podem também influenciar nas percepcdes sobre os individuos
no trabalho. Um dos pressupostos tedricos sobre estas crencas € de que
as pessoas necessitam de controle continuo, uma vez que ndo gostam de
trabalhar. Outro pressuposto é de que os individuos necessitam de
desafios e possuem motivacdo para realizar as mais diversas atividades.
Schein (1985) descreve a tipologia utilizada por McGregor, denominada
de Teoria X e Y, que distingue como os individuos percebem os outros
no que se refere a natureza humana. Para McGregor (1960), por tras de
muitas decisdes gerenciais ha crencas sobre a natureza humana. A
Teoria X preconiza a direcdo e controle por parte dos gestores em
relacdo aos empregados. Acredita-se sob esta perspectiva que 0 ser
humano por natureza ndo gosta de trabalhar e evita esta atividade. Sendo
assim, os mecanismos de controle sdo a coercdo e punicdo. J& na Teoria
Y ha a crenca gerencial de que ndo ¢ inerente ao ser humano ter aversdo
ao trabalho e, conforme as condigBes de controle em relacdo ao
empregado, o trabalho pode ser fonte de satisfacdo, busca de
responsabilidades e aprendizado. Schein (1985) assevera que a
diversidade de concepgles sobre a natureza humana nas organizagoes
reflete nas estratégias gerenciais e para o autor é necessario que existam
consensos sobre estas crencas. Quando as pessoas ndo compartilham
crencas, torna-se dificultoso construir um sistema coerente de gestdo.

A compreensédo de crengas que as pessoas sustentam no contexto
organizacional pode ter relagcdo com o incentivo ou ndo a aprendizagem.
Bauer, Festner, Gruber, Harteis e Heid (2004) demonstram que é
significativo o estudo de crencas no ambiente de trabalho, pois permite
compreender se a organizacdo pode ser considerada um ambiente de
aprendizagem, uma vez que influenciam muitas das estratégias
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utilizadas pelos gestores para a promogdo da aprendizagem das pessoas.
O grau em que as pessoas gque estdo em posicdo de lideranca em uma
determinada organizacdo fomentam a aprendizagem demonstra se ela é
ou ndo orientada ao aprendizado e as suas crencas influenciam em tal
fendmeno. Desta forma, para compreender se hd na organizacdo um
espaco de promocdo da aprendizagem € relevante compreender as
crengas existentes sobre a natureza humana.

Estudos sobre crengas possibilitam uma melhor compreenséo
sobre 0s comportamentos que as pessoas apresentam nas organizagdes.
Freitas e Borges-Andrade (2004), por meio de uma pesquisa sobre a
construcdo e validacdo de escalas de crengas sobre o sistema de
treinamento, comprovaram que as crengas que as pessoas sustentam
contribuem para atitudes mais ou menos favoraveis em relacdo ao
treinamento e influenciam na intencdo de aprender e aplicar o que
aprenderam. Para 0s autores € importante identificar as crencas
existentes em uma organizacdo a fim de identificar quais s&o
desfavoraveis e entravam o0 processo de aprendizagem e quais Ssdo
positivas e fomentam este processo. Para Preskill e Torres (1999) é
relevante identificar as crencas dos individuos que compfem as
organizagdes a fim de verificar se é necessaria sua modificacdo, pois as
crencas auxiliam a compreender por que as pessoas agem de uma
determinada forma.

Quando as pessoas tém consciéncia das crencas que possuem e de
que forma estas repercutem em seus comportamentos, podem se tornar
mais tolerantes em relacdo aos outros, estabelecendo um processo de
interacdo que fomenta a aprendizagem. Bauer et al. (2004) pesquisaram
os efeitos de crencas epistemoldgicas sobre a aprendizagem no contexto
de trabalho. Estas crengas sdo pressupostos ou certezas fundamentais
das pessoas sobre a natureza do conhecimento e da aprendizagem
humana. Os sujeitos de pesquisa foram 160 empregados de empresas de
pequeno e médio porte dos mais diversos niveis hierarquicos. O objetivo
era verificar quantitativamente por meio de andlises estatisticas se o
sistema de crencas das pessoas influenciava em suas aprendizagens. Os
autores ndo encontraram correlagcdes significativas e sugerem a
realizacdo de novas pesquisas na area que utilizem outro tipo de
pesquisa e instrumentos de coleta de dados, uma vez que, segundo
Bauer et al. (2004), a literatura sustenta que ha tal relacdo que a pesquisa
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ndo identificou. Entretanto, os pesquisadores ndo indicam o tipo de
pesquisa ou instrumentos de coleta de dados, mas fazem menc¢do a um
estudo qualitativo como forma de revelar mais dados para alcancar seu
objetivo de pesquisa.

Empiricamente é possivel inferir que as crengas podem ter
relacdo com as possibilidades de aprendizagem em uma organizacao.
Tal evidéncia é trazida por Borges (2001), que estudou os sistemas de
crengas mais valorizados por 553 dirigentes de empresas e académicos.
Um dos resultados da pesquisa é que a sobrevivéncia dos grupos nas
organizacdes esta associada a crenca organizacional de que € necessaria
a aprendizagem de novas ideias, oportunidades de experiéncia e
igualdade de tratamento. ldentifica-se assim a relagdo entre as crencas
gue as pessoas possuem e a aprendizagem nas organizagdes. Além disto,
é possivel afirmar que as crencas sobre a natureza humana podem
influenciar nos comportamentos que as pessoas apresentam ao interagir
com outros individuos. Um estudo de Nepomuceno e Carvalho-Freitas
(2008) referente as crengas sobre a natureza humana de 650 alunos de
cursos de graduacdo em Administracdo sobre as possibilidades de
trabalho de pessoas com deficiéncia evidenciou tal aspecto. A pesquisa
teve base no modelo de McGregor e os autores concluiram que as
crengas indicam tendéncias das pessoas para acreditar mais ou menos
nas outras e influenciam nas possibilidades de trabalho que poderdo
promover na condicdo de gestores as pessoas com deficiéncia.

Conhecer por meio de estudos com carater cientifico o processo
de aprendizagem no &mbito da organizacdo pode auxiliar 0s gestores a
melhor compreender este fendmeno e sua influéncia no trabalho. Para
Lopes e Fernandes (2002) é relevante conhecer as idiossincrasias da
aprendizagem no nivel da organizacdo, visto que este fenémeno ndo
ocorre apenas por meio das aprendizagens individuais, mas apresenta
caracteristicas proprias oriundas de interacdes criadas entre 0s
individuos. Os autores enfatizam que sdo importantes estudos que
procurem compreender este processo nao apenas sob um enfoque
cognitivista e a partir das aprendizagens individuais. Em relacdo a este
aspecto, Amorim e Fischer (2009) concluem que é essencial considerar
0s niveis de andlise individual, grupal e organizacional da
aprendizagem, além de entender demais aspectos articulados a este
fendmeno, por exemplo, as crencas.
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Em uma pesquisa com o objetivo de revalidar um instrumento
para mensurar a aprendizagem nas organizagdes realizada por Macedo,
Lima e Fischer (2007), mostraram-se especificidades de uma cultura
voltada a aprendizagem. Os autores explicitaram que as organizacfes
gue possuem este tipo de cultura apresentam sistemas e praticas para a
aquisicdo e compartilhamento da aprendizagem. Ha utilizacdo
estratégica deste fendmeno pelos lideres por meio do incentivo, apoio e
do questionamento individual, didlogo e interacdo em equipe.
Entretanto, os autores argumentam que ndo é possivel afirmar que
somente estas dimensdes mostram que a organizagao possui uma cultura
de aprendizagem. Para tanto, pesquisas S0 necessarias sobre as
organizagdes de aprendizagem e suas dimensdes a fim de identificar
fatores que o estudo ndo revelou. Portanto, pode ser importante
demonstrar se as crengas sobre a natureza humana estdo relacionadas
com este tipo de cultura e com a criacdo de estruturas de acdo para a
aprendizagem em uma organizacao do terceiro setor.

As organizacfes que compfem o terceiro setor tém assumido
papel cada vez mais relevante na sociedade em funcdo dos servicos
essenciais que prestam. Ao mesmo tempo carecem de uma melhor
delimitacdo por meio de estudos com carater cientifico, que sdo escassos
na literatura, de fendmenos que as envolvem, dentre eles o de
aprendizagem. Heckert e Silva (2008, p. 320) asseveram que
organizages do terceiro setor tém estado cada vez mais atuantes na
sociedade. “Também estdo comecando a perceber a importancia de
contarem com modelos e ferramentas de gestdo mais eficientes”, e para
isto pesquisas na area sdo importantes para o desenvolvimento destas
organizacgdes. Sampaio (2004) realizou uma pesquisa com o objetivo de
identificar novas categorias de analise de cultura organizacional e a
motivacgdo de voluntarios em uma organizag&o do terceiro setor. O autor
revelou o papel essencial do fundador na construcdo das préaticas
existentes. Demonstrou as especificidades da cultura do terceiro setor e
concluiu que é necessario maior conhecimento cientifico que revele
propostas de gestdo que considerem as particularidades de uma
organizacdo do terceiro setor.

A compreensdo e 0 incentivo & aprendizagem nas organizagdes
podem ser essenciais para a promoc¢do de mudancas significativas. Para
lidar com os desafios atuais, tais como 0 avango tecnoldgico e a



35

globalizacdo, é relevante que os gestores das organizagdes fomentem
acOes capazes de aumentar a capacidade de as pessoas aprenderem e
compartilharem conhecimentos no trabalho. Também devem identificar
quais sdo as suas préaticas que se configuram como estruturas de acéo
gue promovem ou dificultam os processos de aprendizagem. Quando se
trata do terceiro setor, a caréncia de processos estruturados provocados
por meio de politicas e praticas efetivas pode interferir em sua
sustentabilidade. Oliveira Junior (2007) identificou praticas que trés
OTS promoviam para atrair, reter e desenvolver as pessoas e quais 0s
fatores que motivavam os empregados para trabalhar neste setor. O
autor demonstrou que as pessoas procuram o terceiro setor para
trabalhar por acreditarem que terdo oportunidades de aprendizagem e
capacitacdo, 0 que ndo ocorria na pratica. As praticas que os gestores
das OTS adotavam ndo possuiam planejamento a fim de promover a
sustentabilidade das OTS estudadas e a continuidade das pessoas que la
trabalhavam. Isto fazia com que as pessoas buscassem melhores
oportunidades de insercdo profissional, desligando-se das OTS. O que
fazia com que algumas pessoas permanecessem era 0 alinhamento de
valores organizacionais e individuais e a autorrealizacdo nas atividades
gue desempenhavam. Neste sentido é importante que o fendbmeno da
aprendizagem seja incentivado. Para Garvin (2002, p. 37) as
organizacdes podem “cultivar uma aprendizagem mais precisa e
eficiente” para criar ambientes que encorajem e estimulem as pessoas
que nelas estdo inseridas. Para lidar com a acentuada competitividade,
avangos tecnoldgicos e diversificadas exigéncias do consumidor, as
organizagdes devem se tornar de aprendizagem e desenvolver estruturas
de acdo que incentivem este fendmeno (GARVIN; EDMONSON;
GINO, 2008).

De acordo com uma das perspectivas de aprendizagem nas
organizacgdes selecionada para embasar o presente estudo, tem-se as
estruturas de acdo para aprendizagem. Estas estruturas sdo divididas em
oito blocos: solucdo sisteméatica de problemas; experimentacéo;
aprendizagem com experiéncias passadas; aprendizagem com outros;
transferéncia de conhecimento (GARVIN, 1993) além de um ambiente
de suporte a aprendizagem; aprendizagem concreta de processos €
praticas e, por fim, uma lideranca que fomente o aprendizado
(GARVIN; EDMONSON; GINO, 2008). Os autores consideram por
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meio de um modelo proposto que a aprendizagem ocorre a partir de
praticas que as pessoas adotam, mas ndo demonstram evidéncias
empiricas. Ndo sdo apresentados estudos com carater cientifico que
confirmem de que forma sdo constituidas as estruturas de agdo e a sua
efetividade na promocdo da aprendizagem no nivel da organizacao.
Sobre este aspecto, Antonello e Godoy (2010) depreendem que a
literatura sobre a aprendizagem nas organiza¢des avangou nos Ultimos
anos, mas ainda carece de estudos empiricos. H& necessidade de
pesquisas sobre praticas ou a¢fes adotadas pelas pessoas que promovam
a aprendizagem por meio do processo de interacdo nas organizacdes,
pois isso ainda representa uma lacuna no conhecimento.

A aprendizagem no &mbito organizacional envolve o
compartilhamento de saberes entre os individuos que a compdem e tem
relacdo com o desempenho e sustentabilidade organizacional. Ocorre
guando os gestores desenvolvem sistemas de aprendizagem com o
objetivo de melhoria de desempenho. Kim (1998) descreve que este
processo acontece quando a aprendizagem no nivel do individuo se
relaciona a memoria e estrutura de uma organizagdo. Garvin (2002, p.
12) argumenta que a aprendizagem ¢é essencial para a sobrevivéncia das
organizagdes e define que uma organizacdo que aprende é aquela em
gue as pessoas conseguem de forma habil criar, adquirir, interpretar,
transferir e reter conhecimentos. Estes devem ser compartilhados de
pessoa a pessoa ¢ formar uma memoria organizacional, “aparecendo
como politicas, procedimentos e normas para assegurar a sua retencéo
ao longo do tempo”. Hong (1999) define que a aprendizagem no ambito
das organizagGes envolve modelos compartilhados entre 0s grupos que
as compdem. Os individuos nas organizacdes apresentam a capacidade
de adquirir, interpretar, disseminar e armazenar informacdes.

Para que o aprendizado permeie todas as praticas organizages, as
pessoas necessitam estar em permanente interagdo com as outras e este
processo tem relacdo direta com a sobrevivéncia organizacional. Zanelli
e Silva (2008, p. 28) clarificam como essenciais as organizacBes a
capacidade de adaptacdo, ou seja, de obter recursos necessarios; a
formulagcdo e implementacdo de objetivos a serem alcancados; a
necessidade de integracdo e manutencdo entre os participantes de um
grupo, ¢ a laténcia, que implica a capacidade de “criar, preservar e
transmitir os valores e as crencas arraigadas nas pessoas inseridas no
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sistema”. Estes fatores sdo relevantes para o contexto organizacional e
ocorrem em funcdo das necessidades de sobrevivéncia e
desenvolvimento. Para Drew e Smith (1995), a aprendizagem no nivel
das organizagbes é como um sistema social em que 0s membros
aprendem formas conscientes de processos em comum e 0S
compartilham para garantir sua continuidade. Este processo gera, retém
e alavanca as aprendizagens individuais e coletivas a fim de ampliar a
performance organizacional. Para tanto é necessario 0 monitoramento
pelos gestores. Para Bastos, Gondim, Loiola, Menezes e Navio (2002),
no incentivo da aprendizagem nas organizacGes ha orientacdo para a
transformacdo organizacional por meio de um ambiente em que as
pessoas possam inovar, tenham liberdade de aglo, estimulo a novas
formas de pensamento e colaboracdo mutua para atingir objetivos.
Estudos sobre a aprendizagem no trabalho apresentam limitacdes
e campos a serem mais bem estudados. Pesquisas sobre este fendmeno
conferem maior énfase no setor privado e publico, mas sdo escassos em
relacdo ao terceiro setor. Antonello e Godoy (2009) analisaram trabalhos
tedricos e empiricos sobre a aprendizagem organizacional com
publicacdo® de 2001 a 2005. Esclareceram que existem poucos estudos
sobre a aprendizagem em organizacdes de pequeno e médio porte. Os
autores ainda descrevem ser significativa uma agenda que contemple o
terceiro setor. Alves (2003) revela que, embora seja possivel encontrar
estudos sobre o terceiro setor, estes em sua maioria tém caréter
prescritivo, concentracdo em poucos autores e apresentam pobreza
conceitual. lizuka e Sano (2008) pesquisaram artigos apresentados nos
Encontros da Associacdo Nacional de Programas de P6s-Graduagdo em
Administracdo - ENANPAD de 1990 a 2003 com o objetivo de analisar
a produgdo académica sobre o terceiro setor no Brasil e identificaram
gue o nimero de artigos publicados desta area correspondia a 1,1% da
producdo total e ndo foi encontrado no periodo nenhum estudo que
contemplasse o fendmeno da aprendizagem. Por fim, autores
mencionam estudos sobre o terceiro setor na area de Sociologia, Ciéncia

2 0 estudo foi realizado por meio das revistas RAE (Revista de Administracio
de Mepresas), RAC (Revista de Administragdo Contemporanea), O&S (Revista
OrganizagOes e sociedade) e RAUSP (Revista de Administragdo) e dos anais
dos eventos: ENANPAD (Encontro Nacional dos Cursos de P6s-Graduagdo em
Administracdo) e ENEO (Encontro Nacional de Estudos Organizacionais).
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Politica, Economia (ALVES, 2002; FALCONER, 1999), Histdria
(ALVES, 2002), Saude Publica, Administracdo e Servico Social
(FALCONER, 1999) sem menc&o a area da Psicologia. Becker, Santos e
Jappur (2009) mapearam trabalhos empiricos sobre a gestdo do
conhecimento em OTS por meio da base de dados SCOPUS.
Encontraram doze publicagdes entre os anos de 2002 e 2009. Nao houve
estudos na éarea da Psicologia na pesquisa que realizaram; a
concentragdo foi em organizacOes estrangeiras com apenas um estudo
sobre a aprendizagem e nenhum relacionou crencgas com este fendmeno.
Os resultados mostram que estudos sobre a gestdo do conhecimento no
terceiro setor ainda sdo escassos e carentes de publicacdo empirica
nacional.

Corroborando os estudos de Antonello e Godoy (2009) e Becker,
Santos e Jappur (2009), menciona-se a pesquisa de Silva (2011). A
autora revisou a literatura nacional e estrangeira sobre a cultura de
aprendizagem nas organizagdes. Entende-se como cultura de
aprendizagem aquela orientada para facilitar a capacidade de aprender
das pessoas. Foi feito um levantamento por meio do portal de periddicos
cientificos da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal - CAPES
para a consulta a bases estrangeiras e verificaram-se bases cientificas,
dentre elas SAGE Journals Online, Oxford Journals, Emerald e
SpringerLink do periodo de 2002 a 2010. As demais bases de pesquisa
ndo sdo mencionadas no artigo. Encontraram-se dez artigos, com foco
nas relagbes entre cultura de aprendizagem e comprometimento,
motivacdo para transferéncia do aprendido, satisfacdo no trabalho e
desempenho, e os demais tinham o objetivo de buscar a validagdo de
instrumentos. Destes, em nenhum estudo foi identificada natureza
puramente qualitativa para coleta e interpretacdo dos dados. Sete foram
realizados no setor privado, dois no publico e apenas um no terceiro
setor. Das pesquisas nacionais verificaram-se periddicos de
Administracdo e Psicologia adotando como critérios a indexacdo e
avaliacdo satisfatoria no sistema Qualis da CAPES. Dentre as bases
consultadas e citadas no artigo estdio a Revista Brasileira de
Administracdo Piblica - RAP, Revista de Administracdo de Empresas -
RAE, Revista de Administracdo Mackenzie - RAM, Psicologia: Teoria e
Pesquisa, Revista de Psicologia e OrganizacGes e Trabalho — rPOT.
Identificaram-se dois estudos empiricos sobre o tema, o que fez a autora
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adicionar em sua pesquisa mais trés teses ou dissertagdes. O foco de
quatro das pesquisas foi em validacdo ou aplicacdo de escalas, e apenas
uma destas teve natureza qualitativa para identificar caracteristicas do
ambiente organizacional facilitadoras da aprendizagem. Todos o0s
estudos foram realizados em organizacGes privadas ou publicas. Para
Silva (2011, p. 56), “a pequena produgdo nacional em cultura de
aprendizagem em organizagfes por si sé significa uma lacuna de
pesquisa”. Diante do exposto, verifica-se que carecem estudos sobre a
cultura de aprendizagem em organizacdes do terceiro setor e em especial
que apresentem caracteristicas qualitativas. E importante a aplicacio de
instrumentos de coleta de dados construidos por meio de outras
categorias de analise e ndo somente baseados em escalas. A realiza¢do
de estudos sobre o terceiro setor com carater qualitativo em relacdo a
aprendizagem nas organizagbes sob o enfoque da Psicologia
Organizacional e do Trabalho pode avancar as pesquisas na area e
demonstrar demais lacunas que demandam maior conhecimento
cientifico.

Um estudo sobre crencas de um grupo fundador e a construgédo de
estruturas de acao a aprendizagem em uma organizacao do terceiro setor
pode ser relevante para a area da Psicologia Organizacional e do
Trabalho. Borges-Andrade e Pagotto (2010, p. 46) estudaram quatorze
peri6dicos nacionais® da &rea de Administracéo e Psicologia dos anos de
1996 a 2009 a fim de identificar a producdo académica na area de
Psicologia das Organizagdes e do Trabalho. Demonstraram que 0S
estudos em geral contemplam o setor publico e privado e o “terceiro
setor ficou bastante prejudicado, no que tange a possibilidade de ser
investigado e, consequentemente, de poder incorporar conhecimento as
suas praticas”. Sugerem pesquisas cientificas na area por meio de
estudos descritivos que clarifiguem os fendmenos que ocorrem neste
segmento.

Para a realizacdo da presente pesquisa, fez-se a incursdo em bases
de dados tais como o scholar google, Portal Periddicos Capes e Portal
Dominio Puablico de 2010 a 2013. Estas bases permitem uma ampla

® RAC, rPOT, RAUSP, RAP, 0&S, RAE, Psicologia: Teoria e Pesquisa,
Psicologia em Estudo, Psicologia: ciéncia e Profissdo, Estudos Psic.
(PUCCAMP), Estudos Psic. (UFRN), Psico. USF, Psicologia: Reflexdo e
Critica, PSICO-PUCRS.
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busca de publicacbes nas mais diversas areas do conhecimento e
direcionam para revistas cientificas e banco de teses e dissertacdes.
Buscaram-se nas ferramentas de pesquisas palavras-chave para este
estudo, como “terceiro setor”, “ONG”, “cultura”, “aprendizagem”,
“aprendizagem organizacional”, “crencas”, “crengas sobre a natureza
humana”, “non profit organizations”, “third sector”, “learning”,
“organizational learning”, “organizacional culture”, “beliefs” ¢ “human
nature beliefs”. Os resultados desta busca corroboraram as afirmacdes
de autores* de que ha pouco conhecimento disponivel em relacdo ao
terceiro setor comparado ao ambito publico e privado. Encontraram-se
alguns estudos relacionados a cultura e aprendizagem nas OTS, em
especial na &rea de Administracdo e Engenharia e em menor frequéncia
na area da Psicologia. Ndo foram encontrados na pesquisa realizada
estudos relativos as crengas sobre a natureza humana no terceiro setor.
As pesquisas acessadas e consideradas relevantes para este trabalho sdo
elucidadas em secdo posterior desta tese, que trata da revisdo de
literatura deste estudo.

Visto o exposto, a literatura que versa sobre o assunto carece
ainda de estudos empiricos com base cientifica sobre o fenémeno da
aprendizagem nas organizacGes e em especial no terceiro setor e na area
da Psicologia Organizacional e do Trabalho. Pesquisas nas organizacfes
referentes as crencas sobre a natureza humana e & repercussdo na
aprendizagem organizacional podem se tornar um fator diferencial em
uma era do conhecimento em que o mercado é caracterizado de forma
competitiva e com mudancas constantes e velozes. As demandas
crescentes por qualidade dos produtos e servigos ofertados exigem cada
vez mais pessoas qualificadas, a valorizacdo de suas competéncias, 0
compartilhamento de crencas e a cria¢cdo e manutengdo de estruturas que
facilitem a aprendizagem das pessoas. Neste sentido, o papel do grupo
fundador e as crencas que compartilham podem influenciar nas
estratégias que sdo utilizadas para a alavancagem das aprendizagens das
pessoas. Entretanto, serd que as crengas que o grupo fundador possui
sobre o ser humano e sua natureza tém influéncia na constru¢do de
estruturas de acdo para a aprendizagem? Considerando tal questdo, o

* Borges-Andrade e Pagotto (2010), Silva (2011), Antonello e Godoy (2009),
Becker, Santos e Jappur (2009) e lizuka e Sano (2008).
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problema que norteou a realizacdo desta tese foi: quais séo as interfaces
existentes entre as crencas sobre natureza humana compartilnadas por
um grupo fundador e a construcdo de estruturas de acdo para a
aprendizagem em uma organizacédo do terceiro setor?

1.2 OBJETIVOS

Apresentam-se neste subtdpico os objetivos geral e especificos do
estudo.

1.2.1 Objetivo geral

Analisar as interfaces entre as crencas sobre natureza humana
compartilhadas por um grupo fundador e a construcdo de estruturas de
acdo para a aprendizagem em uma organizacao do terceiro setor.

1.2.2 Objetivos especificos

. Identificar as crencas sobre a natureza humana a partir das
percepcdes de fundadores de uma organizagdo do terceiro setor;

o Checar as crengas sobre a natureza humana de fundadores de uma
OTS a partir das percepcOes de seus trabalhadores;

o Compreender como Se caracterizavam as estruturas de ac¢éo para
a aprendizagem no periodo de fundagdo de uma OTS;

. Entender como se apresentam atualmente as estruturas de acéo a
aprendizagem em uma OTS;

. Investigar em cinco anos de que forma poderdo ser configuradas

as estruturas de agdo a aprendizagem na OTS estudada.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo sdo trazidos conceitos e perspectivas de estudos
sobre atitudes e crencas, definicdes de aprendizagem em diferentes
perspectivas teéricas e conceitos e estudos sobre organizagdes
orientadas & aprendizagem. Por fim, discorre-se sobre a construcéo da
realidade social no terceiro setor.

2.1 CONCEITOS E PERSPECTIVAS DE ESTUDOS SOBRE
ATITUDES E CRENCAS

E por meio de avaliagdes que os individuos realizam sobre algum
objeto, situacdo ou pessoa que ocorre a formacdo das atitudes. Para
Pratkanis (1989), as atitudes correspondem a uma avalia¢do positiva ou
negativa sobre um objeto ou pensamento. Ajzen (1989) descreve que
sdo disposi¢des dos individuos para agir de forma favoravel ou ndo em
relacdo a uma pessoa, objeto, instituicdo, evento ou qualquer outro
aspecto da realidade. Para Rokeach (1967), correspondem a uma
organizagdo de crengas e a predisposi¢cdo de uma pessoa diante de um
objeto ou situagdo, respondendo de uma maneira preferencial. Cavazza
(2008, p. 32) clarifica que a formagdo das atitudes ocorre na relagdo
direta com um objeto e também por meio da observagéo e comunicagéo:
“O contato direto com o objeto permite ao individuo recolher
informacBes sobre suas caracteristicas, formar para si crencas e
avaliagdes que confluem em uma atitude”. Esta experiéncia faz com o
sujeito categorize o objeto em classes conhecidas e infira sobre suas
especificidades. Outra base de formacao das atitudes é quando ndo ha o
contato direto com o objeto, mas a observacdo do comportamento de
outros com este objeto. Por fim, quando outras pessoas falam de
determinada experiéncia com um objeto, o individuo forma conceitos
gue influenciam as suas atitudes.

Existem alguns enfoques para uma melhor compreensdo das
atitudes. Os mais complexos sdo aqueles que a entendem como uma
construcdo social e consideram a influéncia do grupo de referéncia do
sujeito. Martin-Bard (1988) esclarece que a atitude ndo é diretamente
observavel, é um estado préprio da pessoa, e é possivel verifica-la
concretamente por meio das manifestacdes dos individuos. O autor
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descreve trés enfoques para a compreensdo deste fendbmeno, o da
comunicacao-aprendizagem, o funcional e o da consisténcia. No
enfoque da comunicacao-aprendizagem pressupde-se que € por meio dos
processos de comunicagdo que ocorre a formagdo das atitudes. Quando
0 sujeito confere credibilidade a quem comunica algo, aprende certas
atitudes. Isto ocorre pela argumentacdo e a forca que tais argumentos
tém em convencer a pessoa, que por sua vez forma suas opinides. Esta
perspectiva também considera os reforcos que a pessoa recebe do meio
para atuar de uma ou outra maneira. No enfoque funcional prop&e-se
gue as atitudes tm uma funcdo importante para as pessoas, pois
consistem em uma estrutura psicologica que materializa 0s interesses
sociais a partir de objetos da realidade do individuo. Sob esta
perspectiva a atitude apresenta uma funcdo avaliativa, pois a pessoa
confere significados a um objeto da realidade. Possui também uma
funcdo adaptativa, pois facilita as relagbes sociais, e por fim é
expressiva, pois protege os individuos de conflitos internos. O enfoque
da consisténcia depreende que crencgas profundas e fortes influenciam os
comportamentos de quem as cré. Desta forma, o sujeito busca
consisténcia do meio social, ou seja, busca identificar crencas analogas
as suas que Ihe fornecam apoio social.

Os enfoques que procuram explicar as atitudes podem ser
unidimensionais, multidimensionais ou tridimensionais em relagdo aos
seus componentes. Em um enfoque unidimensional considera-se penas o
componente do afeto a atitude, que é entendida como uma soma de
sentimentos. Ja no enfoque multidimensional atribuem-se o0s
componentes cognitivos e afetivos as atitudes. O elemento cognitivo
consiste nas crengas que a pessoa tem sobre um objeto e para Martin-
Bard (1988) este fator é puramente subjetivo. O elemento afetivo é
formado por sentimentos positivos ou negativos ao objeto que o sujeito
avalia. Na concepgdo tridimensional as atitudes possuem componentes
cognitivos, afetivos e de conagdo ou resposta. Assim, crencas e
sentimentos quanto a alguma pessoa, objeto ou situacdo levam o
individuo a apresentar um determinado tipo de resposta. Este Gltimo
enfoque é mais complexo que os dois anteriores e nele é acrescentado
gue é por meio dos comportamentos que é possivel observar as atitudes
de uma pessoa.
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As atitudes revelam um vinculo entre o comportamento visivel do
sujeito e seus esquemas ideo-afetivos que ndo sdo observaveis. E uma
relacdo que ocorre entre o sujeito e os objetos do mundo. Para Martin-
Bard (1988) o enfoque social possibilita uma melhor compreensdo de
sua dindmica. E na relagdo entre a pessoa e 0 objeto que o sujeito faz
avaliacOes e expressa um sentimento sobre o que cré deste objeto. Esta
relacdo faz com que as pessoas formem esquemas interpretativos da
realidade para definir 0 mundo, o que o autor denomina de ideo-
afetivos. Por vez, é pelos processos de socializacdo que ocorre a
formacdo destes esquemas. Estes processos para Borges e Albuquerque
(2004) sdo continuos, acompanham toda a vida das pessoas e ocorrem
pela interacdo com o meio social. Assim, para Martin-Baré (1988) a
formag&o das atitudes depende tanto das expectativas do grupo de que a
pessoa participa e de como ela deve agir em determinada situacéo, e
também de suas crencas pessoais. Entdo, as raizes das atitudes ndo estéo
no proprio individuo, mas na estrutura social e no grupo a que as
pessoas pertencem. Sendo assim, ndo sdo somente as atitudes que
determinam 0s comportamentos das pessoas, mas as normas sociais
existentes também influenciam os sujeitos e predizem o que ele deve ou
ndo fazer em certo contexto. O que a pessoa cré e sente é muitas vezes
secundario frente as normas sociais, a cultura e as estruturas de poder
em uma organizacg&o, por exemplo.

Cognicoes sdo processos psicoldgicos utilizados pelos individuos
para conhecer algo e fazem com que atribuam caracteristicas a algum
objeto, pessoa ou situacdo, interpretando-os. Constituem-se como um
dos componentes das atitudes e sdo compostas por crengas que as
pessoas possuem. Ajzen (2005) clarifica que as atitudes envolvem
respostas cognitivas, afetivas e de conacdo. Tal conceito vem ao
encontro do enfoque tridimensional que Martin-Baré (1988) depreende.
Respostas cognitivas sdo formadas por pensamentos e percepcdes sobre
algo e expressam as crencas; respostas afetivas compreendem
sentimentos a um objeto, individuo ou situacdo; e as respostas de
conacdo sdo intencdes, acdes e inclinagcdes em relagdo a algum aspecto
da realidade. Para Bastos (2004, p. 182) cognicOes sdo atividades de
conhecer que envolvem “a aquisi¢do, a organizagdo e o uso do
conhecimento” e concebem “todos os processos cotidianos de
raciocinio, julgamentos, afirmagdes, atribui¢des e interpretagdes.”
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Nepomuceno (2007) estudou as relagbes entre valores pessoais e
atitudes de empregados de uma organizacdo de grande porte do ramo
bancéario quanto & venda de produtos bancérios. Utilizou uma escala
validada e as atitudes foram decompostas nas varidveis cognitivas,
afetivas e de conacdo. No estudo foi evidenciado que o sucesso ou 0
insucesso das vendas que os bancos realizam tém relacdo com atitudes
negativas ou positivas frente a um produto, além de valores pessoais dos
individuos e motivagdes em relacdo a algo. Verifica-se assim que as
atitudes influenciam nos comportamentos de um individuo frente a
alguma coisa que interprete como positiva ou néo.

As crencas possuem componentes afetivos, cognitivos e
comportamentais e fazem parte do sistema de atitudes das pessoas. Para
Rokeach (1981, p. 92) a crenga possui trés componentes na
“organizacdo de atitude”: o cognitivo, o afetivo e o comportamental.
Tais componentes sdo ratificados por Ajzen (2005) e Matin-Bard (1988)
guando descrevem o0s componentes das atitudes, entretanto, para
Rokeach (1981), cada crenca possui também os componentes afetivos,
cognitivos e comportamentais. O componente cognitivo representa o
conhecimento da pessoa e a conviccdo acerca de qualidades ou
veracidade de um objeto. O afetivo é a intensidade da crenca e o afeto
gue provoca no sujeito. O comportamental é o Gltimo componente, pois
a crenca e os afetos levam a uma resposta e a uma agdo. A atitude pode
ser definida como uma “organizagdo de crengas inter-relacionadas em
torno de um objeto comum, com certos aspectos do objeto sendo o foco
de atencdo para algumas pessoas e outros aspectos para outras pessoas”
(ROKEACH, 1981, p. 94). Atitudes possuem caracteristicas cognitivas e
afetivas, pois as crencas também as tém. Predispdem a pessoa a emitir
uma resposta preferencial que pode ser favoravel ou desfavoravel em
relacdo a algo que esta avaliou. S&o subsistemas de crengas e uma de
suas caracteristicas € o valor que a pessoa confere a algo e que norteiam
ideais de conduta. Quando uma crenga possui valor para o sujeito é
duradoura e preferivel em termos de conduta. Assim, quando a pessoa
internaliza um valor, a crenca pode se tornar consciente ou inconsciente,
neste Ultimo caso a pessoa a reproduz e toma como verdade absoluta
sem reflexdo. Ambas servem como um critério para guiar a acao e fazer
com que os individuos emitam certas atitudes.
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Aspectos descritivos, avaliativos e prescritivos fazem parte das
crencas dos individuos. A crenca descritiva ou existencial explica o que
a pessoa cré. Diz respeito a existéncia do sujeito e sua identidade no
mundo fisico e social e faz com que o sujeito infira sobre o que é
verdadeiro ou falso (ROKEACH, 1981). Lazarus e Folkman (1984)
entendem que as crencas existenciais permitem que as pessoas criem um
sentido para suas vidas, por exemplo, acreditar na existéncia de Deus ou
algo de ordem superior que confirme a existéncia da pessoa, que a
informe o que € ou ndo verdadeiro e forneca suporte quando necessario.
Rokeach (1981) assevera que na crenca avaliativa a pessoa avalia o
objeto de uma crenga como bom ou ruim. Por fim, o aspecto prescritivo
ou exortativo implica 0 que a pessoa acha desejavel em termos de
comportamento. Pode-se inferir que as crengas descritivas ou
existenciais estdo relacionadas ao seu componente cognitivo, o aspecto
avaliativo apresenta relacdo aos aspectos afetivos que compbem as
atitudes das pessoas e o0 prescritivo possui relagdo com o0s
comportamentos que a pessoa poderd apresentar em uma situagdo a
partir do que descreveu e avaliou.

E por meio de observagio direta, interacio entre as pessoas e por
informagfes provenientes de fontes externas que pode ocorrer a
construcdo das crencas dos individuos. Fishbein e Ajzen (1975)
clarificam que as crencas se referem & probabilidade de um dado objeto
se relacionar com algum atributo, por exemplo, outro objeto, conceito
ou objetivo. Sendo assim, as atitudes das pessoas sobre algo séo
resultantes de suas crengas. Podem ser formadas pela observagdo, em
gue a pessoa percebera por meio dos processos psicologicos basicos da
sensacdo e percepcdo que um objeto possui certo atributo, o que
denominam de crencas descritivas. Estas crencas fazem com que as
pessoas produzam inferéncias sobre um objeto ou uma pessoa e estdo
diretamente relacionadas as suas caracteristicas de personalidade e
desejos. Quando as crengas descritivas ndo sdo questionadas por outras
pessoas hd uma tendéncia em sustenta-las com convicgéo, constituindo
verdades absolutas. Ha também o emparelhamento entre objeto e
atributo via inferéncia de outras crencas existentes, ou seja, ocorre a
utilizacdo de crengas passadas para formar novos conceitos. A formagéo
das crencas denominadas de inferenciais ocorre por meio da interacéo
entre as pessoas e de aspectos que talvez ndo observem de forma direta,
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0 que faz os sujeitos inferirem sobre certas caracteristicas de uma
pessoa, objeto ou situacdo. Por exemplo, um individuo que acredita que
a aprendizagem promove o desenvolvimento das pessoas e que uma
atividade de trabalho proporciona aprendizagens pode entender que o
trabalho desenvolve as pessoas por meio da aprendizagem. O oposto
também pode ser verdadeiro. Quando uma pessoa acredita que ndo é
preciso aprender e que ndo é necessdria a construcdo de novas
aprendizagens no trabalho pode conceber que ndo é necessario também
0 desenvolvimento de competéncias em uma organizacao.

Outras crengas caracterizadas como informacionais podem ser
formadas a partir de informacGes provenientes de uma fonte externa,
como jornais, revistas, televisdo, familiares, amigos, dentre outros. Os
individuos as testam por meio da opinido de outros e sua revisdo é
determinada pelos feedbacks positivos ou negativos que recebem do
meio social. Sendo assim, a natureza do feedback faz com que a pessoa
reanalise ou ndo suas crencas. E importante esclarecer que Fishbein e
Ajzen (1975) explicitam que ¢ delicada uma divisdo delimitada sobre a
forma que as crengas sdo construidas, ou seja, por observacao, interacao
ou informacGes de uma fonte externa, uma vez que 0s processos podem
ocorrer de forma simultanea no sujeito. Sendo assim, verifica-se que
para os autores o individuo pode ser considerado um sujeito ativo na
construcdo de suas crengas ao pensar e refletir sobre elas. Oliveira
(2009) revela um conceito distinto e argumenta que as crencas Sdo
convicgdes com base na fé e ndo sdo passiveis de reflexdo por parte do
sujeito. Uma crenca é intima, primitiva e independe de pensamentos
para existir. O autor em sua afirmagao considera que 0 sujeito é passivo
na construcdo das suas crencas e ndo pensa sobre elas. Contudo, em que
pese fazer esta afirmacdo, o referido autor ndo apresenta alguma
comprovacao empirica que sustente tal afirmag&o.

Em estudo empirico, Vasconcelos (2007) corrobora o pensamento
de Fishbein e Ajzen (1975) de que a formacgdo de crengas ocorre por
meio da interagdo de alguns processos. So evidenciados nos resultados
do estudo que é por meio da experiéncia do individuo frente a algo,
expectativas existentes e pela da observacdo da experiéncia que outras
pessoas vivenciaram que ocorre a formacdo das crengas. Vasconcelos
pesquisou 0s sistemas de treinamento, desenvolvimento e educacdo —
TD&E em duas organizacGes e um dos objetivos do estudo consistiu em
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revalidar uma escala de crengas sobre o treinamento. Dentre o0s
resultados da pesquisa estd que as pessoas procuram cursos que sejam
mais adequados as suas necessidades e que tragam beneficios. Tal
aspecto mostra a relagdo existente entre as inferéncias que o sujeito
realiza frente a algo e a formacdo de crencas, conforme evidenciam
Fishbein e Ajzen (1975). Vasconcelos ainda demonstra que a partir de
um diagndstico de crengas existentes nas organizagdes os gestores
poderdo promover mudangas para gerar crengas mais significativas e
tornar seus processos de trabalho mais eficazes. No estudo foi descrito
que a formacdo das crencas dos participantes ocorreu a partir da
observacdo de colegas que participaram dos processos de TD&E e é
possivel a aproximacdo de tal aspecto com o conceito de crencas
informacionais descrito por Fishbein e Ajzen (1975). Além disto, as
crengas também se constituiram a partir da experiéncia das pessoas na
participacdo de cursos que frequentaram recentemente, o que tornou as
crengas mais favoraveis.

Com o passar do tempo as crengas podem se tornar arraigadas
nos individuos. Isto ocorre, pois se tornam verdades para as pessoas e,
guanto menos questionadas ou quanto mais servirem como uma base
para a pessoa lidar com as mais diversas situagcfes, sua modificacdo
pode ser mais dificultosa. Outro fator que também promove uma maior
sustentacdo das crengas pelos individuos é o valor positivo ou negativo
que as pessoas atribuem a elas, tornando-as mais centrais ou ndo. Para
Alves (1997) as crengas correspondem a perspectivas que as pessoas
tém sobre os outros, o ambiente e a vida. Com o tempo podem ser
confirmadas ou protestadas e tornarem-se enraizadas, o que dificulta que
sejam modificadas. Fishbein e Ajzen (1975) depreendem que durante a
vida do individuo ha a formacdo de crencas por meio das experiéncias
vividas. Aquelas que persistem sdo denominadas pelos autores de
salientes. Mesmo que as pessoas tenham consigo as mesmas crencgas
podem apresentar diferentes atitudes, e pessoas com crengas distintas
podem ter atitudes semelhantes. Isto porque a formagdo das atitudes
ocorre a partir das crencas salientes dos sujeitos e de avalia¢fes
positivas ou negativas em relacdo a elas. Quando os individuos
sustentam crencas analogas com forgas distintas ou avaliagcdes diferentes
guanto a seus atributos, suas atitudes também podem ser diferentes. Este
fator ocorre, pois as crencas podem até serem as mesmas nas pessoas,
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mas cada um atribui um sentido diferente e um valor distinto a cada
crenca. Por exemplo, uma crenca de que é importante ter progresso
funcional em uma organizacdo pode para uma pessoa significar que
deve trabalhar sempre além do horério e para outra que é importante
apresentar comportamentos de coleguismo no trabalho. Para Rokeach
(1981) um dos principios que norteiam as crencas € 0 de congruéncia.
Sendo assim, as crengas que 0s sujeitos mantém com mais frequéncia
sdo aquelas congruentes com seu proprio sistema de valores e crengas.

E possivel conceituar as crencas como um dos componentes das
atitudes que correspondem a avalia¢fes que um individuo faz de uma
situacdo, objeto ou pessoa. Em uma perspectiva construcionista social, €
por meio das interacdes que a pessoa tem no ambiente em que estd
inserida que ocorre a formacdo das suas crencas. A cada experiéncia
vivenciada pelo individuo, ele cria esquemas compostos por ideias e
afetos e assim interpreta a realidade. E com tempo que as crencas se
tornam arraigadas nos individuos e passam a ser verdades absolutas,
muitas vezes ndo passiveis de questionamento. Isto varia conforme a
importancia que a pessoa confere a sua crenca e se sdo conscientes ou
inconscientes para ela. Tém-se entdo tipos de crengas que apresentam
caracteristicas distintas e variam conforme a centralidade que tém para o
sujeito; sdo demonstradas na subsecéo a seguir.

2.1.1 Tipos de crengas

As crencas, conforme o grau de importancia e valor que as
pessoas conferem, podem ser centrais ou periféricas. Para Rokeach
(1981, p. 1), as crengas indicam as “inferéncias feitas por um observador
sobre estados de expectativas basicos”. Assim as pessoas possuem
crencas relativas ao que é bom, mau, verdadeiro ou falso sobre o mundo
gue vivem e as constroem desde a infancia por meio das suas relagdes
sociais. Nem todas as crencas sdo de igual valor para os individuos e
neste sentido podem ser centrais ou periféricas. As crengas centrais sdo
as que resistem as mudancas que ocorrem na vida de uma pessoa e
repercutem em suas demais crengas. Formam-se pelo encontro direto
com o objeto da crenca e ndo derivam de outras crengas. E possivel
aproximar tal conceito com o de crencas salientes de Fishbein e Ajzen
(1975), que sdo aquelas que persistem nos sujeitos, ndo estdo sujeitas a
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questionamentos e estdo no “nucleo mais intimo do sistema de crengas”
(ROKEACH, 1981, p. 5). S&o as verdades sobre o0 mundo fisico, social e
a natureza do eu que sdo vistos sob uma perspectiva de constancia e
garantem estabilidade ao individuo. Sua manutencédo esta associada ao
consenso social e compartilhamento com outras pessoas. Outras crencas
centrais sdo formadas por meio do encontro do individuo com figuras de
autoridade quando julga que as informacGes por elas fornecidas séo
corretas e adequadas, e assim as compartilha. Ja crencas periféricas
correspondem a “questdes de gosto mais ou menos arbitrarias”, e
possuem pouca relacdo com outras crencas do sujeito (ROKEACH,
1981, p. 9). Sendo assim, as crengas de um individuo sdo mais centrais
guanto maior relagdo tiverem com outras crengas por ele sustentadas e
mais dificeis forem de ser modificadas, visto que ha compartilhamento
com outras pessoas. Ja as crencas periféricas sdo aquelas que ndo
necessitam de um consenso social para sua manutengdo. Podem ser
facilmente modificadas a partir das relagdes que o individuo estabelece
com 0 meio em que esta inserido.

Crencas podem ser conscientes ou inconscientes. Para Rokeach
(1981, p. 91), a atitude de uma “organizagdo de crengas, relativamente
duradoura, em torno de um objeto ou situagdo” sdo quaisquer
predisposicdes simples, conscientes ou inconscientes que interferem nos
comportamentos que a pessoa deve apresentar. Para Dillts, Hallbom e
Smith (1993), na maioria das vezes as crencas sdo padrdes inconscientes
e ja fazem parte da vida cotidiana do individuo. No ambito da
organizagdo, quando as pessoas compartilham crengas e as utilizam em
seu dia-a-dia sem questionamento, tornam-se pressuposi¢cdes. Para
Schein (2004) estas crencas pertencem a um nivel inconsciente que faz
com que passem a ser tratadas como a Unica realidade pelas pessoas.
Estas acreditam que a natureza realmente funciona de certa forma e
passam as sustentar com convic¢do. Podem dificultar os processos de
aprendizagem quando sdo crencas aversivas a aprendizagem, pois sdo
dificeis de serem reexaminadas. Este tipo de crenca gera ansiedade nas
pessoas, conferindo o status de ndo confrontaveis e ndo-debativeis.

No nivel do individuo as crengcas podem ser centrais ou
periféricas e conscientes ou ndo conscientes. No nivel da organizacao as
crencas também sdo consideradas um elemento da cultura
organizacional, pois sdo formadas pelas pessoas que constroem uma
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organizagdo e influenciam sua cultura. No nivel de analise da cultura
dos valores esposados, Schein (1985) disserta que sdo os valores e as
crengas de um grupo usualmente composto pelos fundadores que
expressam as convicgdes explicitas destes. O aspecto que o autor traz
pode ser aproximado com o conceito de crengas conscientes, pois sdo
declara¢cdes com um nivel de consciéncia pelas pessoas e podem ser
testadas. J& quanto ao aspecto inconsciente das crencas é possivel inferir
que apresentam relagdo com o nivel da cultura denominado de
pressupostos basicos, ja que sdo firmemente sustentadas pelas pessoas
gue formaram uma organiza¢do e na maioria das vezes ndo passiveis de
guestionamentos. Na préxima subsecdo sdo descritos os aspectos que
caracterizam as crencas como um elemento da cultura organizacional.

Nesta tese, considera-que as crengas sdo componentes das
atitudes. Caracterizam-se como convicgdes das pessoas sobre 0 mundo e
outros e quanto mais arraigadas e compartilhadas forem as crengas,
maior a repercussao no comportamento do individuo.

2.1.2 As crencas como elemento da cultura organizacional

A cultura existe em qualquer unidade social que possua uma
historia compartilhada e sua forga dependera do tempo de existéncia, da
estabilidade dos membros e da intensidade das emogdes por meio de
experiéncias vividas. Envolve aprendizagens que as pessoas
compartilham. Define-se por um conjunto de “pressupostos basicos
compartilhados que foram aprendidos por um grupo para resolver
problemas de adaptagdo externa e integracdo interna e que funcionaram
bem o suficiente para serem considerados validos” (SCHEIN, 2004, p.
17). Estes pressupostos sdo ensinados aos novos membros como uma
forma correta de agir e pensar. Para Alves (1997, p. 11), “pressupostos
sdo conjecturas antecipadas ou respostas prévias sobre o que é, 0 que se
faz, o que acontece”. Passam a ser uma solucdo ndo questionada para o
grupo na resolucéo de situagdes diarias.

Uma cultura envolve padrbes de comportamentos, crengas e
valores, proporcionando categorias pelas quais 0s sujeitos percebem o
mundo e explicam as condi¢cfes em que vivem. Garrett e Tachizawa
(2006) entendem que o grupo de pessoas que forma uma organizacéo é
constituido pelos fundadores e ao longo do tempo por seus gestores.
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Este grupo cria formas de agir como respostas a interacdo da
organizacdo com o ambiente externo o que cria uma identidade
organizacional entre as pessoas que compartilham estas estruturas.
Assim, é “possivel emergir uma realidade socialmente construida”
transformando este grupo social em uma cultura (GARRET,;
TACHIZAWA, 2006, p. 41). Ao compreender “fatores culturais que
configuram os individuos e as suas organizagdes, tém-se meios para
compreender importantes diferencas” em seus comportamentos
(MORGAN 1996, p. 124). Uma cultura compreende padrfes de crencas
ou significados que as pessoas compartilham totalmente ou em parte e
que influenciam na forma que a organizacdo em sua totalidade enfrenta
os desafios externos e situagdes internas.

Existem trés niveis de andlise da cultura, o dos artefatos, crencas
conscientes e valores esposados, e pressupostos basicos que contém as
crengas inconscientes. Os artefatos para Schein (2004) correspondem a
tudo que pode ser visto, ouvido e sentido pelas pessoas. Compreendem
arquitetura do ambiente fisico, linguagem utilizada, tecnologia utilizada,
modos de vestir, histdrias e mitos presentes e rituais observaveis.
Crengas conscientes e valores esposados em geral so criados por um ou
mais fundadores de uma organizacéo e sdo convic¢des do que é certo ou
errado. Sd8o baseadas em fatos ou situacbes que os fundadores
experienciaram ao longo de sua vida e as consideram reais. A medida
que as pessoas inseridas neste grupo se convencem de que elas
funcionam de forma satisfatéria, porque sdo praticadas ao longo do
tempo e as consequéncias experimentadas sdo positivas para resolver
problemas reais, tornam-se compartilhadas, e gradativamente assumem
a condicdo de pressuposicdes. O nivel dos pressupostos basicos €
formado a partir do momento em que as solugdes para determinados
problemas se tornam efetivas de forma constante e sdo tomadas como
verdades absolutas e inquestionaveis. Estes pressupostos sdo percebidos
pelas pessoas como ndo questionaveis e dificeis de modificacdo, o que
constitui suas crencgas inconscientes.

Para conhecer a totalidade da cultura de uma organizacdo é
importante conhecer os valores existentes, tanto os esposados quanto as
crengas que os fundadores possuem que tém a condicdo de pressupostos
basicos. Rashid e Rahman (2003) estudaram a influéncia da cultura
organizacional nas atitudes das pessoas frente a mudanca organizacional
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e avaliaram o0s componentes afetivo, cognitivo e comportamental.
Foram entregues questionarios a 258 gestores e concluiram que quanto
mais aberta é a cultura de uma organizacdo as transformacdes que
ocorrem no ambiente, mais favoraveis sdo as atitudes das pessoas que
nela estéo inseridas. Entretanto, cada cultura possui suas especificidades
e tal resultado ndo pode ser generalizado. No entanto, o que se conclui é
qgue a cultura de uma organizacdo pode influenciar nas crengas das
pessoas e nos comportamentos que demonstrardo no contexto de
trabalho.

Nas organizacfes, a formagdo da cultura ocorre a partir do
momento em que um fundador tem certos valores, crencas e visdes
pessoais de como as coisas devem ser. Inicialmente estes aspectos sdo
impostos ao grupo ou a um numero de membros que tenham valores e
pensamentos semelhantes. Quando as pessoas 0s mantém por um longo
tempo, a tendéncia é de que o grupo se torne menos consciente destes
valores e crencas e comece a concebé-las como pressuposicdes
inegaveis. Saem do nivel da consciéncia e constituem verdades que ndo
sdo passiveis de questionamento. Sendo assim, o processo de formagédo
de uma cultura inicia a partir do momento em gque uma ou mais pessoas,
denominadas de fundadores ou grupo fundador, ttm uma nova ideia e
trazem mais pessoas consigo que compartilhem da mesma visdo e
crengas, e assim iniciam a construcdo de uma organizagao. Pelo fato de
os fundadores terem trazido a ideia inicial para a criacdo da organizagéo,
tém maior influéncia na forma que os problemas de adaptacdo externa e
integracdo interna sdo resolvidos, por possuirem pressupostos basicos da
natureza do mundo, das pessoas e dos relacionamentos (SCHEIN,
2004). Para compreender as crencas dos fundadores, também
denominados por Schein (1988) de lideres, é importante observar a
quais fatores prestam atengdo, como medem e controlam, como reagem
a crises, que critérios empregam para recompensar, recrutar, selecionar,
promover e até demitir as pessoas.

As crengas podem ser consideradas como um dos elementos da
cultura organizacional. Sdo as crencas dos individuos que formaram
uma organizagdo que influenciam na construgdo da cultura. Diferentes
culturas possuem expectativas distintas das pessoas que a compfem
quanto ao comportamento que as pessoas devem apresentar e valores
desejados. E importante compreender as crencas no contexto
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organizacional, pois funcionam como uma base para compreender o
sentido que as pessoas atribuem as a¢des que sao desenvolvidas em uma
organizacdo e desta forma as crencas e as acOes das pessoas estdo inter-
relacionadas (WEICK, 1995).

Valores como componentes da cultura de uma organizacdo
correspondem as crengas que as pessoas que atuam nela possuem em
comum e guiam suas ac¢fes (DRISKILL; BENTON, 1995). Collins e
Porras (2000, p. 77) trazem evidéncias da influéncia das crengas dos
fundadores na cultura organizacional. Uma delas é o relato do ex-diretor
executivo da Hewllett-Packard — HP, que afirma: “os nossos principios
basicos permaneceram intactos desde sua concepg¢do por parte de nossos
fundadores [...] os valores centrais ndo mudam”. William R. Hewllett,
co-fundador da HP, afirma que ajudou a criar uma empresa que em
funcdo de seus valores, praticas e sucesso impactou no modo que outras
empresas eram gerenciadas em todo o mundo. Diz ter orgulho de ter
deixado uma organizagdo que podera ser modelo para todos mesmo sem
continuar fazendo parte dela. Ndo houve um planejamento da filosofia
de que organizacdo iria adotar, mas ‘“eles simplesmente tinham
convicgdes profundas sobre a maneira como um negdcio deveria ser
criado e tomaram medidas de modo que fossem preservadas e seguidas”
(COLLINS, PORRAS, 2000, p. 118).

Quando as pessoas passam a compartilhar as crencas formam
pressupostos basicos que guiam o grupo de pessoas que compdem a
organizacdo. Schein (1990) revela que quando as crencas de um
fundador sdo postas em pratica 0s componentes de uma organizacao irdo
verificar quais funcionam ou ndo, e assim criam pressupostos
compartilhados por meio de processos de aprendizagem. Os fundadores
e 0s gestores subsequentes com o passar do tempo continuam a sustentar
suas visGes de como as coisas deveriam funcionar com base em suas
proprias experiéncias e as mantém caso sejam fortes o suficiente. E por
meio de dimens@es profundas da natureza da realidade e da verdade, do
tempo, espaco, natureza humana, natureza da atividade humana e dos
relacionamentos humanos que se da a formacdo de pressupostos basicos
compartilhados. Estas dimensfes sdo oriundas dos estudos de
Kluckhohn e Strodbeck’s em relagdo as premissas e suposi¢des que os
seres humanos possuem sobre a natureza do homem e que por vez
orientam as suas agdes (KLUCKHOHN, 1965). Os valores que as
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pessoas tém em relagio ao homem e sua natureza podem ser
influenciados por caracteristicas de uma determinada cultura, construgdo
de um grupo social e diferencas de personalidade. Tem-se entdo que
“modelos especificos de comportamento, na medida em que sdo
influenciados por fatores culturais (e poucos ndo sdo assim
influenciados) sdo as expressfes concretas que refletem significados ou
valores generalizados” (p. 450). Os cinco problemas humanos revelados
nos estudos de Kluckhohn e Strodbeck’s sdo:

. Quais predisposicdes sdo inatas ao homem? Procura-se saber se a
natureza humana bésica é ma, nem boa ou m4, ou boa. Para cada uma
destas predisposi¢des é necessario identificar se estas caracteristicas séo
percebidas como mutaveis ou imutaveis nas pessoas;

. Quais sdo as relacbes do homem com a natureza? Deve-se
identificar se 0 homem ¢é subjugado pela natureza, se 0 homem esta na
natureza ou se a domina? Tais relacfes podem variar conforme uma
cultura especifica, em que o homem percebe que nada pode fazer, pois
estd subjugado a ela, ou ha um equilibrio harmonioso entre homem e
natureza, ou o homem controla e domina a natureza, pois esta acima
desta;

. Qual é a relacdo de tempo significativa? Os tempos sdo o
passado, presente ou futuro. Cada cultura estd em um tempo presente e
difere no sentido de conferir maior énfase ao passado e a atencdo que €
despendida ao futuro;

. Qual é tipo de personalidade avaliada? As personalidades sdo ser,
ser-em-devir e fazer. O ser seria um aspecto da personalidade que liberta
0 sujeito e é atrelado aos impulsos e desejos existentes. O ser-em-devir é
guando o individuo possui um componente da personalidade que busca
a mediagdo das coisas por meio de um processo de desenvolvimento.
Por fim o fazer implica em um estilo ativo e demanda a¢des que gerem
realizacdo no individuo desde que estejam relacionadas com os padrdes
de comportamento criados em uma determinada sociedade;

) Qual é a modalidade que predomina na relagdo do homem com
outros homens? As modalidades podem ser lineares, colaterais ou
individualisticas. As lineares implicam a continuidade e sucessdes
posicionais de geragdo para geracdo, em geral vinculadas ao parentesco.
Na modalidade colateral, consideram-se as relag6es do individuo em um
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grupo e a énfase é nas relacdes laterais entre os membros deste. E na
individualistica o que se preza é a autonomia do proprio sujeito.

A partir dos problemas humanos e suas caracteristicas, Schein
(1985) propde dimensdes que permitem analisar 0s pressupostos basicos
de uma cultura. O autor descreve que os problemas humanos foram
utilizados apenas em parte para a construcdo de sua teoria, pois suas
observacOes e experiéncias permitiram ampliar os pressupostos basicos
existentes em uma cultura. Para Schein (2004), a natureza da verdade e
da realidade corresponde a pressupostos que as pessoas compartilham
sobre 0 que é ou ndo real. Na natureza do tempo define-se como o
tempo deve ser conceituado, medido e o seu grau de importancia. Na
natureza do espago delimitam-se a organizacdo do espaco e os graus de
intimidade e privacidade em relacdo as pessoas. Sobre a natureza
humana o individuo define quais atributos sdo intrinsecos as pessoas €
as crengas mantidas que indicam se o ser humano € por natureza bom,
mau ou varia em relacdo a estas duas caracteristicas. O que o individuo
deve fazer em relacdo ao ambiente e se é passivo ou ativo a ele é
descrito por meio da natureza da atividade humana. Na natureza dos
relacionamentos delimita-se a forma correta de interagir com 0s outros,
gue vai da cooperacdo a competitividade, da estruturacdo de relagfes de
poder ao consenso e carisma. E sobre as crencas referentes a natureza
humana, fendmeno de estudo desta tese, que a proxima subsecdo trata,
procurando clarificar as caracteristicas que a definem.

2.1.2.1 Crengas referentes a natureza humana

Os individuos formam crengas sobre a natureza humana que
influenciam nas suas interacbes sociais. Ao considerar o ser humano
como um ser cultural pode-se inferir que estas crengas tém influéncia da
cultura e do meio social em que a pessoa vive. Wrightsman (1991)
revela que a natureza humana é um conceito que justifica o préprio
comportamento dos individuos e o de outros. Uma vez que ocorre a
formacéo de atitudes sobre o ser humano, estas influenciam no convivio
do individuo com outras pessoas. Para Spiro (2003), o ser humano
possui uma determinacdo cultural e sendo assim sua natureza humana é
maledvel ou plastica. A cultura é que influencia a constituicdo
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psicolégica dos individuos por meio de sua internalizagdo. Schein
(2004) conclui que o ser humano nédo é apenas uma propriedade fisica,
mas uma constru¢do cultural. Sua natureza varia conforme passa por
etapas de amadurecimento ao longo da vida e também mudancgas no
meio social que mostram novas possibilidades de agir ao individuo.
Burrel e Morgan (1982) revelam que existem suposicdes explicitas ou
implicitas sobre a natureza do mundo social e 0 modo que deve ser
pesquisado. Estas suposicfes sdo ontoldgicas, epistemoldgicas e a
respeito da natureza humana. A suposicdo ontolégica contém
caracteristicas que dizem respeito & esséncia do objeto de pesquisa, por
exemplo, se a realidade é objetiva ou subjetiva. As suposicdes
epistemoldgicas sdo referentes aos fundamentos do conhecimento, por
exemplo, se o conhecimento é algo que pode ser adquirido com ou sem
vivéncia. Nas suposicdes sobre a natureza humana compreende-se a
relacdo entre os seres humanos e o ambiente. A visdo seria de que o
homem reage mecanicamente aos fatores externos em uma perspectiva
determinista as situacfes do mundo ou que ele cria seu meio, 0 que 0s
autores denominam de voluntarismo, ou seja, um homem que €
autbnomo e tem suas préprias vontades.

A natureza do ser humano é alicercada no social, o que faz com
que se diferencie dos demais. Martin-Bar6 (1988) revela que ndo €
possivel compreender o ser humano sem entender suas raizes sociais, ou
seja, sua relacdo com outras pessoas e grupos, e por isto sua natureza é
social. O autor revela que alguns tedricos concluem que o carater social
do ser humano esta amparado pelas caracteristicas genéticas dos
sujeitos. Outros tedricos julgam que este suporte vem das circunstancias
externas a ele, ou seja, 0 contexto que esta inserido. Diante destas duas
perspectivas de compreensdo do ser humano, uma que o considera com
aspectos herdados e a outra de que ele se estrutura diante de respostas
emitidas por estimulos externos, ha a concepc¢do do ser humano como
uma construcdo histérica. Nesta concepcdo consideram-se as
particularidades do individuo diante das mais diversas situacbes e dos
processos sociais que vivenciou. Para esta Ultima perspectiva cada
pessoa possui uma identidade que a diferencia das demais e um vinculo
social de referéncia que faz com que se sinta humana, e assim a
identidade da pessoa depende da identidade que o grupo social a
proporciona.
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Uma compreensdo ampla da natureza humana deve contemplar
aspectos biologicos e culturais dos individuos. Para Withe (1949), ndo
se deve compreender o0 homem somente por meio de glandulas, nervos,
musculos e processos sensoriais, mas também a partir da cultura de que
ele faz parte. A experiéncia psicoldgica individual de um sujeito faz
parte de um fenémeno social que € a cultura. Cultura pode ser entendida
como uma organizagdo de fendmenos, formas de comportamento,
crengas, valores e sentimentos que sdo transmitidos as pessoas que dela
fazem parte. Uma das formas de interpretar o comportamento humano
nas culturas é por meio do construto da natureza humana. Existem
concepgOes que consideram que 0s comportamentos dos seres humanos
sdo inatos e outras que entendem que o aspecto biolégico do ser humano
é mediado pela cultura. Uma compreensdo mais complexa seria a de que
0 homem ndo é passivo e incorpora uma determinada cultura, mas a
interpreta e pensa, age e reage a ela.

Uma das crengas sobre a natureza humana é alicercada no
pressuposto de que as pessoas por natureza Sd0 preguicosas e ndo
possuem objetivos. Segundo os pressupostos da Teoria X que McGregor
(1960) demonstra, é inerente ao ser humano ndo gostar de trabalhar e
sempre que puder o individuo ira evita-lo. A visdo é de que as pessoas
necessitam ser coagidas, controladas e direcionadas por meio de punigéo
para que atinjam o0s objetivos da organizacdo. Neste sentido
recompensas ao individuo ndo teriam um efeito direto na sua
produtividade, somente a punicdo. O Unico fator que poderia fazer com
gue as pessoas se motivassem para o trabalho é o salario que recebiam.
H4& a crenga de que o ser humano prefere ser direcionado, possui pouca
ambicdo e sua Unica necessidade é a de seguranca. E importante
enfatizar que o desenvolvimento desta teoria ocorreu em um periodo nos
anos 60 em que os pressupostos dos gestores nas indlstrias americanas
eram norteados em sua maioria por esta visdo do trabalhador. As teorias
de McGregor foram postuladas com base nos conceitos de Argyris. E
para Argyris (1969, p. 122) a visdo gerencial era de que a culpa dos mais
diversos problemas que ocorriam nas organizacbes eram dos
empregados, pois eram indolentes, desinteressados, apaticos e geravam
erros e desperdicios. Eram vistos como desleais e desinteressados “por
causa de sua natureza humana”. Sabanci (2008) descreve que um lider
que tenha como pressuposto a Teoria X cria organizagdes amparadas em
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profecias autorrealiziveis, ou seja, treina seus empregados a serem
preguicosos e pouco ambiciosos e posteriormente atribui tais
caracteristicas a natureza humana.

Outra crenga sobre a natureza humana é a de que as pessoas
gostam de trabalhar, mas necessitam de condi¢des laborais favoraveis
gue as satisfacam. Neste sentido, postula-se na Teoria Y que € natural ao
ser humano gostar do trabalho. No entanto, tal relagdo entre trabalho e
homem dependera das condicGes de controle e puni¢do do ambiente. O
homem possui autodirecdo e autocontrole no trabalho, mas necessita de
recompensas e de um ambiente favoravel para aprender. Por meio desta
teoria ha a concepcéo de que o ser humano cresce e se desenvolve além
de almejar crescimento na organizacdo. O principio da integragdo esta
relacionado com esta teoria, ou seja, o individuo deve ser integrado ao
trabalho por meio de sua participacéo ativa nas decisfes que afetam sua
carreira (McGREGOR, 1960). Neste sentido Argyris (1969, p. 71)
revela que “o éxito psicoldgico ¢ atingido quando o individuo estd apto
a definir seus préprios objetivos, em relacdo a suas necessidades
interiores e a medir a extensdo dos obstaculos” que devem ser superados
para se alcancar aqueles objetivos. A visdo é de que o controle exercido
pelos gestores das organizacdes pode limitar o potencial das pessoas e
gerar imaturidade por parte dos empregados.

Em um estudo desenvolvido mostraram-se as relagdes entre
pressupostos da natureza humana de 25 trabalhadores de uma
organizacdo laboratorial e o poder agir para a mobilizacdo de suas
competéncias profissionais. A pesquisa desenvolvida por Brand (2007)
baseou-se em Schein (2004) para a elaboracéo das entrevistas. O intuito
era o de identificar aspectos gerais da cultura organizacional a partir das
variaveis: missdo, visdo, valores, objetivos, relacionamentos, punigdes,
recompensas, reconhecimento, rotatividade, atrasos ao trabalho,
absenteismo, cooperacdo e pontos fortes e fracos da cultura. Também
verificou, por meio de conceitos de Wrightsman citado por Schein
(1985), se as pessoas sdo compreendidas como boas ou mas,
preguicosas ou ativas, leais ou desleais, altruistas ou egoistas, honestas
ou desonestas, comprometidas ou descomprometidas e independentes ou
dependentes. A autora revelou que a Teoria Y de McGregor sustenta a
visdo sobre o ser humano na organizacdo orientando as acOes dos
gestores e dos empregados. Isto faz com que as pessoas mobilizem suas
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competéncias. Ndo hd a percepcdo de punicdo por algum tipo de
comportamento por parte dos sujeitos de pesquisa, ha flexibilidade em
relacdo aos horéarios de trabalho e preocupacdo com o desenvolvimento
das pessoas por parte dos gestores. As pessoas sdo vistas como leais,
honestas e comprometidas. O estudo evidencia que as crengas sobre a
natureza humana influenciam nos comportamentos das pessoas nas
organizagBes. Para tanto compreender estas crencas parece ser
fundamental a fim de melhor entender as caracteristicas da cultura
organizacional. N&do fica claro no estudo em qual conceito de Schein
(1985) estdo amparadas as varidveis do estudo, pois em alguns
momentos da pesquisa o foco ndo é conferido somente aos pressupostos
da natureza humana, mas a outros aspectos da cultura organizacional.
Também ndo foi estudado o papel dos fundadores na construcdo da
cultura e na disseminacdo dos pressupostos sobre a natureza humana
existentes.

Existem hipdteses gerenciais sobre a natureza humana que
correspondem as suposicfes ou crengas que se tem sobre as pessoas. Em
geral estas suposicfes sdo baseadas nas experiéncias passadas dos
individuos, nas normas da cultura que fazem parte e no que 0s outros 0s
ensinaram sobre o que devem esperar das pessoas (SCHEIN, 1982).
Schein delimita um construto denominado de hip6teses que podem ser
observadas por meio do comportamento de gestores nas organizacdes,
sdo elas: racionais-econdmicas, sociais e da autorrealizacdo. Nas
hipo6teses racionais-econdmicas ha a crenca por parte do individuo de
gue o homem busca exclusivamente o atendimento de suas necessidades
pessoais. Assim, acredita-se que as pessoas sao motivadas por questdes
financeiras, apresentam sentimentos irracionais e sdo passivas, podendo
ser controladas pela organizacdo. Tal hipdtese vem ao encontro dos
pressupostos da Teoria X. A hipotese social foi resultado dos estudos de
Hawthorne desenvolvidos por Elton Mayo, ao mostrar que no trabalho
h& uma necessidade de o individuo ser aceito e estimado pelas pessoas.
Estes estudos foram desenvolvidos na década de 20 com o objetivo de
determinar o efeito das condicGes de trabalho como a jornada laboral,
iluminagdo, pausas de repouso e outros “aspectos do ambiente ndo-
humano” da organiza¢do (SCHEIN, 1982, p. 45). O que se verificou é
que existiam diversos motivos que melhoravam a produtividade no
trabalho, como a relacdo entre lideres e liderados, respeito as normas
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criadas pelo grupo e a rede de relacionamentos. Por fim, a partir do
construto intitulado de hipétese da autorrealizacdo, ha a consideracdo de
que os trabalhadores eram frustrados em relacdo ao trabalho por nédo
fazerem uso de suas capacidades de modo ativo. Foi uma evolugéo da
hipotese anterior e é sustentada na Teoria Y de McGregor (1960).
Assim, o objetivo ndo é que o gestor seja cortés com seus empregados,
conforme a hip6tese social, mas que torne o trabalho mais estimulante e
significativo para as pessoas. Para tanto é importante que os individuos
estejam envolvidos nas decisbes de uma organizacdo, devem ter
autonomia, e para atingir a autorrealizagdo € preciso que utilizem ao
maximo suas capacidades.

Existe relacdo direta entre as hipGteses gerenciais sobre a
natureza humana e 0s conceitos pertinentes as Teorias X e Y de
McGregor. No entanto, para Schein (1982) ha necessidade de delimitar
hipbteses mais complexas sobre a natureza humana que passem de um
modelo idealista para um realista sobre as pessoas. Nas hipoteses
anteriores ndo sdo considerados o conceito de desenvolvimento humano,
a complexidade dos relacionamentos interpessoais e as mudancas que
ocorrem na vida dos individuos por meio de socializagdo. Assim, é
importante compreender como a pessoa se torna humana com base em
seus processos de socializagdo primaria e secundaria. E preciso
identificar qual autoconceito formou a partir destas relagdes, que
carreira decidiu seguir e o que lhe fornece satisfacdo no trabalho. Uma
hip6tese mais complexa sobre o ser humano considera que cada um
possui as suas préprias necessidades a partir de suas vivéncias e do
momento em que se encontra. O importante é que 0s gestores adotem
uma postura cientifica sobre o comportamento humano no sentido de
pesquisar e diagnosticar quais sdo as necessidades das pessoas, ja que 0
desempenho dos individuos pode ser influenciado por varios fatores.
Pode-se mencionar dentre os fatores que influenciam o comportamento
das pessoas as suas proprias capacidades, natureza da situacdo de
trabalho, instrumentos e materiais disponiveis, natureza da tarefa em si e
forma que sdo geridos. O enfoque ndo deve ser limitado as motivacoes
dos individuos ou as condices de trabalho a ele oferecidas. E preciso
compreender que “a relagdo entre individuo e organizagdo ¢ interativa,
desenvolvendo-se através de influéncia mutua e das trocas mutuas”
(SCHEIN, 1982, p. 78).
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As hipdteses gerenciais sobre a natureza humana constituem uma
primeira postulacdo de Schein sobre as crencas de gestores sobre os
comportamentos dos individuos. Posteriormente o autor traz um modelo
analitico mais complexo a fim de identificar as dimensdes referentes as
crencas sobre a natureza da natureza humana. Utiliza-se o termo
natureza da natureza humana uma vez que esta é naturalizada por meio
de um processo de construcdo social. Neste modelo analitico, Schein
(1985) revela que é preciso analisar nas organizagbes aspectos
relacionados as politicas e praticas organizacionais empregadas e
concepgBes que as pessoas possuem sobre o ser humano. O autor
descreve duas dimensdes essenciais para analise deste fendmeno, a
natureza basica humana e a mutabilidade. Sobre a natureza bésica
humana é importante compreender se as pessoas percebem que 0s seres
humanos sdo basicamente maus, preguigosos e desorganizados; se 0s
seres humanos sdo basicamente bons, generosos, comprometidos e
gostam de trabalhos complexos; ou 0s seres humanos sdo basicamente
neutros e variam quanto a capacidade de serem bons ou maus. Quanto a
mutabilidade é importante identificar se 0s pressupostos existentes sdo
de que hd uma determinacéo dos seres humanos em seu nascimento, ou
seja, serem maus é inato a sua natureza e devem aceitar tal condicéo, ou
se 0s seres humanos sdo mutaveis e puros. O autor indica um método
analitico apresentado a seguir, composto por seis variaveis que auxiliam
a identificar os pressupostos sobre a natureza da natureza humana:

a. Identificar herois e vilGes organizacionais, pessoas que 0S outros
consideram de sucesso ou que falharam e comparar as historias que os
individuos contam destas pessoas que comp&em uma organizacgdo. E
essencial identificar os pontos de vista em relagdo & natureza humana
destas pessoas;

b. Analisar as praticas de recrutamento, selecdo e os critérios para a
promocao de pessoas;

C. Analisar os critérios apreciados de performance no trabalho, ou
seja, comportamentos considerados ou nao de valor;

d. Analisar as recompensas praticadas e o sistema de controle de
pessoas que evidenciem se as pessoas sdo ou ndo confiaveis;

e. Identificar pressupostos centrais em relacdo aos aspectos
anteriormente mencionados;
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f. Checar se pressupostos basicos identificados correspondem aos
comportamentos que as pessoas tém nas organizacgoes.

Em um estudo empirico realizado sobre as crencgas referentes a
natureza humana, foi demonstrada a importancia da identificacdo da
checagem dos pressupostos basicos, descrita por Schein (1985).
Garghetti (2010) estudou as crengas declaradas por gestores sobre a
natureza humana e as percepcOes dos geridos sobre os comportamentos
gerenciais. Pesquisou qualitativamente uma inddstria de embalagens
plasticas e entrevistou oito funcionarios em cargo de gestdo e dezenove
geridos. A autora construiu o roteiro de entrevista com base em Schein
(2007) e McGregor (1960) em relacdo as crencas sobre a natureza
humana, visando identificar: nivel de autonomia e independéncia;
origem dos comportamentos das pessoas; locus de controle, ou seja,
crenga de que os comportamentos das pessoas sdo determinados por
opiniBes e convicgbes pessoais; nivel de interferéncia das emogdes e
sentimentos das pessoas no desempenho; capacidade de controlar
emoc0es e sentimentos; crenca de que as pessoas sao capazes ou ndo de
racionalidade, autodominio e autocontrole; comportamentos ideais dos
gestores diante dos pensamentos e sentimentos dos geridos; forma ideal
de se comportar diante dos pensamentos e sentimentos dos geridos;
caracteristicas ideais das pessoas que assumem a responsabilidade de
dirigir as demais pessoas; crencas declaradas pelos gestores sobre que
caracteristicas devem ter as pessoas que dirigem outras pessoas; forma
ideal de exercicio de poder; crencas declaradas pelos gestores sobre a
maneira ideal de exercer poder perante os geridos; fatores que mais
motivam as pessoas no trabalho; crencas declaradas pelos gestores sobre
os fatores que mais incentivam as pessoas no trabalho; existéncia ou
inexisténcia de aversdo inerente das pessoas ao trabalho; nivel ideal de
pressdo sobre as pessoas; necessidade de controlar/monitorar as pessoas
ou a possibilidade de dar total liberdade para que desenvolvam seu
potencial; possibilidade ou impossibilidade de compatibilizar os
objetivos das pessoas aos objetivos organizacionais; preferéncia das
pessoas em comandar ou serem comandadas; preferéncia das pessoas
em evitar ou ndo assumir responsabilidade e natureza do envolvimento
das pessoas com o trabalho.
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Embora afirme utilizar o modelo analitico proposto por Schein
(1997) para estudar as crengas sobre a natureza humana, a autora ndo o
utiliza, mas decompde as crencas provavelmente em categorias pautadas
nas Teorias X e Y de McGregor (1992) e relatos de Schein sobre as
referidas crencas. Um dos aspectos fundamentais no estudo é o fato de
identificar as percepgOes de gestores e geridos. Schein (1985) propde tal
checagem a fim de garantir maior consisténcia no estudo das crencas
sobre a natureza humana. Em alguns dos fatores estudados por Garghetti
(2010), verificou-se incoeréncia entre o que o gestor diz acreditar e o
que efetivamente faz, segundo as percepc@es dos geridos. Foi verificado
que tal fator vai de encontro aos valores organizacionais professados, de
confiabilidade e transparéncia nas ac¢les, além da construcdo de relagfes
de respeito. Alguns gestores foram descritos como instaveis sob 0 ponto
de vista emocional, mas ndo se percebem desta forma. Entretanto, as
crengas professadas e percebidas pelos gestores e geridos aproximam-se
da Teoria Y de Mc Gregor (1960), embora alguns gestores apresentem
comportamentos alinhados ao que se conceitua na Teoria X. A autora
sugere estudos de crencas declaradas sobre a natureza humana em outros
tipos de organizagdo e que se realizem relagdes entre elas e aspectos da
cultura organizacional.

E importante identificar os pressupostos sobre a natureza humana
das pessoas nas organizagBes, para entender se sdo um entrave ao
desenvolvimento dos individuos ou facilitadores de processos de
aprendizagem. Para Al-Ghamdi (1990, p. 48) é necessario que as
organizagdes articulem seus pressupostos sobre a natureza humana.
Caso estas crencas sejam improprias, dificuldades organizacionais e
problemas sociais podem emergir. A logica implica em perceber as
pessoas como orientadas para o futuro e com uma visdo a ser alcancada.
Seres humanos devem ser percebidos como adaptativos e com a
capacidade de aprender uma “segunda natureza humana”. Assim, pode
ser central entender as crencas sobre a natureza humana de um grupo
fundador para melhor anélise de aspectos da cultura de uma organizacéao
e das ac0es direcionadas a aprendizagem.
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2.1.2.2 Crencas do grupo fundador sobre a natureza humana

Nas organizacfes 0s pressupostos basicos sobre a natureza
humana s&o percebidos no modo que 0s gestores se comportam em
relacdo aos trabalhadores. As praticas gerenciais de controle e incentivos
para Schein (2004) evidenciam as crencas sobre a natureza humana.
Caso os lideres ndo as compartilhem podem gerar préaticas de trabalho
confusas e inconsistentes. Estas crencas iniciais sdo formadas pelos
fundadores com base em suas crengas pessoais. Schein (1988) revela
que as crengas do fundador influenciam nas estratégias de gestdo que
consideram ser corretas sem questionamento de outras pessoas que
compordo a organizagdo. Senge (1997) descreve que as crencas das
pessoas que estdo em posicao de lideranga nas organizagdes influenciam
0s comportamentos dos empregados por meio de expectativas que neles
depositam. Alguns presumem que as pessoas por natureza nao tém
motivacao para agir e assim interferem em seu trabalho por acreditarem
gue é necessario.

Ha relacdo entre as crencas sobre a natureza humana de um grupo
fundador e a predisposi¢do de uma organizagdo ser ou ndo orientada
para a aprendizagem. Para Schein (2004), lideres que fomentam a
aprendizagem devem acreditar nas pessoas e pressupor que sua natureza
humana é basicamente boa e maleavel. O autor descreve os termos lider
e grupo fundador como anélogos. E fundamental acreditar que os seres
humanos séo capazes de aprender, mas para tal necessitam de recursos
disponiveis e seguranga psicoldgica. Quando ha a crenca por parte de
um grupo fundador de que a natureza humana é preguicosa e passiva e
gque as pessoas hdo tém consideracdo pela organizacdo, profecias
autorrealizaveis sdo formadas, ou seja, algo predito conduz as agdes das
pessoas. Assim, os lideres tratam os empregados como preguicosos e
posteriormente atribuem tais aspectos a sua natureza e ndo aos seus
préprios comportamentos na posi¢cdo de poder ocupada. Este tipo de
crenga pode até nao afetar a sobrevivéncia de organizagGes que estdo em
um ambiente estavel e pouco complexo. No entanto, quanto maior a
instabilidade, a incerteza, as mudancas tecnoldgicas e da sociedade,
menor a probabilidade de sobrevivéncia destas organizagbes. Para a
construcdo de uma cultura de aprendizagem, os lideres precisam
perceber as pessoas em continua relagio com o ambiente a que
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pertencem e colocé-las no papel tanto de aprendizes quanto com o poder
de resolver problemas de modo proativo. Este tipo de cultura possui
“um gene de aprendizagem” e as pessoas devem compartilhar
pressupostos de que a aprendizagem necessita investimento constante.
Feedbacks que fagam as pessoas refletirem, analisarem e assimilarem as
implicacGes de suas acGes sdo importantes nesta cultura (SCHEIN,
2004, p. 395).

Os fundadores imprimem a sua visdo de mundo e
consequentemente as suas crengas quanto aos comportamentos que as
pessoas devem apresentar na organizacdo. Silva e Fonseca (2010)
estudaram uma organizacgdo familiar do ramo metalomecéanico fundada
em 1960 com o objetivo de identificar o arranjo da estrutura
organizacional da empresa. Utilizaram anéalise documental e entrevista
semiestruturada com os presidentes e gestores da organizagdo. Dois
irmaos fundaram o empreendimento na década de 60, iniciando com
atividades de producdo de pecas eletrbnicas e apds algum tempo
passaram a fabricar pecas para automdveis. Na década de 80
modernizaram as maquinas e equipamentos e voltaram suas atividades
para a exportacdo e diversificacdo de produtos. A organizagcdo possui
500 empregados, sendo considerada de médio porte. Os fundadores
ainda permanecem no comando da organizacdo e os cargos de gestdo
sdo ocupados por outros familiares. Tém origem humilde e baixa
escolaridade. Procuraram transmitir aos empregados ideias e valores
conservadores de trabalho como sindnimo de algo arduo, esforco e
dedicacdo. Era possivel observar na organizacdo uma estrutura
caracterizada pela informalidade das praticas de gestdo e elevado grau
de centralizacdo. As relagdes com os trabalhadores eram baseadas em
regras e procedimentos personalizados. Neste caso, evidenciou-se que as
crengas do grupo fundador influenciam na forma que gerenciam as
pessoas. A crenca dos fundadores de que o trabalho é algo arduo que
necessita de esforgos para sua realizacdo, e sendo, faz com que confiram
pouca autonomia para os trabalhadores no processo decisério. Julgam
necessaria a centralizacdo dos processos e maior controle sobre as acdes
dos empregados.

As crengas que os fundadores sustentam sobre as pessoas podem
facilitar ou dificultar que a aprendizagem dos individuos seja
compartilhada no contexto organizacional. Quanto maior a centralidade
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das crencas de que as pessoas nhdo gostam de trabalhar, de que é
necessario controle sobre elas jA que ndo possuem a capacidade de
resolver problemas, mais empecilhos poderdo ser gerados para um
processo de aprendizagem continua. Cabem estudos empiricos que
possam evidenciar as interfaces entre as crencas e a construcdo de
processos que facilitem a aprendizagem das pessoas na organizacao.
Para isto, compreender as defini¢cGes existentes sobre a aprendizagem
em diferentes perspectivas tedricas parece ser fundamental para uma
discussdo mais aprofundada deste fenémeno.

2.2 DEFINICOES DE APRENDIZAGEM EM DIFERENTES
PERSPECTIVAS TEORICAS

A aprendizagem é um processo psicoldgico que ocorre no nivel
individual. Envolve os processos de aquisi¢o, retencdo, transferéncia e
generalizagdo das capacidades adquiridas por cada pessoa. Zanelli e
Silva (2008) descrevem que primeiramente a aprendizagem abrange a
aquisicdo de conhecimentos, habilidades e atitudes. Ocorre por meio dos
processos de socializacdo e interacbes formais e informais em diversos
contextos, o que faz o individuo transferir o que aprendeu para outras
situagdes vivenciadas. Abbad e Borges-Andrade (2004, p. 239)
dissertam sobre a retencdo da aprendizagem ou manutencdo em longo
prazo. Ela corresponde a quantidade de tempo em que comportamentos
e habilidades que o sujeito aprendeu persistem. Ja sua transferéncia tem
lugar quando a mudanga do individuo “ocorre em atividades ndo
equivalentes as anteriores ou é verificada em situacGes distintas
daquelas em que ocorreu a aquisi¢do”. A aprendizagem pode ser lateral,
guando o sujeito exibe desempenhos semelhantes aos que aprendeu em
situacBes com 0 mesmo grau de complexidade, ou vertical, quando as
situagdes sdo mais complexas que as aprendizagens que originalmente
obteve. Por fim, a generalizacdo corresponde ao grau em que a pessoa
transfere conhecimentos, habilidades e comportamentos que aprendeu e
as mantém em outras situacdes que ndo as originais.

O fenbmeno da aprendizagem apresenta diversas concepgoes
conforme as teorias que definem este processo. Para Pantoja e Borges-
Andrade (2004) e Abbad e Borges-Andrade (2004), este processo faz
referéncia as mudancas que ocorrem nos sujeitos e ndo sdo resultantes
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de um processo de maturacao, ou seja, associadas as diferentes fases da
vida. Em geral estas mudancas perduram ao longo do tempo e ocorrem
pelas experiéncias que os sujeitos vivenciaram. Fleury e Oliveira Junior
(2002, p. 134) definem aprendizagem como “um processo de mudanga
provocado por estimulos diversos e mediado por emogdes que podem ou
ndo produzir mudangas no comportamento da pessoa”. De acordo com a
teoria behaviorista, a énfase é na mudanca duradoura de
comportamento, excluindo processos mentais “controlados pelo proprio
individuo” (PANTOJA, BORGES-ANDRADE, 2004, p. 122). O foco é
no comportamento que pode ser mensurado e é passivel de observagdo
(FLEURY; OLIVEIRA JUNIOR, 2002, DIDIER; LUCENA, 2008).
Abbad e Borges-Andade (2004) descrevem que sob este enfoque tedrico
a énfase é na mudanga de comportamento que ocorre na interagdo do
individuo com o ambiente. Sob a perspectiva cognitivista, Abbad e
Borges-Andrade (2004) conceituam que a aprendizagem ocorre também
na interacdo; assim como na teoria anterior, a diferenca é que resulta em
processos mentais. Para Pantoja e Borges-Andrade (2004), na teoria
cognitivista considera-se a interacdo do sujeito com o ambiente para a
modificacdo de seu comportamento. Este processo é mediado por
processos mentais como memodria, linguagem, inteligéncia, pensamento,
dentre outros. Fleury e Oliveira Junior (2004) complementam que esta
perspectiva teodrica considera aspectos subjetivos neste processo, como
crencas e percepcles que influenciam na apreensdo da realidade pelas
pessoas. Didier e Lucena (2008, p. 132) concluem que “os cognitivistas
acreditam que o homem ndo é um ser passivo, mas que organiza oS
eventos e procura lhes dar significado”. Sendo assim, hd um
processamento mental a partir de estimulos provenientes do ambiente
gue faz as pessoas reorganizarem as experiéncias vivenciadas.

De acordo com a perspectiva construcionista social, a
aprendizagem é um processo relacional e ocorre na interagdo do
individuo com outras pessoas e com o ambiente. Rasera e Japur (2005)
evidenciam sob este enfoque que a aprendizagem é decorrente dos
relacionamentos humanos, produzindo significados para as pessoas.
Zanelli e Silva (2008) asseveram que a aprendizagem tem origem no
ambito individual e é por meio do processo de interacdo que passa a ser
da esfera do grupo e da organizacdo. Para Antonello e Godoy (2010)
consideram-se nesta perspectiva 0s processos cognitivos que sdo



69

socialmente mediados pela interpretacdo de cada individuo e sentido
atribuido a realidade a partir de seu contexto de referéncia. Assim as
pessoas aprendem nas situacdes concretas que vivenciam na realidade.
Para Berger e Luckmann (2003) a realidade é construida pelas pessoas a
partir de um mundo intersubjetivo formado pela interacdo social.
Antonello e Godoy (2009) concluem que a aprendizagem é construida
socialmente sob este enfoque com base nas experiéncias e interacoes
sociais das pessoas. Os individuos formam construcGes sociais a fim de
fornecer sentido as suas experiéncias com a intencdo de serem aceitos
pelos outros, criando um sistema de compartilhamento. Os autores
enfatizam que sdo necessarios estudos que adotem a perspectiva da
aprendizagem baseada em préaticas de atores de um sistema social em
interacdo. A ideia é que o conhecimento ndo é algo que estd presente
somente na “cabeca das pessoas, tampouco ¢ um fator estratégico
localizado apenas no gerenciamento da organizacdo. E um
“‘conhecendo-na-pratica’ (knowing in practice) construido a partir das
praticas [..]” das pessoas mediado pela interagdo (ANTONELLO,
GODOY, 2009, p. 279).

Sob uma perspectiva individual, a aprendizagem é tida como um
processo psicoldgico que ocorre na vida de todas as pessoas e faz com
que adquiram novos conhecimentos, habilidades e atitudes. Conforme
descrito nesta secdo a compreensdo deste fendmeno varia de acordo com
cada vertente teérica. O que nenhuma perspectiva exclui é que este
processo ocorre na interacdo da pessoa com o contexto a que pertence.
Desta forma, o processo de aprendizagem pode ocorrer ndo somente no
nivel do individuo, mas também do grupo e da organizagdo, quando
ocorre o compartilhamento e a transferéncia de aprendizados entre as
pessoas. E a respeito dos diferentes niveis de aprendizagem que a
subsecdo seguinte trata.

2.2.1 Niveis de aprendizagem

A aprendizagem pode ocorrer nos niveis de andlise individual,
grupal ou organizacional. Fleury e Oliveira Junior (2002) descrevem que
0 nivel do individuo é o primeiro processo pelo qual este fenémeno
inicia. Ocorre no nivel do grupo quando um processo social é partilhado
pelas pessoas. Faz parte do nivel da organizacio quando €
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institucionalizado e pode ser expresso por meio de artefatos, regras e
procedimentos vinculados a memoria organizacional. Para Eeasterby-
Smith e Araujo (2001), é um fendmeno de dificil estudo empirico, pois
possui diversos niveis de analise e um amplo conjunto de atores
envolvidos. Neste sentido, Riggenbach (2007) revela que é possivel
compreender a aprendizagem a partir dos trés niveis descritos, porém ¢
dificil delimitar fronteiras entre eles. Mesmo que o individuo aprenda
sozinho, aprendeu em um meio social e podera compartilhar com
pessoas em outro momento. Assim seria errdneo definir a aprendizagem
somente sob uma perspectiva individual, pois também é eminentemente
social. Visto que a constituicdo do sujeito é bioldgica, psicolégica e
social, para compreender o nivel individual da aprendizagem é relevante
entender também o contexto de cada pessoa e as relagfes estabelecidas
com ele.

Estudos empiricos demonstram as relagdes existentes entre os trés
niveis de aprendizagem: individual, grupal e organizacional. Bido,
Godoy, Araujo e Louback (2010, p. 90) analisaram a articulagéo entre os
niveis individual, grupal e organizacional da aprendizagem em uma
industria de plasticos. Pesquisaram 46 funcionarios e puderam concluir
gue 0s trés construtos tém relacdo em maior ou menor grau, mas a maior
correlagcdo encontrada foi entre o nivel grupal e organizacional. Este
fator para os autores pode ter ocorrido em fungdo das percepgdes dos
sujeitos de pesquisa de que o “comportamento da equipe seja realmente
0 portdo de entrada” para a aprendizagem organizacional. A passagem
da aprendizagem individual para a organizacional é complexa e menos
visivel nas organizacdes e é a partir deste fato que os autores indicam
gue a correlacdo foi mais baixa entre estes niveis. Ayres (2008, p. 131)
estudou as influéncias da aprendizagem individual na grupal e
organizacional e da aprendizagem grupal na aprendizagem
organizacional por meio de um estudo quantitativo utilizando um
software em quatro organizagdes com ramos distintos. O autor
comprovou que uma aprendizagem implica na outra e “assim a
aprendizagem individual influencia tanto positivamente a aprendizagem
grupal quanto a organizacional e do mesmo modo a grupal influencia
positivamente a organizacional”.

Ha inter-relagcbes entre os niveis de analise individual e
organizacional da aprendizagem e o contexto em que cada pessoa esta



71

situada apresenta relacdo com estes processos. Antonacopoulou (2006)
realizou um estudo longitudinal com gestores de trés organizagdes do
setor bancario a fim de identificar as suas percepcfes sobre 0 processo
de aprendizagem individual e organizacional. A pesquisadora
guestionou os gestores sobre seus pontos de vista quanto ao processo de
aprendizagem e revelou que a aprendizagem é vista como um resultado
da experiéncia pratica, de treinamentos, da modelagem e do
desenvolvimento de outras pessoas no trabalho. A principal forma de
aprendizado que os gestores consideram é aquela fora do contexto de
trabalho. Porém, acreditam que o modo mais legitimo de aprender nas
organizacgdes sdo o0s treinamentos que fazem as pessoas incorporar 0s
valores organizacionais. No estudo, a autora demonstrou relagGes entre a
forma com que os gestores aprendem e a promoc¢do da aprendizagem
dos empregados. Este fator esta associado a estrutura de poder e controle
da cultura organizacional, que pode facilitar ou dificultar a
aprendizagem das pessoas. Os gestores acreditam que a aprendizagem
individual promove a organizacional, porém a autora clarifica que a
aprendizagem individual pode ser limitada por uma visdo restrita de
aprendizagem por parte destes. A autora argumenta que as préaticas
organizacionais e estratégias gerenciais para o0 aprendizado podem
influenciar na orientagdo da organizacdo para a aprendizagem. Assim,
guanto maior a centralizacdo de poder e controle nas organizacdes,
menor serd 0 grau com que podera se tornar de aprendizagem. Outro
aspecto que descreve é que 0 contexto que a organizacao esta é uma das
formas mais importantes para a promocao da aprendizagem e sendo
assim é importante compreender a aprendizagem como um fendmeno
psicossocial. No estudo a pesquisadora concluiu que ha relacdo direta
entre a aprendizagem individual e organizacional. A aprendizagem
individual é moldada pelo contexto organizacional, ou sociedade que
pertence e setor da organizacdo. Tal inter-relagdo pode ser observada na
ilustracdo 1.
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llustracdo 1 — DimensGes da aprendizagem

S0CIEDADE

INDUSTRIA/SETOR

ORGANIZACAO

Fonte: Adaptado de Antonacopoulou (2006, p. 457).

Na ilustracéo 1 é possivel observar que o individuo esta no centro
do processo de aprendizagem, ou seja, no primeiro nivel de analise deste
fendmeno. O segundo nivel é o dos grupos que compdem uma
organizagdo e das interacBes entre as pessoas. O terceiro nivel é o da
organizacdo que compreende sua estrutura, estratégias utilizadas e a
cultura organizacional. Entretanto, a aprendizagem no nivel da
organizagdo sofre influéncias do setor que representa e das
oportunidades ou ameacas existentes em certa area de atuacdo. Em um
nivel mais amplo esta a sociedade e os padrdes culturais que a
permeiam, que influenciam todos 0s niveis  anteriores
(ANTONACOPOULOU, 2006). Ja que o primeiro nivel da
aprendizagem € o individual, o subtopico que segue clarifica este
processo.

2.2.1.1 Aprendizagem individual

Para entender o processo de aprendizagem é essencial em um
primeiro momento caracterizar o primeiro nivel de analise, intitulado de
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individual. Berger e Luckmann (2003) esclarecem que a socializagdo
primaria é o primeiro processo que o individuo experimenta na infancia
e contém suas primeiras aprendizagens. Ha uma identificacdo da crianca
com outras pessoas a quem atribui significados. S&o experiéncias
permeadas de aspectos emocionais. O individuo absorve papeis, atitudes
de outros e a aprendizagem e interiorizacdo de normas sociais. Assim,
existe uma realidade objetiva vivenciada pelo sujeito traduzida em uma
realidade subjetiva quando a interioriza e forma suas primeiras
aprendizagens. Um exemplo € uma crianga que mora com seus pais €
que frequentemente briga com sua irma, pois quer seus brinquedos
(realidade objetiva). Seus pais conversam com a crianga ensinando
normas de convivéncia e de afeto entre irmaos, e com tempo ela passa a
ter valores de que respeitar a irmd é muito importante (realidade
subjetiva).

No processo de socializacdo secundéria tem-se a aquisi¢do e
interiorizacdo de conhecimentos com outros seres humanos diferentes
dos da socializacdo primaria. Ndo é necessariamente composta por
amplo contelldo emocional e identificacdo com o outro (BERGER;
LUCKMANN, 2003). A mesma crianca que brigava com sua irma agora
vai para o colégio e |4 sua professora ensina regras de respeito ao
préximo e aos mais velhos e valores religiosos. Assim passa a se
comportar conforme o que aprendeu (socializagdo secundaria). Sendo
assim, verifica-se que o processo de aprendizagem individual ndo é
semelhante em todos os individuos, pois dependera de suas
socializagbes, e para Kolb (1984) cada um possui uma estrutura
psicolégica que torna cada processo de aprendizagem Unico. Visto o
exposto, ndo é possivel criar leis gerais para este fendmeno sem a
compreensdo das diferencas individuais que tornam cada pessoa
particular. Neste sentido, Dodgson (1993a) assevera que a aprendizagem
tem relagdo com o sistema de crencas das pessoas e influencia na
habilidade destas em interpretar a complexidade da realidade.
Riggenbach (2007) estudou as percepcGes de empregados de uma
organizacdo do terceiro setor sobre a aprendizagem individual no
contexto de trabalho, e revelou que as pessoas possuem aprendizagens
formais e informais especificas que obtiveram ao longo de suas vidas.
Estas ocorreram pelos processos de socializacdo primaria e secundaria e
as auxiliavam no desempenho no cargo. As pessoas conferiram maior
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énfase de utilizacdo das aprendizagens obtidas de modo informal nas
experiéncias do dia-a-dia com os mais diversos agentes de socializacéo,
seja familia, colegas de trabalho, grupos religiosos ou demais
individuos.

O processo de aprendizagem compreende experiéncias que as
pessoas compartilham e interpretacGes que conferem as suas vivéncias.
Para Kolb (1984) ocorre por meio de experiéncias vivenciadas pelas
pessoas, compartilhando com as demais. A interpretagdo deste processo
se da pelo didlogo. Kolb, Rubin e Mclintyre (1978, p. 37) argumentam
gue a aprendizagem é um processo de “adquirir e recordar ideias e
conceitos”. Sdo as necessidades e objetivos individuais que a
determinam e fazem que as pessoas formem conceitos e os testem em
seu dia-a-dia. Assim, o processo de aprendizagem no individuo ocorre a
partir de uma experiéncia concreta que “é¢ a base da observagao ¢ da
reflexdo” (KOLB, 1984, p. 21). A partir disto o sujeito confere um
significado pessoal e cria conceitualizagdes abstratas testando o que
aprendeu em novas situacdes, o que deflagra um novo ciclo de
aprendizagem. Este modelo foi criado a partir de pesquisas realizadas
por Kurt Lewin nos anos 40 em laboratdrio sobre sensibilidade e
buscava enfatizar a centralidade da experiéncia no processo de
aprendizagem. E um ciclo quadrifasico que, na experiéncia concreta que
a pessoa tem, observacfes e reflexdes ocorrem. A partir disto cria
conceitos e 0s testa em outras situagdes que ndo as originais. Clarifica-
se na ilustragdo 2 o ciclo de aprendizagem vivencial.

llustracdo 2 — Modelo de aprendizagem experiencial

Experiéncia concreta

N

Teste de implicagdes de conceitos Observagoes e reflexdes

em novas situagoes /

Formagcao de conceitos abstratos

e generalizagoes

Fonte: Adaptado de Kolb (1984, p. 21).
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A aprendizagem individual envolve um processo de aquisi¢do de
competéncias. Para Kim (1998) o modelo proposto por Kolb (1984) é
incompleto, jA que ndo considera o papel da memoria, 0 que seria
fundamental para compreender, por exemplo, a aprendizagem
organizacional. O autor distingue aprendizagem e memoria — a primeira
se relaciona a aquisicado e a segunda a retencao do que o sujeito adquiriu.
Entretanto € delicada uma divisdo entre estes dois processos, pois sdo
psicolégicos e interconectados.

Na condicdo de um fendmeno construido socialmente, pressupe-
se no processo de aprendizagem a participacdo do individuo em um
determinado contexto. Para Wenger (1998), a aprendizagem é um
fendmeno social, pois seres humanos sdo sociais e experienciam 0
mundo participando na sociedade. O processo de aprendizagem possui
guatro componentes, que sdo o significado, a pratica, a comunidade e a
identidade. O significado implica na habilidade da pessoa em conferir
significados ao que vivenciou e é uma forma de experienciar a vida. A
forma que as pessoas compartilham suas descobertas historicas e sociais
a partir de perspectivas que sustentam suas acGes é denominada de
pratica. A comunidade propicia vivéncias ao sujeito influenciando seu
modo de pensar e agir, fazendo que se sinta ou ndo reconhecido por sua
participagdo no coletivo pelas competéncias que possui. Por fim, a
identidade é o meio pelo qual o sujeito percebe que teve influéncia em
sua construcdo em razdo de ter participado de determinado contexto. As
mudancgas que ocorrem em cada um fazem parte deste contexto com
diversas historias presentes nas comunidades de que participa. Todos
estes fatores estdo em relacéo e na ilustracdo 3 constata-se um esquema
que o autor traz dos quatro componentes do processo de aprendizagem
visto como um fenémeno social.
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llustracdo 3 — Componentes do processo de aprendizagem para Wenger

Aprendizagem

comao pertencer
COMUNIDADE
Aprendizagem
como fazer
PRATICA

Aprendizagem

IDENTIDADE

APRENDIZAGEM

Aprendizagem
como ser

como
experiéncia

Fonte: Adaptado de Wenger (1998).

O processo de aprendizagem individual pode ocorrer pela
detecgdo e correcdo de erros, ou pela reflexdo de crengas e valores que
ocasionaram determinado erro. Estes conceitos sdo o que Argyris (2003)
classifica de aprendizagem de laco Unico e de laco duplo,
respectivamente. A aprendizagem de lago Unico se da quando algum
erro é detectado e corrigido sem que a pessoa repense 0s valores e o
status quo que direcionam 0 seu comportamento. A aprendizagem de
laco duplo para Kim (1998) ocorre quando modelos mentais séo
revistos. Para Argyris (2003) ha entendimento, insights e explicacdes
conectadas com uma acdo. Argyris e Schon (1997) descrevem que as
pessoas estdo programadas muitas vezes para terem uma aprendizagem
de laco Unico, pois tém medo de mostrar aos outros sua incompeténcia.
Assim ficam vinculadas aos seus pressupostos basicos e procuram
manter o conformismo em uma tentativa de amenizar tensdes existentes.
Para tanto, necessitam de suporte do ambiente que tenha o potencial de
ajuda-las a administrar sentimentos de fracasso e frustracdo para o
aprendizado de laco duplo. Com o tempo as pessoas passam a ter
habilidade de inventar e descobrir novas formas de resolucdo de
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problemas. A interagdo com outros individuos pode auxilid-las a
vivenciar aprendizagens mais complexas e de laco duplo. Passam a
compartilhar aprendizagens com outras pessoas por meio do processo de
transferéncia, o que pode delimitar que a aprendizagem passou de um
nivel individual ao grupal. A demonstracdo da aprendizagem no nivel do
grupo é descrita na proxima subsecao.

2.2.1.2 Aprendizagem grupal

No ambito do grupo, a aprendizagem ocorre quando hd o
compartilhamento entre grupos especificos em uma organizacdo. Para
Fleury e Oliveira Junior (2002, p. 134), a aprendizagem neste nivel
ocorre por meio de um “processo social partilhado pelas pessoas do
grupo”. Zanelli e Silva (2008, p. 136) entendem que nas organizacdes as
pessoas, a0 compor grupos, compartilham aprendizados entre si mais
imediatos que com outros grupos ou integrantes da organizacdo. Estes
aprendizados iniciam nas experiéncias individuais. Quando as pessoas
interagem dialogando e ha mobilizacdo de ajuda mutua para superar
dificuldades, a aprendizagem coletiva emerge. Senge (1997) descreve
gue a aprendizagem no grupo ocorre na interacdo e didlogo. As pessoas
passam a agir em busca do alcance de metas comuns. E na pratica do
dialogo que os grupos agregam atividades criativas e alcancam “niveis
cognitivos de superacdo e de aprendizagem que ninguém poderia ter
inicialmente imaginado” (ZANELLI, SILVA, 2008, p. 144). Deste
modo, “os elementos culturais compartilhados de modo mais intenso por
um agrupamento humano especifico podem ser compreendidos como
processos de aprendizagem em grupo” (ZANELLI; SILVA, 2008, p.
136). Kim (1998) alega que um grupo é uma miniorganizacdo que
possui modelos mentais compartilhados. Conclui-se entdo que o
processo de aprendizagem em grupo compreende o alinhamento das
pessoas que o compBem e se torna mais homogéneo quanto mais
valores, crengas, metas e normas em comum as pessoas tiverem.

A base para a construcdo de uma aprendizagem coletiva é o
didlogo. Senge (1997) esclarece que dialogar permite que as pessoas se
tornem mais cientes do contexto, das experiéncias tidas e dos processos
de pensamentos e sentimentos que ocasionaram esta experiéncia. Uma
equipe que aprende é aquela que procura conversar para solucionar
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problemas e criar algo novo que promova o0s relacionamentos
interpessoais. Com o tempo criam suas proprias regras para estabelecer
o didlogo, formas de tomada de decisdo e de como irdo gerenciar as
transgressdes. Primeiramente a formacéo do grupo inicia com uma crise
entre as necessidades individuais e do grupo, ou seja, ha diferencas
tacitas que envolvem a diversidade de crencas e valores das pessoas. E
pelo didlogo que pode ocorrer o alinhamento de pontos de vista
divergentes e 0 grupo pode chegar a um aprendizado coletivo que
considera significativo. “O didlogo estimula as pessoas a suspenderem
seus pressupostos — para abster-se de impor pontos de vista sobre 0s
outros e evitar reprimir ou ocultar o que pensam.” (SENGE, 1997, p.
354.)

O diélogo cria um clima favoravel para que os trabalhadores
possam aprender em interacdo com outros e é a Unica forma de resolver
conflitos interpessoais e até evitar conflitos disfuncionais em uma
organizagdo. Este fendbmeno sé faz sentido em um grupo no momento
que cada um entende que precisa cooperar com outras pessoas. De
forma geral, o dialogo tem resultados mais efetivos quando as pessoas
sentam em circulo e falam direcionando-se para todos. Nestes
momentos ¢ preciso criar “um viés mais positivo ao redor dos
problemas”, denominado de didlogo apreciativo (SCHEIN, 2008, p. 84).
O foco néo é em problemas durante as interagOes entre as pessoas, 0 que
remete a algo negativo ou a uma solucdo a ser tomada. No entanto,
ocorre quando se pensa nos aspectos positivos de uma situacao,
concentrando-se no que funciona e na visdo de onde se deseja chegar. A
premissa é de que com este tipo de didlogo, pode-se gerar a
aprendizagem generativa, ou seja, constréi-se a capacidade de aprender
nas pessoas “de modo que os problemas ndo voltem a ocorrer”
(SCHEIN, 2008, p. 85).

No ambito cientifico existe escassez de estudos que analisem a
aprendizagem no dmbito do grupo. Em uma investigagdo sobre este
nivel de aprendizagem, realizada por Takahashi (2007), evidenciou-se
que fatores relacionados a personalidade dos individuos, condicfes
estruturais do ambiente e da interagdo humana podem influenciar no
aprendizado do grupo. O autor fortalece que h& poucos estudos sobre a
aprendizagem no nivel do grupo e para tanto pesquisou os fatores
envolvidos no processo de aprendizagem grupal com onze participantes
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de um curso intitulado “Mediando a Aprendizagem do Servigo Nacional
de Aprendizagem Comercial — SENAC da regido de Sdo Paulo”. A
pratica do dialogo era frequente no grupo e permitia o compartilhamento
de modelos mentais. Além disto, foram descritas categorias que
influenciam no processo de aprendizagem grupal, como fatores
individuais, estruturais e interpessoais. Dos fatores individuais o
interesse em aprender e 0 autoconhecimento sdo importantes ao
aprendizado. Dos fatores estruturais, pode-se mencionar a existéncia de
uma estrutura fisica adequada que permita relacdes informais entre as
pessoas, orientacdes claras dos gestores quanto aos objetivos do grupo e
politicas estruturadas de desenvolvimento de pessoas. A seguranca
psicoldgica, ou seja, 0 apoio e respeito dos pares, diferentes vivéncias
académicas e profissionais e gestores que fornecam feedback e
autonomia para que as pessoas possam agir, sdo fatores interpessoais
gue mobilizam as aprendizagens de um grupo. Para Takahashi (2007), a
aprendizagem grupal apresenta relagdo com os niveis individual e
organizacional, assim organizacfes e individuos podem facilitar ou
dificultar este processo.

A aprendizagem grupal requer que as pessoas transformem seus
conhecimentos tacitos em explicitos. O conhecimento tacito
corresponde a crencas, sistemas de valor das pessoas e suas
perspectivas, ¢ pessoal e de dificil formalizagdo, “o que dificulta sua
transmissdo e compartilhamento com outros [...] estd enraizado nas
acOes e experiéncias do individuo, bem como suas emogdes, valores e
ideais” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 7). Este tipo de
conhecimento apresenta uma dimensao cognitiva composta por modelos
mentais, esquemas e crengas arraigadas que as pessoas consideram
serem 0s corretos. J& o explicito é aquele que as pessoas facilmente
compartilham e comunicam aos demais. Para criar um conhecimento é
preciso que as pessoas internalizem a aprendizagem que tém com outros
individuos e a convertam de tacita em explicita. Este processo ocorre
por meio de externalizacdo, didlogo e debate que instigue nas pessoas 0
questionamento de premissas. Deste modo, podem transformar o
conhecimento pessoal em organizacional. Assim, “o conhecimento pode
ser amplificado ou cristalizado em nivel de grupo, através de discussdes,
compartilhamento de experiéncias e observacdo” (NONAKA;
TAKEUCHY, 1997, p. 14). Quando um grupo transfere as suas
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aprendizagens para a organizacdo em sua totalidade e as compartilha
sistemicamente, caracteriza-se “o que se entende por aprendizagens
organizacionais” (ZANELLI; SILVA, 2008, p. 145). Assim, o que antes
era restrito a um grupo especifico agora faz parte do nivel da
organizagao.

2.2.1.3 Aprendizagem organizacional

Um dos primeiros autores a tratar o fendmeno da aprendizagem
nas organizacdes foi De Geus (1988). Este revelou ser essencial para o
sucesso das organizacOes a habilidade de aprenderem mais rapido que as
demais e esta poderia ser sua Unica vantagem competitiva. A
aprendizagem no nivel da organizacdo ocorre na interagdo entre os
individuos, criando uma memodria organizacional. Para Zanelli e Silva
(2008, p. 95), ¢ “um processo de inser¢do de conhecimentos e
experiéncias em base de dados, também denominadas de memoria
organizacional”. Depende da aprendizagem individual, mas isto ndo
significa que uma apresenta implicagdo direta na outra. Assim, as
pessoas podem ter aprendizagens significativas no contexto de trabalho,
mas ndo necessariamente esta organizacdo estara “orientada para a
aprendizagem eficaz”. Da mesma forma, algumas pessoas podem
aprender com menos intensidade que as outras e a organizagdo ter uma
aprendizagem otimizada. Para os autores, “a questdo fundamental esta
na eficacia com que as pessoas transferem o0s resultados de suas
experiéncias para 0s processos grupais e organizacionais” legitimando-
0s ha estrutura da organizagdo de tal forma que ocorra a facilitacdo dos
processos de aquisicdo, distribuicdo e utilizagdo dos conhecimentos
(ZANELLI; SILVA, 2004, p. 96). Sdo os individuos a “chave para a
aprendizagem organizacional” (ARGYRIS, 1995 p. 26), pois sdo eles
que a propiciam por meio de seus processos de planejar, produzir e
avaliar as préprias acdes e as dos outros. Ja 0S grupos, intergrupos e
organizagdes estdo diretamente relacionados com este processo, pois
permitem que ocorra, e desta forma existe uma interdependéncia entre
individuo e organizacao.

O conceito de aprendizagem organizacional é amplo e
interpretado das mais diversas formas pelos estudiosos que se
interessam pelo assunto. Loiola, Néris e Bastos (2006) esclarecem que
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na literatura sobre a aprendizagem organizacional encontra-se uma
abordagem mais descritiva que procura compreender como organizagfes
e pessoas que as compdem aprendem em determinado contexto. Para
Prange (2001, p. 42) este fendomeno tem o sentido de “uma selva de
aprendizagem organizacional”, pois de forma geral a classificam e
estudam das mais diversas formas. H& uma multiplicidade de conceitos
e ainda preocupacdo excessiva em prescrever agdes e ferramentas que
possam ser generalizveis aos gestores organizacionais. Para Lopes e
Fernandes (2002) esta fragmentacdo do campo pode ser explicada pela
complexidade deste fendmeno, que ndo ocorre somente por meio das
aprendizagens individuais, mas apresenta caracteristicas resultantes das
interacdes entre os individuos e organizagdes. Ja Antonello e Godoy
(2010) dissertam que os modelos adotados nas pesquisas ndo integram
diferentes perspectivas tedricas e ha negligéncia ao ndo se discutir os
dados de estudos anteriores. H4& um contraponto a ser realizado em
relacdo & afirmacéo de Antonello e Godoy (2010) quanto aos estudos de
aprendizagem no nivel da organizacio. E importante para o avanco do
conhecimento cientifico, considerar o que ja foi produzido na area a fim
de identificar as lacunas existentes em termos de pesquisas relacionadas
com o fendmeno da aprendizagem. No entanto, se 0s estudos sobre a
aprendizagem organizacional integrarem diferentes perspectivas
tedricas, podem tender a ser uma “selva de aprendizagem
organizacional”, como evidencia Prange (2001, p. 42).

A aprendizagem organizacional ndo envolve apenas uma
coletividade de aprendizagens individuais, mas o compartilhamento de
saberes das pessoas com a organizacdo em sua totalidade. Para Wang e
Ahmed (2003), é um senso de coletividade da aprendizagem individual
com a organizagdo. Entretanto, ndo é somente uma coletividade de
aprendizagens individuais, mas interacdes entre individuos nas
organizacdes, interacGes nas organizacfes em sua totalidade e com o
contexto a que pertencem. Tais aspectos s@o semelhantes ao modelo de
Antonacopoulou (2006) demonstrado na ilustracdo 3 deste estudo.
Easterby-Smith e Araujo (2001, p. 19) revelam que a aprendizagem sob
o enfoque organizacional apresenta caracteristicas de um processo
técnico ou social. A visdo técnica implica que a aprendizagem
corresponde a um processamento eficaz de interpretacGes de respostas
dentro e fora da organizagdo. Como um processo social “focaliza a
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maneira pela qual as pessoas atribuem significado a suas experiéncias de
trabalho”. Assim, por meio das intera¢des sociais é que este processo
ocorre em um ambiente de trabalho. Para Loiola, Néris e Bastos (2006,
p. 119), os autores que consideram a aprendizagem como um fendémeno
social criticam a dimens&o técnica da aprendizagem, pois concluem que
dados ndo tém significados por si s6, mas sim as experiéncias e
significados que as pessoas atribuem a algo. Sdo as interagdes entre 0s
individuos por meio da socializacdo de conhecimentos explicitos e
tacitos que fazem com que “os processos de aprendizagem aparecam
entrelagados na cultura organizacional”.

A relacdo entre a aprendizagem individual e a organizacional
pode ser explicitada a partir do processo de transferéncia e meméria
organizacional. Kim (1998) confirma ser importante conhecer a
aprendizagem individual para melhor entender a aprendizagem
organizacional. Para o autor é o processo de transferéncia que permite
identificar como a aprendizagem individual pode se tornar
organizacional. A aprendizagem organizacional é mais complexa e
dindmica. Este processo faz com que as pessoas nas organizacfes
aumentem a capacidade de alcancar agBes que sejam efetivas. Deste
modo, é importante construir uma memdria organizacional que contenha
0s modelos mentais das pessoas, tornando-os explicitos e
compartilnados. E este processo que pode possibilitar que a
aprendizagem organizacional seja independente da individual.

O processo de transferéncia representa 0s mecanismos pelos
guais as pessoas transmitem seus aprendizados aos outros. Para
aumentar a probabilidade de ocorréncia da transferéncia da
aprendizagem nas organizages, o trabalhador deve ser submetido a
acles que envolvam uma variedade de experiéncias e atividades que o
estimule a aplicar as aprendizagens. Além disto, os gestores devem
proporcionar a interacdo da pessoa com outros individuos, informacdes,
equipamentos e materiais (ABBAD; BORGES-ANDRADE, 2004).
Estas acGes podem ser desenvolvidas por meio de processos de
treinamento, desenvolvimento e educacdo. O treinamento representa
acOes de aprendizagem por meio de cursos, reunides e exercicios
relacionados com o0 cargo que a pessoa ocupa ha organizacdo. No
desenvolvimento, tém-se acGes que apoiem o desenvolvimento pessoal e
profissional do empregado, como programas de autodesenvolvimento.
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Por fim, educacdo consiste em programas que possibilitem a
qualificacdo continua das pessoas por meio de incentivo a participacdo
em educagdo basica, cursos técnicos, graduagBes e pds-graduacao
(VARGAS; ABBAD, 2006). Outras atividades que podem ser
desenvolvidas pelos gestores sdo a rotagdo de cargos, circulacdo de
informacBes entre todas as pessoas que compdem a organizacao,
semindrios e times de aprendizagem autogeridos (FINGER; BRAND,
2001).

Existem algumas terminologias pertinentes a aprendizagem
organizacional e evidenciadas em estudo. Pode-se mencionar a
aprendizagem de laco duplo, memoéria organizacional, criacdo e
compartilhamento de conhecimentos, reflexdo e dialogo. Estudos sobre
a aprendizagem nas organizacBes devem mapear aspectos estruturais,
culturais, psicoldgicos, politicos e do contexto que podem fazer com que
uma organizagdo aumente sua capacidade de aprender (FRIEDMAN;
LIPSHITZ; POPPER, 2005). Haro (2008) analisou qualitativamente os
processos de aprendizagem organizacional em uma empresa do ramo
fabril a fim de identificar se podem ampliar o desempenho de uma
organizagdo. Entrevistou oito especialistas na éarea e gestores de
organizagdes deste ramo. Dentre os fatores favoraveis a este processo,
estava o clima de abertura a novas ideias, o trabalho em equipe, modelos
mentais compartilhados e a transferéncia do conhecimento tacito em
explicito nos niveis individual, grupal e organizacional. Por outro lado,
fatores organizacionais, como alto nivel de controle por parte dos
gestores e deficiéncias no processo de comunicagdo e didlogo entre as
pessoas, podem atuar como inibidores dos processos de inovagao.

O processo de aprendizagem organizacional apresenta relacéo
com a capacidade de inovacdo de uma organizagdo. Para isto, €
Necessario que as pessoas nas organizagdes revejam seus modelos
mentais no sentido de identificar aqueles desfavoraveis a implementacéo
de uma cultura de aprendizagem. Stata (1989) demonstra que a
aprendizagem organizacional é o principal meio para a promogdo de
processos de inovacdo. Insights, conhecimentos e modelos mentais sdo
compartilhados pelas pessoas. Demanda que os individuos percebam as
mudangas que ocorrem externamente a organizacdo e adaptem suas
crengas e comportamentos a tais mudancas.
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Quando se trata do termo aprendizagem organizacional, é
necessario delimitar outro conceito, que é o de organizacGes de
aprendizagem. Ambos sdo distintos e apresentam caracteristicas
proprias. E possivel verificar inconsisténcias tedricas de autores que
tratam os dois os termos e uma falta de delimitagdo mais precisa sobre
0s aspectos centrais que constituem cada terminologia. Para Ortenblad
(2001), ¢é possivel distinguir teoricamente a aprendizagem
organizacional - AO das organizacgdes de aprendizagem - OA. O autor
descreve que a OA € um tipo de organizacdo e demanda a¢es
previamente estruturadas que visem a aprendizagem. Ja a AO sdo
atividades ou processos voltados para promover a aprendizagem nas
organizagdes. Enquanto a primeira necessita de esforcos, ou seja, acdes
previamente estruturadas dos gestores para que ocorra, a segunda existe
em todas as organizacdes, ou seja, todas as organizagGes apresentam
aprendizagem organizacional, embora somente algumas se tornem
organizagdes de aprendizagem. Para Dodgson (1993a), a aprendizagem
organizacional é um processo natural assim como a aprendizagem dos
individuos, pois a medida que a organizacdo e as pessoas que a
compdem procuram se ajustar e sobreviver frente as incertezas de um
meio competitivo, consequentemente estdo aprendendo. O construto
organizacdo de aprendizagem segue de modelos normativos e
metodologias que visem promover mudangas na organizagdo em busca
de processos de aprender aperfeicoados. JA& o0 termo aprendizagem
organizacional envolve estudos para entender a natureza e 0 processo de
aprendizagem (EASTERBY-SMITH; ARAUJO, 2001).

Os conceitos trazidos por Ortenblad (2001), Dodgson (1993a) e
Easterby-Smith e Araujo (2001) sdo em parte imprecisos, pois a
promogdo da aprendizagem organizacional prescinde de agdes
estruturadas. E certo que as pessoas sempre estio em constante
aprendizado nas organizacdes, ja que a aprendizagem é um processo que
permeia a vida de todos. No entanto, para existir aprendizagem
organizacional, o compartilhamento das aprendizagens entre todas as
pessoas que compdem uma organizacdo deve existir, o que ndo fica
claro nos conceitos dos autores. A aprendizagem organizacional
perpassa 0 nivel do individuo e de grupos em uma organizacéo,
efetivando-se em uma dimensdo que envolva todas as pessoas que fazem
parte de um mesmo contexto. Uma compreensao mais esclarecedora que
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permite diferenciar com clareza a AO da OA seria a de que a AO é
guando as aprendizagens passam a ser compartilhadas entre todos os
individuos no contexto organizacional, e a OA é representada por meio
de modelos prescritivos de promocdo da aprendizagem no nivel da
organizagdo, sendo uma das formas de promover a AO.

Quando ha o compartilhamento de aprendizagens entre as pessoas
no ambito da organizacdo em busca da solucdo de um problema em
comum, tem-se 0 conceito de comunidades de pratica. Sua definicdo é
proveniente de Wenger (1998) quando disserta que a aprendizagem é
um fenébmeno social e que, por meio da interacdo entre as pessoas,
conceitos e ideias podem ser revistos e gerar uma aprendizagem mais
significativa. E sobre as comunidades de pratica que o proximo
subtopico trata.

2.2.1.3.1 Comunidades de pratica

Seres humanos séo sociais e este é o principal aspecto inerente a
aprendizagem. Por isto a participacdo entre as pessoas e praticas de uma
comunidade faz parte do processo de aprender. Os individuos em sua
interacdo com o meio sempre estdo em alguma comunidade, seja na
familia, escola ou trabalho, e as suas aprendizagem estdo relacionadas
com a sua interagdo e envolvimento na comunidade de que fazem parte
(WENGER, 1998). As comunidades de pratica podem ser definidas por
grupos de individuos que compartilham preocupacfes, problemas ou
interesses em alguma situacdo e dependem de seus conhecimentos para
interagir a partir de um objetivo em comum. Nd h& uma real
necessidade de estas pessoas trabalharem juntas por um objetivo, mas
assim o fazem porque compartilham valores. Integradas, adquirem mais
conhecimentos, visto que ha o compartilhamento e, quanto mais tempo
se relinem, mais desenvolvem um senso de identidade e se tornam uma
comunidade de pratica (WENGER, McDERMOTT, SNYDER, 2002).
As comunidades de pratica ndo sdo compostas por um grupo de amigos
necessariamente, mas de pessoas que compartilham competéncias
complementares. O conceito é oriundo de estudos de Wenger e Lave a
partir de uma perspectiva social das interagdes humanas e de
observagfes de que estas comunidades estdo em toda parte, no bairro,
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nas escolas, empresas e em todos os demais ambientes em que existam
seres humanos em interacdo (WENGER, 2011).

As comunidades de pratica sdo estratégicas as organizacdes, pois
permitem que o conhecimento se torne uma vantagem competitiva. Pelo
fato de os conhecimentos se tornarem obsoletos em uma era de
mudancas e velocidade das informagdes, as organizagOes necessitam de
pessoas capazes de gerar e implementar ideias inovadoras. S8o as
comunidades de prética que permitirdo as organizacdes terem um
“repositorio vivo de conhecimentos” a partir do momento que
transformam um conhecimento tacito em explicito (WENGER,
McDERMOTT, SNYDER, 2002, p. 9). Compartilhar conhecimentos
tacitos requer interacOes entre as aprendizagens individuais informais
das pessoas. Reconhecendo ou ndo os gestores a existéncia de
comunidades de pratica no trabalho, estas sdo um fendmeno natural a
partir do momento em que ha engajamento entre pessoas. Quando
existem acOes por parte dos gestores para a sua promocao, elas podem
se tornar legitimadas e influenciar 0s processos internos organizacionais
por meio até da interacdo com outras comunidades. Ao afirmar que as
comunidades de pratica ocorrem de modo natural no contexto de
trabalho, Wenger, McDermott e Snyder (2002) corroboram Dogson
(1993a), que compreende que a aprendizagem organizacional é um
processo natural e ndo induzido.

Consideram-se as comunidades de pratica como uma
aprendizagem informal. Isto porque ndo possuem um curriculo
predeterminado que estabeleca de que forma deverdo ocorrer as
interacdes entre as pessoas. Flach e Antonello (2010) descrevem que
estas comunidades sdo ancoradas na socializacdo e praticas que as
pessoas possuem. Diferem do conceito de equipe de trabalho por nédo
apresentarem necessariamente um foco em alguma tarefa a ser realizada,
mas sim em topicos de interesse dos individuos que dela participam.
Para que sejam efetivas em uma organizacdo € importante que 0s
gestores ndo depositem expectativas irreais sobre seu propdsito. Isto
significa para Wenger, McDermott e Snyder (2002) que estas
comunidades ndo serdo responsaveis por mudar o foco de um negécio
ou reestruturar equipes de trabalho. No entanto, o objetivo é auxiliar os
participantes na resolucdo de problemas agregando conhecimentos por
meio de uma base de valores compartilhados.
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As comunidades de pratica variam conforme o tempo que as
pessoas passam juntas, do local que vém as pessoas e do grau de
homogeneidade entre os componentes. Em relacdo ao tempo, as
comunidades podem passar por varias gera¢des juntas ou por um tempo
predeterminado, embora seja importante enfatizar que a construgdo
destas requer algum tempo para que as pessoas compartilhem valores.
Em relacdo ao local, podem ser constituidas por pessoas de uma mesma
area ou diferentes setores da organizacdo, além do envolvimento com
pessoas da comunidade que possuem alguma relacdo com o contexto
organizacional. Esta interacdo pode ser tanto presencial quanto virtual,
dependendo do local onde estdo os participantes. Podem ainda ser
homogéneas quando existem pessoas de uma mesma area do
conhecimento ou atividade, ou individuos de &reas distintas com um
mesmo problema ou objetivo em comum. Outras caracteristicas é que
podem ser espontaneas, ou seja, formadas a partir da vontade de um
grupo de pessoas em compartilhar saberes, ou intencional, quando
promovida pela gestdo de uma organizacdo. Neste sentido, podem ser ou
ndo conhecidas pelos gestores e muitas vezes até desconhecidas pelos
proprios participantes, ao terem conhecimento de que estdo atuando
como uma comunidade. Porém podem ser legitimadas pelos gestores e
reconhecidas pelos individuos que a compdem (WENGER,;
MCDERMOTT; SNYDER, 2002).

O construto de comunidades de préatica tem relacdo direta com o
conceito de aprendizagem situada. Tal termo indica que o conhecimento
e seus desdobramentos precisam ser compreendidos de forma integrada
dentro de um espaco temporal e geografico de praticas promovidas pelas
pessoas (NICOLINI; GHERARDI; YANOW, 2003). Uma
aprendizagem situada é aquela que ocorre em um determinado contexto
com certo grupo e de modo informal. Na aprendizagem situada
pressupde-se que 0s pensamentos e acdes dos sujeitos fazem parte de
um tempo especifico. “Situar significa envolver individuos, o ambiente
e as atividades para criar significado. Situar significa localizar num
setting particular os processos de pensar e fazer utilizados pelos experts
para criar conhecimento e habilidades.” (ANTONELLO, 2006, p. 205)
As mudancas de pensamentos das pessoas ocorrem por meio de
reflexdes neste estilo de aprendizagem. Tal conceito vem ao encontro da
aprendizagem experiencial definida por Kolb (1984) e Kolb, Rubin e
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Mclintyre (1978). Para o0s autores a aprendizagem ocorre no
compartilhamento de experiéncias com as pessoas e é a partir da
experiéncia concreta ou pratica que estas observam fatos e refletem
sobre eles, criando conceitos.

Em um estudo com o objetivo de descrever processos de
improvisacdo e identificar possiveis articulacbes com o processo de
aprendizagem em cervejarias artesanais do Brasil e da Alemanha,
mostraram-se evidéncias empiricas das caracteristicas da aprendizagem
situada além da influéncia dos fundadores nos valores e crencas de uma
organizacdo. Flach (2010) pesquisou dez cervejarias por meio de
abordagem qualitativa e coletou dados por meio de entrevistas
semiestruturadas, analise documental e observagdo direta. O pesquisador
delimitou-se a compreender a aprendizagem situada, e verificou que o
contexto externo influenciava as praticas das pessoas nas organizacdes,
visto que os entrevistados ja haviam trabalhado em outros locais e
traziam estas experiéncias praticas ao trabalho atual. Além do contexto
externo, o interno também influenciava a identidade das pessoas por
meio dos fundadores. Em todas as cervejarias pesquisadas os fundadores
ainda estavam atuando. Identificou-se que suas crencas e valores sobre o
mundo e a natureza humana repercutiam na forma de trabalho das
pessoas, no sentido de almejarem um ambiente de trabalho produtivo e
gerador de aprendizagem. Os dados corroboram Nicolini, Gherardi e
Yanow (2003) ao afirmarem que uma aprendizagem situada ocorre em
um contexto e espago temporal. Além disto, na aprendizagem situada
h& interacdo entre as pessoas e Flach (2010) demonstrou que em
algumas organizagBes pesquisadas ha identificagdo e coesdo entre as
pessoas, pois 0s entrevistados relataram sempre apoiar 0 outro no
trabalho e quando necessario realizar as tarefas do colega.

E possivel identificar a relagido com o conceito de aprendizagem
situada e aprendizagem organizacional em um estudo empirico de
comunidades de pratica. Tavares (2011) estudou o funcionamento de
comunidades de pratica em uma organizacdo do ramo da tecnologia da
informacdo, considerando 0 processamento da informacéo,
aprendizagem e criacdo do conhecimento tacito. Embasou-se na
perspectiva do aprendizado situado utilizando o método qualitativo por
meio de estudo etnografico e observacdo participante. Identificou duas
comunidades de pratica na organizacdo e algumas caracteristicas que
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demonstram suas especificidades. A informalidade foi observada nas
comunidades desde o modo de as pessoas se vestirem até as interacdes
existentes entre os individuos. A tolerdncia ao erro foi observada no
contexto de trabalho e a disponibilidade para compartilhar informagdes
sempre que algum trabalhador precisasse. Havia também
disponibilidade de tempo das pessoas para compartilhar, brincadeiras
entre 0s colegas de trabalno e conversas sobre acGes e seus
planejamentos. No estudo, a pesquisadora verificou que a existéncia de
comunidades de pratica dependia do suporte organizacional, ja que
havia um clima organizacional de confianca dos diretores com sua
equipe e disponibilizacdo de cursos e treinamentos para as pessoas. E
possivel verificar por meio do estudo aspectos que demonstram
empiricamente que o0s construtos de comunidades de pratica e
aprendizagem situada estdo relacionados ao de aprendizagem
organizacional. Vargas e Abbad (2006) clarificam que, para a promogéo
de uma aprendizagem no nivel da organizagdo, o ambiente
organizacional deve proporcionar a interacdo entre as pessoas; acdes de
capacitacdo sdo necessarias e 0 incentivo para que todos participem.
Além destes aspectos, verifica-se a relacdo direta entre 0s conceitos de
aprendizagem situada e comunidades de pratica. Isto porque o
compartilhamento das pessoas ocorria em um determinado espaco de
tempo e geografico com o objetivo de promover a interacdo de
conhecimentos.

Ha uma diversidade de interacdes entre as pessoas em uma
comunidade de préatica, ndo somente pelo cargo que ocupam em uma
organizagdo, mas pelos diferentes esquemas conceituais que possuem
para resolver problemas. Assim este grupo cria uma identidade proépria
(GHERARDI, 2006). Conclui-se que as comunidades de pratica sdo um
fendmeno social. Sdo formadas por pessoas que ao possuirem valores
alinhados compartilham conhecimentos diversos, ja que possuem
diferentes esquemas conceituais. Isto faz com que criem uma identidade
grupal, o que pode facilitar o processo de aprendizado no contexto
organizacional. S80 um processo espontaneo decorrente das relacfes
humanas, no entanto algumas ac¢Bes implementadas pelos gestores
podem aprimorar as interagdes entre pessoas. Entdo, vistos 0s aspectos
referentes a aprendizagem organizacional e as comunidades de préatica
gue compBem este fendbmeno, a proxima secdo descreve as
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caracteristicas das organizacbes orientadas a aprendizagem, que
consistem em um dos meios de promogéo da AO.

2.3 ORGANIZAGOES ORIENTADAS PARA A APRENDIZAGEM

OrganizagBes com estruturas orientadas para a aprendizagem sdo
aquelas que possuem praticas direcionadas para produgdo e teste de
conhecimentos acessiveis a todas as pessoas que as compdem. Dodgson
(1993a) revela que as organizacGes de aprendizagem consistem em
estruturas e estratégias desenvolvidas para ampliar a aprendizagem
organizacional. Para Garvin (1993), em uma organizacdo de
aprendizagem existe a habilidade de criar, adquirir e transferir
conhecimentos modificando os comportamentos das pessoas, 0 que
resulta em novos conhecimentos e insights. Os gestores por meio de
novas ideias provenientes também de seus liderados, acompanham as
mudangas que ocorrem externamente a organizagdo. Senge (1997)
demonstra que estas organizacdes possuem um corpo de técnicas,
baseadas em alguma teoria para compreender o mundo e po-la em
pratica. Aqueles em cargo gerencial procuram rever suas crengas mais
profundas. Isto faz com que se tornem eficazes em revelar suas
incertezas e caréncias, pois sabem que isto ira proporcionar uma
aprendizagem significativa para as pessoas.

E preciso compreender as intera¢es informais entre as pessoas, a
criacdo de praticas e rotinas organizacionais e um clima organizacional
favoravel que estimule o aprendizado dos individuos para a construcéo
de um modelo integrador de aprendizagem. Para Ortenblad (2004), o
conceito de organizacdes de aprendizagem sera o ideal de muitas
organizagdes frente as mudangas rapidas que tém ocorrido na sociedade.
Para o autor, termos como competéncia e aprendizagem sdo
fundamentais e prop6e um modelo integrativo de organizacfes de
aprendizagem. A aprendizagem organizacional, aprendizagem no
trabalho, clima de aprendizagem e estrutura de aprendizagem fazem
parte deste modelo. A existéncia de rotinas, procedimentos, manuais e
modelos mentais compartilhados entre as pessoas que formem uma
memoria organizacional compdem a aprendizagem organizacional. A
aprendizagem no trabalho esta relacionada ndo somente a cursos e
treinamentos, mas a valorizagdo dos gestores da interacdo informal entre
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as pessoas. O clima de aprendizagem é uma “atmosfera” que faz a
aprendizagem parecer mais facil e natural. Por fim, é preciso uma
estrutura organizacional flexivel e descentralizada em que as pessoas
possam ter liberdade de expressdo (ORTENBLAD, 2004, p. 134). Uma
organizagdo que investe na autonomia das pessoas ¢ a 3M. Um de seus
principios € fornecer as pessoas um espago necessario para poder agir.
Os fundadores investiram na descentralizagdo e autonomia dos
trabalhadores e tiveram como resultado produtos inovadores que até
hoje estdo no mercado, como o post-it (COLLINS, PORRAS, 2000).

O compartilhamento de conhecimentos e novas formas de
pensamento entre as pessoas, procurando romper com 0 status quo,
fazem parte de uma organizacéo de aprendizagem. Para Garvin (2002)
uma organizacdo que aprende é aquela hdabil ao criar, adquirir,
interpretar, transferir e reter conhecimentos. E eficaz também ao
modificar comportamentos que reflitam em comportamentos inéditos e
insights. E necessario a partilha do conhecimento entre as pessoas de tal
forma que faca parte da memdria da organizacdo por meio de politicas,
procedimentos e normas que assegurem sua retencao ao longo do tempo.
Para o0 autor é necessario abertura por parte dos gestores e
guestionamento continuo de pressupostos, caso contrario haverd a
manutencdo do status quo, que faz com que as suposicOes das pessoas
permanecam inalteradas. E importante que o ambiente organizacional
seja estimulante para os individuos e os encoraje. O reconhecimento das
diferencas existentes entre os individuos, feedbacks eficazes, busca de
novas formas de pensamento e aceitacdo de erros séo parte do processo
de aprendizagem. Neste contexto, a aprendizagem ¢ a “chave para
sobrevivéncia e o crescimento de longo prazo [...]” da organizagdo, que
deve ser flexivel em relacdo as suas praticas de gestdo e se adaptar as
mudangas ambientais (GARVIN, 2002, p. 206).

Em uma organizacdo de aprendizagem ha teste de novas acdes,
confianca e respeito matuo entre as pessoas. Para Senge (1997, p. 17),
“uma organizacdo que aprende é aquela com um ciclo intenso de
aprendizado que intensifica a confianca entre as pessoas e promove
assim um “aprendizado real”. Aprender no trabalho implica testar novas
acles por meio da experiéncia direta e as transformar em conhecimento
gue possa ser acessivel a toda a organizacdo, para O Seu
compartilhamento. Neste tipo de organizacdo as pessoas sentem que
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estdo realizando algo Util para as demais, criam novas formas de
melhoria no trabalho, necessitam do outro para terem ideias criativas e
ha liberdade de expressdao. Os gestores promovem o respeito, a
confianga e o incentivo para assumir riscos. Sam Walton, fundador da
rede Wal-Mart, valorizava a mudanca, a experimentacdo e a melhoria
continua (COLLINS, PORRAS, 2000). Instituia mecanismos
organizacionais para concretizar o0s ideais desejados conferindo
autonomia para os gestores. Criou prémios para ideias que
contribuissem para cortar custos e melhorar os servigos. Fazia reunides
de negdcios em que pessoas deveriam relatar suas experiéncias e a partir
disso transferir este conhecimento para todos na organizacdo e para isso
investiu em sistemas de comunicagio via satélite. E possivel verificar
por meio deste exemplo que uma OA prescinde de liberdade conferida
as pessoas e interacdes entre elas para a disseminacao da aprendizagem.

De acordo com uma das perspectivas tedricas de organizacGes de
aprendizagem, cinco disciplinas sdo necessarias para a construcdo deste
tipo de organizacdo: pensamento sistémico, maestria pessoal, modelos
mentais, visdo compartilhada e aprendizado em equipe. Para Senge
(1997), o pensamento sisttmico ocorre quando as pessoas nas
organizacdes percebem que estdo interligadas e ha uma
interdependéncia entre elas. Ha o crescimento das pessoas por meio de
feedbacks para que compreendam que cada evento que ocorre na
organizacdo apresenta influéncias de diversos fatores. Goodman (1997,
p. 125) diz que, quanto mais consciente um lider for de que as inter-
relages sdo importantes, maior a percep¢do da incongruéncia de que
uma organiza¢cdo maior ¢ melhor. “Eles comecam a ndo se deixarem
enganar pelo jogo do crescimento.” O raciocinio sistémico, de acordo
com Senge (2005). integra todas as disciplinas e amplia a visdo das
pessoas sobre a realidade.

A capacidade de autoanalise, ou seja, quando a pessoa consegue
moldar o préprio comportamento, denomina-se maestria pessoal
(SENGE, 1997). Também é nomeada de dominio pessoal, quando o
sujeito busca o crescimento e a aprendizagem pessoal continua
(SENGE, 2005). Modelos mentais sdo pressupostos e histérias que as
pessoas possuem para interpretar a realidade. Em geral sdo tacitos, ou
seja, existem “abaixo do nivel da consciéncia” (SENGE, 1997, p. 222).
As pessoas devem trazé-los a superficie e os rever, se necessario. Sao
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compostos por crencas e valores que muitas vezes o individuo nédo
testou na realidade, mas acredita com convic¢do. Para Senge (2005),
guando os modelos mentais sdo enraizados podem fazer com que as
pessoas nas organizagfes ndo tenham pensamentos sistémicos, uma vez
gue podem tanto acelerar quanto impedir a aprendizagem. A visdo
compartilhada pressupde que em uma organizacdo todos possam ter as
mesmas visdes e metas por meio da construgdo de um sentido
compartilhado (SENGE, 1997). Assim, é importante a criacdo de redes
informais de comunicacdo em que as pessoas possam explicitar suas
ideias e ocasionar mudancas nas organizacGes em que estdo inseridos.
Senge (2005) clarifica que o conjunto de visdes pessoais fornece
coeréncia as atividades desenvolvidas pelas pessoas e faz com que se
comprometam com um propdsito em comum. Isto faz com que criem
imagens compartilhadas de um objetivo que desejam alcancar
coletivamente no futuro. Por fim, para Senge (1997; 2005) o
aprendizado em equipe consiste no alinhamento das capacidades dos
individuos no trabalho e na busca de coesdo por meio do didlogo e
respeito ao outro. E uma extenso das disciplinas anteriores e envolve
acOes coordenadas em que as pessoas possam discutir e observar seus
préprios comportamentos.

O conceito de organizagdes de aprendizagem envolve préaticas ou
técnicas a serem aplicadas pelas pessoas no contexto organizacional
com o objetivo de disseminar o que se aprende entre todos os individuos
no trabalho. Ha um ciclo constante de aprendizado entre as pessoas,
incentivo para que corram riscos e tolerdncia aos erros. Em uma
organizagdo de aprendizagem hé o favorecimento pelos gestores de que
as pessoas tenham liberdade de expressdo. Como decorréncia disto
ocorre o compartilhamento da aprendizagem das pessoas por meio da
transferéncia de seus conhecimentos. Algumas  estratégias
implementadas pelos gestores de uma organizacdo podem facilitar este
processo e sdo o0 que Garvin (1993) e Garvin, Edmonson e Gino (2008)
denominam de estruturas de acdo para a aprendizagem, tema do
préximo subtdpico.
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2.3.1 Estruturas de acéo para a aprendizagem

Estruturas de acdo para a aprendizagem fazem parte do construto
de organizagGes de aprendizagem. S&o concretizadas por meio de
estratégias que podem ser empregadas pelos gestores a fim de promover
a aprendizagem no nivel do individuo, grupo e organizacdo. Silva e
Silva (2010, p. 151) asseveram que o “compartilhamento das
aprendizagens individuais é um fendmeno que pode ser facilitado
guando existem na estrutura da organizacdo estratégias de suporte para
esses processos”. A implementa¢ao das estruturas de acdo amplia a
capacidade de a organizacao transferir conhecimentos e melhorar seus
processos de aprendizagem. E necessario um processo de mudanca nas
praticas atuais de trabalho das pessoas para uma visdo de futuro que
fomente a aprendizagem em todas as agdes desenvolvidas (GOH, 2003).
Goh (2003) realizou uma pesquisa com carater qualitativo e quantitativo
utilizando survey com aproximadamente 100 gestores. Aplicou
entrevistas e observacdo em uma empresa de comunicacdo na América
do Norte que possui mil empregados. Existia na organizagdo um Forum
de Aprendizagem para desenvolver competéncias nas pessoas. Os
trabalhadores se reuniam uma vez por més para terem acles de
desenvolvimento que eles mesmos julgavam necessarias para 0
aprimoramento profissional. Recebiam duas a trés horas de coaching
individual por més. O lema que as pessoas participantes do férum
adotaram era: aprender, demonstrar, compartilhar. Cada pessoa devia
escolher cinco outros parceiros de trabalho para compartilhar as
aprendizagens que tinham ao participarem do férum. Redigiam um
documento a cada reunido do férum a fim de disponibilizar para outros
trabalhadores que futuramente viessem participar dele. Em dois anos foi
constatado que as pessoas tinham maior clareza da missdo e visdo da
organizacdo, aumentaram 0 comprometimento das liderancas e o
empoderamento destas, além da transferéncia de conhecimentos e a
resolucéo sistematica de problemas em equipe.

Para identificar se uma organizacdo possui as estruturas de acao
para a aprendizagem é preciso caracterizar algumas de suas praticas.
Garvin (1993) e Garvin, Edmonson e Gino (2008) revelam oito
estruturas de aprendizagem que funcionam como um ciclo e por meio
delas os autores demonstram se a organizacdo possui praticas de
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aprendizagem. Sao elas: resolugdo sistematica de problemas;
experimentacdo;  aprendizagem com  experiéncias  passadas;
aprendizagem com outros; transferéncia de conhecimento; ambiente de
suporte a aprendizagem; aprendizagem concreta de processos e préaticas
e uma lideranga que reforce a aprendizagem. Cada estrutura apresenta
caracteristicas proprias e é possivel avaliar nas organizacdes quais de
suas praticas a definem como uma organizacdo de aprendizagem. A
ilustragdo 4 mostra as estruturas de agdo a aprendizagem e uma
caracteristica central que define cada uma delas.

llustracdo 4 — Estruturas de acdo para a aprendizagem

. APRENDIZAGEM COM
EXPERIMENTACAO OUTROS
Busca de conhecimentos Benchmarking
APRENDIZAGEM COM SIEEESSI&%((;;ODE
EXPERIENCIAS \ | PROBLEMAS
ANTERIORES ,” - TS
A Diagnéstico de situagd
Revisio de agdes , / \ agnostico de situagoes
|  EsTRuTURAs | -
DE ACAO A =~ TRANSFERENCIA DE
AMBIENTE DE SUPORTE | ™= APRENDIZAGEM | CONHECIMENTOS
A APRENDIZAGEM /

Compartilhamento de
relatos

Seguranga psicolégica

APRENDIZAGEM CONCRETA
DE PROCESSOS E PRATICAS

LIDERANCA

Gerar e disseminar

Clima d\
ima de seguranca informagées

Fonte: A autora (2012).

Estas estruturas ndo se constroem de modo repentino ou veloz,
mas demandam  reflexdo, planejamento,  comprometimento,
gerenciamento e “atitudes cultivadas com cuidado” (GARVIN, 1993, p.
13). Para Garvin, Edmonson e Gino (2008), cada estrutura de acdo é
multidimensional e apresenta diversos fatores que sofrem influéncia de
outros aspectos. No entanto, 0 que garante seu sucesso é a promogao do
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didlogo e ndo da critica, sendo preciso analisar o sucesso e o fracasso e
refletir sobre eles. Silva (2001), ao estudar os pressupostos basicos da
cultura e as estruturas de acéo orientadas a aprendizagem organizacional
em uma organizacao do ramo ceramico, descobriu que tais estruturas de
fato ocorrem no contexto diario da organizacéo e facilitam ou dificultam
a aprendizagem no ambito da organizacdo. Neste estudo o autor
permitiu extrair do campo de teorizagcOes as referidas estruturas e de
forma empirica evidencia-las. Cabe ressaltar que a pesquisa foi realizada
com apenas cinco estruturas de acdo a aprendizagem, uma vez que as
estruturas de ambiente de suporte a aprendizagem, aprendizagem
concreta de processos e praticas e uma lideranca que reforce a
aprendizagem foram propostas por Garvin, Edmonson e Gino (2008)
apos a data da referida pesquisa.

Na resolucdo sistematica de problemas, visa-se por meio de
métodos cientificos para a coleta de dados, diagnosticar problemas
existentes no contexto organizacional. Nesta estrutura de acéo,
considera-se que os dados devem ser priorizados em vez de suposi¢des
ou conhecimentos baseados no senso comum para 0 processo decisoério.
Utilizar métodos estatisticos simples como diagramas de relagdes de
causa e efeito e correlagdes entre informacdes existentes sdo algumas
das estratégias. O aperfeicoamento e a precisdo quanto aos problemas
gue devem ser superados sdo essenciais para a aprendizagem nas
organizacdes. E preciso que questionamentos sejam feitos a todos os
envolvidos sobre os fatores que ocorrem em Seu contexto e o
treinamento é visto como essencial para que as pessoas desenvolvam
estes comportamentos (GARVIN, 1993). Para Yeo e Marquardt (2010) a
resolucdo de problemas aumenta o potencial da aprendizagem na
pratica, j& que as solucdes ocorrem por meio da acdo mais do que
somente pelo pensamento. A resolugdo sistematica é como um
problema-baseado-na-aprendizagem e esta seria uma forma de promover
a aprendizagem individual e organizacional por meio de um processo
espontaneo e estruturado que crie mapas de acdo para melhorar o
desempenho da organizacéo.

Para a resolucdo sistematica de problemas, Oribe (2008) revela
gue em um primeiro momento é preciso identifica-los, ou seja, escolher
a problematica a ser resolvida. Apds a selecdo do problema deve-se
observa-lo utilizando técnicas de coleta de dados como entrevista,
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questionarios, observacdo ou andlise documental para descobrir as
caracteristicas da situacdo a ser resolvida. A fase posterior € a de analise,
gue envolve definir as causas geradoras do problema para entdo elaborar
um plano de acdo com estratégias que permitam soluciona-lo. Apés o
referido plano, é preciso executa-lo, verificar a efetividade dos
resultados e elaborar um plano de resolucdo de problemas padronizado
para o acesso de todos os trabalhadores. O conceito descrito pelo autor
de padronizagdo de um processo para a resolucdo sistematica de
problemas vem ao encontro do conceito de memoria organizacional,
clarificado por Garvin (2002) e Fleury e Oliveira Junior (2002). E por
meio da criacdo de uma memoria organizacional que as pessoas poderdo
conseguir criar, adquirir, reter e transferir seus conhecimentos,
compartilhando com as demais. Assim, a aprendizagem deixa de
compor somente o nivel do individuo para agora constituir ambito
organizacional.

Em um estudo descritivo, quantitativo e de natureza comparativa,
Oribe (2009) objetivou analisar se uma organizacao que utiliza o método
de resolucéo sistematica de problemas proposto por Garvin (2002) pode
ser considerada uma organizacdo de aprendizagem. Aplicou
questionarios com 183 pessoas de trés organizacdes que participam de
circulos de qualidade, grupos de melhoria ou entdo estdo em cargos de
gestdo. Concluiu que a resolugdo sistematica de problemas - RSP auxilia
na criacdo de uma memoria organizacional, a partir do momento que ha
a geracdo e disseminacdo de saberes. Foi identificada concordéncia de
gue as organizacdes participantes do estudo sdo organizagBes que
aprendem e a RSP contribui para o aprendizado no nivel da organizago.
Porém, identificou-se a necessidade de as pessoas terem clareza dos
papeis por elas desempenhados na organizacdo, além de uma
comunicacdo mais clara. Isto porque existem diferencas em relagdo a
compreensdo da linguagem utilizada. Assim, 0s gestores necessitam
“adotar agdes de retengdo dos membros das equipes, ou trabalhando
para manter pessoas, ou trabalhando no sentido de reter o conhecimento
delas apos sua saida” (ORIBE, 2009, p. 145).

A busca e o teste sistematico de novos conhecimentos utilizando
programas continuos e projetos de demonstracdo correspondem a
estrutura de experimentacdo. Estes programas Sdo experimentos ou
modelos de acdo que as pessoas criam e possibilitam um fluxo continuo
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de ideias. Demandam trabalhadores qualificados para a sua execucao
gue percebam em conjunto com 0s gestores que os beneficios de
experimentar algo novo excedem os custos. Porém, para que isto ocorra
é preciso que os gestores estimulem as pessoas a correrem riscos. E
necessaria também a avaliacdo de todo o processo de experimentagéo e
gestores que acompanhem estas atividades sem restringir o potencial
criativo das pessoas ou as punir caso falhem. Os projetos de
demonstracdo consistem em rupturas com o passado e mudancas que
visem gerar novas capacidades organizacionais. Estes projetos
apresentam algumas caracteristicas para Garvin (1993):

v Sdo geralmente os primeiros projetos que incorporam principios
gue a organizacgdo planeja adotar em um momento posterior;

v Inicialmente estabelecem-se diretrizes e normas para projetos
subsequentes;

v Geralmente os funcionérios verificam se de fato as diretrizes
mudaram;

v Sao desenvolvidos por uma equipe multifuncional subordinada ao
gestor responsavel pelo projeto;

v Tendem a ter um impacto limitado no restante da organizagéo se
ndo tiverem acompanhamento de estratégias explicitas que promovam a
transferéncia de aprendizagem.

Um dos exemplos de Garvin (2002, p. 171) sobre projetos de
demonstracdo é o da Copeland Corporation, uma organiza¢do que
fabrica compressores. O CEO da organizagdo criou uma equipe
multifuncional para projetar uma nova fabrica para a producdo de
compressores, j& que a instalacdo anterior apresentava um alto custo de
fabricacdo e manutencdo. Varios projetos foram feitos sucessivamente
por trés anos até que por dois anos seguidos a fabrica projetada manteve
uma vantagem competitiva e representou 25% do mercado.
Posteriormente mais quatro unidades foram construidas e, para que o
compartilhamento das aprendizagens tivesse continuidade, quatro
membros do projeto de demonstracdo foram alocados em cada nova
unidade.

Outro exemplo de uma acdo de experimentacdo em uma
organizacdo é descrito por Nonaka e Takeuchy (1997). A empresa
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Matsushita de eletrodomésticos, para criar novos conhecimentos,
comegou com um ciclo de compartilhamento de experiéncias entre
membros de uma equipe-piloto para montar um protétipo de uma
maquina de pdo. Chamaram um analista de software que compartilhou
experiéncias com um padeiro para aprender a misturar de forma correta
uma massa de pdo. Fizeram alguns projetos de experimentacdo com
tentativas sucessivas até ter éxito com o novo protétipo, criando o home
bakery, uma maquina de mistura para massa de pdes. Apds esta
experiéncia, criaram equipes interdepartamentais de projetos e um
forum de discussdo para outras atividades da organizacdo para que as
pessoas pudessem compartilhar conhecimentos.

A aprendizagem com experiéncias passadas € outra estrutura de
acdo. Para sua existéncia, pressupfe-se que as organizagdes revejam as
acOes que tiveram sucesso ou falhas e recordem as ligBes que deixaram,
de tal forma que os funcionarios tenham acesso a este processo
(GARVIN, 1993). Garvin, Edmonson e Gino (2008) revelam que a
experiéncia passada é a catalisadora da adocdo de novos métodos e
praticas nas organizagdes. Sao os processos de reflexdo e avaliagdo que
fazem com que os individuos descubram ou solucionem possiveis erros.
Aprender é testar continuamente as experiéncias e transforma-las em
conhecimento (SENGE, 1997). Esta estrutura de acdo vem ao encontro
da aprendizagem experiencial evidenciada por Kolb (1984). E por meio
da experiéncia direta que as pessoas tém com as mais diversas situacdes
que é deflagrado um processo de aprendizagem que demanda reflexéao e
teste a fim de verificar se as aprendizagens obtidas pela experiéncia sdo
de fato significativas. Para o autor, toda aprendizagem envolve uma
reaprendizagem, pois é um processo continuo. E semelhante ao conceito
de aprendizagem de lago duplo descrito por Argyris (1995), pois este
tipo de aprendizagem promove reflexdo e corre¢do de possiveis erros
nas acdes das pessoas para que ocorra um novo aprendizado. Quando a
pessoa se torna defensiva, no sentido de ndo acreditar ser necessario
repensar suas agbes e adquirir novas habilidades para a solucdo de
problemas, criam-se rotinas defensivas. No contexto das organizagdes
este fendmeno é assim chamado pois consiste em qualquer acdo, pratica
ou politica que inibe as pessoas de vivenciarem situagdes vistas como
desfavoraveis. Também as impede de descobrir as causas de tais
situacdes, pois internalizam esta forma de ac¢éo e a tomam como 0 modo
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correto de agir, deixando de buscar lacunas ou inconsisténcias em seus
comportamentos.

Evidéncias empiricas de que os erros de a¢cdes das pessoas podem
se tornar aprendizados efetivos para uma organizagdo sdo relatadas por
Collins e Porras (2000). Em 1890 a Johnson & Johnson, que fornecia
gazes antissépticas e esparadrapos de uso médico, recebeu a carta de um
médico que reclamara da irritacdo que alguns esparadrapos causavam na
pele. Um diretor de pesquisa da organizacdo enviou ao médico um talco
gue promovia sensacdo de alivio na pele e convenceu a empresa de que
uma pequena lata de talco deveria ser parte integrante de seus produtos.
Em pouco tempo o0s clientes comecaram a solicitar que pudessem
comprar somente os talcos, e foi ai que langaram o talco Johnson para
bebés, que se tornou o principal produto da organizacdo. Os gestores da
organiza¢do investem no processo de “ramificacdo e poda”, ou seja,
fazem tentativas sucessivas, mantém “0 que da certo e rapidamente
descartam o que ndo da certo”. A declaracdao do fundador era de que o
fracasso é seu produto mais importante (COLLINS, PORRAS, 2000, p.
215). Outro exemplo dos autores é o da 3M. A organizacdo comegou
com um fracasso quando seu conceito de mineragdo de corindon
fracassou. O fundador aceitou a ideia de um de seus investidores de que
deveriam produzir lixa e rebolos de esmeril. Iniciou assim um processo
de correcfes e experiéncias sucessivas com os produtos até langar um
abrasivo de tela que fez sucesso. As frases do fundador que ainda
repercutem para os trabalhadores sdo: incentive as novas ideias, contrate
bons funcionarios e deixe-0s em paz, deixe que as pessoas desenvolvam
uma ideia e ouga qualquer pessoa que tenha uma ideia original, ndo
importando o qudo absurda possa parecer a primeira vista. A Hewllett
Packard € outra organizacdo que aprendeu a ser humilde devido a uma
série de produtos que tiveram fracasso e a alguns que eram
razoavelmente bons. Os fundadores continuaram consertando,
persistindo e experimentando até terem produtos considerados por eles
satisfatorios (COLLINS, PORRAS, 2000).

Nem toda a aprendizagem humana é proveniente de autoanalise e
reflexdo. Neste sentido a aprendizagem com outros pode fazer que 0s
sujeitos tenham insights significativos e pensem sob outra perspectiva.
“Poucas empresas sobreviveriam hoje sem informagdes precisas e
atualizadas do ambiente externo.” (GARVIN; EDMONSON; GINO,
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2008, p. 52) A pratica do benchmarking, por exemplo, é uma das formas
gue pode fazer com que as pessoas estudem casos de organizacfes que
tiveram sucesso, analisem-nas e planejem intervengdes. Garvin (1993)
revela que é importante os gestores estarem abertos com a escuta atenta
para aprender com o ambiente. Para o autor, independentemente das
fontes de dados, “a concorréncia e o mercado sdo os topicos primarios
de interesse” (GARVIN, 2002, p. 55). Para isto, as informag¢des devem
ser coletadas de fontes diversas, os resultados analisados e interpretados
a fim de estabelecer estratégias a serem adotadas por todas as pessoas na
organizacdo. Esta coleta pode ocorrer utilizando-se um roteiro que
delimite fatores a serem identificados em uma entrevista com um sujeito
ou mais pessoas que fornecam tais informagdes ou pela observacéo de
um determinado contexto. Dodgson (1993b) depreende que a
aprendizagem com outros deveria ser norteada pela confianca e respeito
nas competéncias habilidades de organizacGes parceiras. Valores como
abertura e honestidade e a crenca central de que todos os envolvidos
podem ter beneficios sdo diretrizes para aprender com outros.

Para que o conhecimento circule de forma agil e eficiente na
organizagdo é preciso que exista a transferéncia de conhecimentos. As
ideias tém maior impacto quando as pessoas as compartilham e ndo ha
centralizacdo somente em algumas delas. Muitos mecanismos sustentam
este processo, como relatos escritos, visuais e orais, Vvisitas as
instalacfes da organizacdo e programas de treinamento e padronizacdo
de praticas (GARVIN, 1993). Estes mecanismos podem facilitar a
transformacdo do conhecimento tcito em explicito. Nonaka e Takeuchi
(1997, p. 7) esclarecem que € importante a conversdo destes
conhecimentos, 0 que pode ocorrer pela codificagdo em palavras e
nimeros que os outros compreendam. O conhecimento pode ser
“comunicado e compartilhado sob a forma de dados brutos, férmulas
cientificas, procedimentos codificados ou principios universais”. Para
criar conhecimento nas organizacOes, aprendizagens e habilidades que
as pessoas compartilham necessitam de internalizacdo e assim ocorre
“um processo continuo de auto-renovacdo organizacional e pessoal”
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 10).

Um ambiente de suporte a aprendizagem apresenta algumas
caracteristicas, como seguranca psicolégica, valorizacdo das diferencgas,
abertura a novas ideias e tempo para reflexdo. Para Garvin, Edmonson e
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Gino (2008), as pessoas no trabalho necessitam de seguranca
psicoldgica para expor suas opinifes sem coagdo. O individuo deve se
sentir confortavel para comunicar suas ideias para qualquer componente
da organiza¢do, independentemente do nivel hierarquico. Outro aspecto
é que a aprendizagem ocorre quando ha valorizacdo da diversidade e as
pessoas se tornam abertas para ideias que ndo venham ao encontro das
suas. A abertura para novas ideias pressupde que a aprendizagem nédo
ocorre somente pela simples deteccéo e correcdo de erros. E necessario
estimular os empregados para correr riscos e explorar o desconhecido.
Este aspecto condiz com o que Argyris e Schon (1997) classificam
como aprendizagem de lago duplo, que para os autores consiste em
aprender a descobrir e inventar. Senge (1997, p. 48) entende que isto
ocorre quando as pessoas tém liberdade para indagar outras pessoas
sobre suas premissas e “sentem-se livres para tentar experimentos,
assumir riscos e avaliar abertamente os resultados”. Este tipo de
aprendizado envolve a mudanca de rotinas nas organizacbes e
habilidades intelectuais das pessoas, desde que exista uma interagdo
positiva entre os individuos permeada pela colaboracdo (DODGSON,
1993 a;b). Entretanto, para pensar em novas ideias, as pessoas
necessitam de tempo para refletir, diagnosticar os problemas e rever as
suas acOes deflagrando um processo de aprendizagem tendo como base
as suas experiéncias (GARVIN; EDMONSON; GINO, 2008). Schein
(2004) deduz que este tempo deve ser suficiente as pessoas para que
discutam e testem possiveis solugdes para certa situacdo que varia
conforme a demanda.

Uma organizacdo se desenvolve a partir de processos e
distribuicdo de atividades. Assim é necessaria uma aprendizagem
concreta de processos e praticas. A aprendizagem envolve gerar, coletar,
interpretar e disseminar informagdes por meio da experimentagéo para
desenvolver novos produtos e servicos. E preciso que as competéncias
estejam alinhadas entre as pessoas para se manter competitiva, além de
inclinagdo para o aprimoramento tecnoldgico. E igualmente importante
que as pessoas saibam analisar e interpretar as diversas informacdes que
tém disponiveis para identificar e resolver problemas. O que torna este
processo viavel sdo as acfes de educacdo, desenvolvimento e
treinamento para capacitar os trabalhadores (GARVIN; EDMONSON;
GINO, 2008). Garrett e Tachizawa (2006, p. 81) sustentam que o



103

desenvolvimento das pessoas nas organizagGes ocorre nas agfes de
treinamento e educacdo e “privilegiam o desenvolvimento de atitudes,
posturas e habilidades.” Visa ndo apenas o conhecimento técnico, mas
oportunidades de aprendizagem continua que deem suporte para que a
organizagdo atinja seus objetivos. Para Loiola, Néris e Bastos (2006, p.
127), quando um gestor investe na capacitacdo da equipe, desenvolve
competéncias nos individuos para fornecer respostas as mais diversas
situagdes “em vez de apenas falar sobre elas”. Para os autores é uma
aprendizagem baseada em praticas e faz com que seja possivel tornar
explicitos os conhecimentos e compartilha-los entre individuos, grupos e
organizacdo. Vargas e Abbad (2006, p. 144) concluem que as a¢des para
0 desenvolvimento de pessoas nas organizagdes podem ser delimitadas
em préticas de treinamento, desenvolvimento e educacdo. Acdes de
curta e média duragdo que visam a “melhoria do desempenho funcional,
por meio da criacdo de situacbes que facilitem a aquisi¢do, a retencdo e
a transferéncia da aprendizagem para o trabalho” sdo denominadas de
treinamento. O desenvolvimento envolve um conjunto de vivéncias e
“oportunidades de aprendizagem, proporcionadas pela organizagdo e
gue apoiam o crescimento pessoal do empregado sem, contudo, utilizar
estratégias para direciond-lo a um caminho especifico” (VARGAS;
ABBAD, 2006, p. 145). Ja as a¢Bes de educacdo sdo programas ou
eventos educacionais de média e longa duragéo que tém como objetivo a
formacdo e qualificacdo continua das pessoas. Estdo inclusos neste
processo cursos técnicos profissionalizantes, educacdo basica, cursos de
graduacao e pds-graduacao.

Quando um gestor visa 0 desenvolvimento das pessoas, deve
entender que elas necessitardo correr riscos e ter tempo disponivel para
aprimorarem suas competéncias. Para De Geus (1998), o maior
aprendizado ocorre quando os processos de desenvolvimento acontecem
em equipe. As pessoas devem ser capazes de trabalhar juntas com um
problema em comum e para tanto ¢ preciso um “espago organizacional”
livre de controles, punigdes e inseguranca (DE GEUS, 1998, p. 128). O
autor propde o conceito de uma empresa saudavel, que é aquela em que
as pessoas trabalham em rede, fazem reunibes e se comunicam com
todos os niveis organizacionais. Ha confianca, distribuico de poder e 0s
lideres entendem que s@o apenas uma “geragdo entre as muitas que estao
por vir” (DE GEUS, 1998, p. 191). Uma organizagdo saudavel ¢ aquela
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em que existem esforcos continuos “de planejamento e intervencao
proativa para a melhoria de seus aspectos psicossociais”. Ha relagdo de
respeito entre todos os componentes, flexibilidade e mudanca e
promogcdao de aprendizagem continua nas pessoas que a compdem. Além
disto, existe uma comunicacdo aberta em todos os niveis e possibilidade
de diversdo e tempo livre para os individuos (ZANELLI, SILVA;
TOLFO, 2011, p. 25). A sobrevivéncia de uma organizacdo esta
diretamente relacionada com a garantia da satisfacdo daqueles que dela
fazem parte e assim “toda a humanidade saira ganhando” (DE GEUS,
1997, p. 192). Isto porque organizacBes sdo sistemas abertos e
influenciam e s&o influenciadas pelo contexto de que fazem parte.

A JUltima estrutura de acdo proposta por Garvin, Edmonson e
Gino (2008) é uma lideranca que fomente a aprendizagem. O
comportamento dos lideres influencia a aprendizagem organizacional e
guando estes questionam, escutam e dialogam criam um meio favoravel
para este fendmeno. Assim os lideres devem conduzir “o processo de
discussdo pessoalmente, enquadrando o debate, fazendo perguntas,
ouvindo atentamente e oferecendo feedback e fechamento” (GARVIN,
2002, p. 209). E necessario que os lideres fomentem um clima de
seguranca a novas ideias, fornecam suporte as pessoas quando
necessario e permitam que estas expressem seus sentimentos e quaisquer
criticas que tiverem no trabalho. Isto pode gerar um ambiente que apoie
a experimentacdo e o compartilhamento de aprendizagens. Uma
comunicacao eficaz entre lideres e empregados para Garvin (2002, p.
231) cria “um elo forte entre fonte e receptor” e ¢ 0 lider que deve
perceber de forma atenta tudo que é comunicado em uma organizacéo,
inclusive observando aquelas pessoas que ndo participam e encontrar
estratégias para trazé-las ao dialogo. Por fim, para que o lider possa
fomentar a aprendizagem necessita desenvolver um senso de humildade
e reconhecer os limites dos seus conhecimentos. Precisa perceber que
muitas vezes insights relevantes poderdo vir de outras pessoas com nivel
hierarquico menor que o seu ou de pessoas de outras organizagGes. Para
Schein (2004) esta lideranca deve se comprometer com 0 processo de
aprendizagem das pessoas, mais do que com a solucdo de algum
problema especifico. Deve dar valor & diversidade cultural existente na
organizacdo e fazer com que as pessoas interajam e aprendam nesta
relacdo. Quem cria esta capacidade de aprendizagem nas organizacoes é
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o fundador ao questionar seus pressupostos ou as suas crengas para gerar
um ambiente aberto a discussdo, interacdo humana e articular as pessoas
em busca de um mesmo propasito.

A aprendizagem inicia com a percep¢do, ou seja, algo que
desperte interesse nas pessoas em um determinado contexto. Para isso 0
papel do lider é fundamental no sentido de perceber as mudancas que
ocorrem no ambiente para lidar com os efeitos das mudancgas. Para De
Geus (1998), as organizagdes longevas sdo comportadas por pessoas que
conseguem visualizar as mudancas externas & organizacdo ndo como
uma crise, mas como uma oportunidade para o0 crescimento
organizacional. Para que 0s gestores aproveitem as oportunidades e
tomem decisdes significativas, devem aprender a rever seus pontos de
vista e aceitar os erros de todas as pessoas. Quando entendem a
necessidade de interacdo entre as pessoas para a reflexdo ha o
“desenvolvimento cooperativo de modelos mentais” (DE GEUS, 1998,
p. 63). O fundador da 3M dizia que 0s erros sdo necessarios e uma
consequéncia da liberdade e encorajamento fornecido as pessoas. Para
ele o pior erro acontece quando um gestor faz criticas destrutivas a quem
0 cometeu, pois suprime a iniciativa, que é essencial para o crescimento
da organizagdo. O diretor de pesquisas da organizacdo em 1925
afirmava que cada ideia de uma pessoa deve mostrar o seu valor; se for
boa sera aderida e se for ruim todos terdo a tranquilidade de saber que
provaram isto. O principio é de que é muito mais facil aprender com os
erros e para isto os gestores ndo devem punir as pessoas quando uma
ideia ndo puder ser efetivada. Em 1920 um funcionério da empresa criou
um curativo com pequenos pedagos de gaze para sua esposa que sempre
se cortava com facas de cozinha. Relatou sua experiéncia para 0s
gestores da organizacdo e o produto foi langcado no mercado e se tornou
posteriormente o band-aid, o mais vendido na historia da organizacéo.
Os gestores da 3M encorajam a iniciativa individual das pessoas,
criando um ambiente descentralizado e permitindo que os individuos
facam livremente experimentos de novas ideias (COLLINS, PORRAS,
2000).

Em um estudo empirico, contemplaram-se as oito estruturas de
acdo a aprendizagem de Garvin (1993, 2002) e Garvin, Edmonson e
Gino (2008). Silva (2012) objetivou caracterizar as relagcdes entre
processos de aprendizagem e construcdo psicossocial de uma equipe de
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alto desempenho em um clube de futebol de Santa Catarina. Houve
triangulacdo entre dados provenientes de entrevista, observacdo direta e
analise documental. O autor identificou que na estrutura de resolucéo
sistematica de problemas, o didlogo foi o elemento mais comentado e “¢
crucial na construgédo de equipes de alta performance, visto que a clareza
das informag¢des pode promover o conhecimento mutuo e a confianga”
(p. 259). Ha aprendizagem com outros e a pratica de observar outras
equipes desportivas. Além disto, os sujeitos do estudo mencionaram que
as confraternizacbes entre a equipe promovem a transferéncia do
aprendizado. O autor conclui que a aprendizagem com experiéncias
passadas e com outros atende a dois critérios de construcdo de equipes
de alto desempenho, a cooperacdo e mudangas taticas. Na estrutura de
experimentacdo, hd a percepcdo de que mudar aperfeicoa a equipe.
Verifica-se que acgdes realizadas pelos gestores pertinentes aos conceitos
sobre as estruturas de acdo influenciam diretamente no desempenho das
pessoas que compdem a organizacao estudada.

Conclui-se que as estruturas de acdo para a aprendizagem séo
acOes de que os gestores podem lancar mdo para aumentar o potencial
competitivo de uma organizacdo. Demanda aspectos relacionados a uma
lideranca que incentive a aprendizagem, disseminacdo de informacdes
pelos mais diversos meios de comunicacdo, praticas de benchmarking,
investimento em agdes de treinamento, desenvolvimento e educacéo, e a
experimentacdo e busca de novos conhecimentos. Estas estruturas
podem previamente existir totalmente ou em parte ou serem
implementadas em qualquer tipo de organizacdo, seja ela publica,
privada ou do terceiro setor. Cabe neste estudo identificar as estruturas
de acdo para a aprendizagem em uma organizacdo do terceiro setor, ja
gue had caréncia de pesquisas com carater cientifico na area e
necessidade de melhor conhecer suas especificidades, em especial no
que se refere a aprendizagem e as crencas dos fundadores. Sendo assim,
a secdo que segue demonstra conceitos e estudos sobre a construgdo da
realidade social no terceiro setor e as caracteristicas que o constituem.
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2.4 A CONSTRUGAO DA REALIDADE SOCIAL NO TERCEIRO
SETOR

Cada realidade é construida em um determinado contexto com
caracteristicas da cultura que a permeia. Para Berger e Luckmann (2003)
a construcdo da realidade segue o principio da relatividade social: o que
é real para uma pessoa em determinado contexto e em determinada
cultura pode ndo ser real para outra pessoa em outro contexto e cultura.
Assim, a realidade social é composta por suposicdes e significados
compartilhados que formam a esséncia da vida das pessoas. A realidade
da vida cotidiana é partilhada com outros individuos que possuem
diferentes vivéncias. Significados subjetivos sdo trocados nessas
relagdes e fazem com que cada um interprete seus proprios atos. Contém
esquemas que os individuos aprendem de como devem lidar com outras
pessoas e estes esquemas sao formados ndo somente com 0s que ainda
fazem parte de seu convivio social, mas com quaisquer pessoas que em
algum dia fizeram parte da vida de um sujeito (BERGER;
LUCKMANN, 2004).

Os seres humanos constroem o mundo por meio da interaco
social. As caracteristicas que as pessoas conferem a si mesmas e outras
fazem parte de uma realidade social que para Collin (1997) deve ser
denominada de fatos sociais, ja que sdo produzidos pelas pessoas. Desta
forma, para compreender o mundo social é significativo entender a
experiéncia subjetiva das pessoas (BURREL; MORGAN, 1982).
Sampaio (2010, p. 125) clarifica que, para analisar a cultura das OTS e a
construcdo de sua realidade, o pesquisador deve entender que este tipo
de organizacdo ndo se reduz somente ao servico que presta a algum
beneficiario. E preciso percebé-la como um espago de experiéncias
produto da elaboragdo “consciente dos fundadores ou apenas um
pressuposto basico, aceito pela grande maioria dos membros, mas ndo
explicitado nos seus documentos, ritos e processos de socializagdo”.

Termos como organizacdes ndo governamentais, organizagdes
filantropicas, organizacbes sem fins lucrativos, organizacGes
assistenciais e organizagdes do terceiro setor sdo comumente designados
para definir o terceiro setor. Coelho (2005) esclarece que no Brasil o
termo mais utilizado tem sido organiza¢cdes ndo governamentais e a
terminologia terceiro setor é recente. Para a autora a denominacao
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organizagdes ndo governamentais é genérica e se refere apenas a uma
parte ou conjunto destas. O termo terceiro setor € mais amplo e nele
pressupde-se implicitamente que as organizacdes deste segmento ndo
visam o0 lucro e sdo ndo governamentais. Este termo insere as
associacdes e fundagfes que estdo sob a mesma normatizacdo. Embora
Coelho (2005) revele que a terminologia terceiro setor é recente, ela ja
era utilizada por Etzioni (1973) quando descreve que este termo se
refere as organizagbes que ndo sdo governamentais ou privadas.
Sampaio (2010), assim como Coelho (2005), revela que o termo mais
abrangente seria organizacfes do terceiro setor, por conferir maior
precisdo e pelo fato de pesquisadores das ciéncias humanas e sociais
sempre o terem empregado em seu real sentido. Os autores ndo
mencionam quais pesquisadores ou pesquisas utilizam este termo.

Ao descrever aspectos do terceiro setor, pressupde-se entdo que
existe um primeiro e segundo setor. O primeiro setor é o publico ou
governo, e o0 segundo setor é o de iniciativa privada. Coelho (2005)
argumenta que o setor governamental apresenta acdes legitimadas com
base no poder coercitivo, utilizando-se do poder para gerir o Estado. O
setor do mercado ou de iniciativa privada compreende a troca de bens e
servigcos para a obtencdo do lucro. Ja o terceiro setor possui atividades
gue ndo sdo nem coercitivas nem com foco no lucro, mas visam atender
necessidades coletivas e por vezes publicas. O terceiro setor ndo é uma
nova realidade, embora a importancia a ele conferida tenha se acentuado
nos ultimos anos frente a ampliacdo das desigualdades sociais e
desastres ambientais. Coelho (2005, p. 17) assevera que embora a
construcao destas organizagdes seja antiga na sociedade, recentemente é
que a mesma passou a compreender as OTS como um agrupamento que
cumpre um papel social relevante e assim ganharam maior “visibilidade
junto a opinido publica”. Foi a partir da década de 80 que organizacgdes
como o Greenpeace adquiriram maior repercussdo na sociedade.
Discussfes e producdes cientificas no ambito académico emergem a
partir da década de 90, mas com maior frequéncia para as organizagdes
americanas.
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2.4.1 Conceitos e perspectivas de estudos sobre o terceiro setor

A crise mundial de uma concepcdo de Estado, conhecida como
welfare state ou Estado do Bem-Estar, surge em funcdo dos governos
gue preconizavam a burocratizacdo e a centralizacdo dos processos de
trabalho nas organizagGes. Isto atrelado ao crescimento econdmico,
inflagdo, envelhecimento da populacdo e sua dependéncia do sistema
previdenciario, desemprego e desigualdades sociais existentes
(COELHO, 2005). Este periodo ocorreu na primeira metade do século
XX e estreitou o vinculo entre 0 consumo e a produtividade, pois o
consumo era visto como essencial a prosperidade da sociedade. A
racionalidade econdmica, a nocdo de progresso e o foco em eficiéncia e
produtividade na busca lucro criam novas demandas para as ciéncias
humanas. Este modelo de Bem-Estar instaura uma nova visdo de
progresso que deveria ter relagdo direta com o bem-estar social
(BORGES; YAMAMOTO, 2004). Neste periodo ha um distanciamento
da visdo de instrumentalidade do trabalho e de que o trabalho arduo é
essencial. A valorizago passa a ser de aspectos como qualidade das
relagBes interpessoais e bem-estar. No Brasil, nesta época, houve a
regulamentacdo de leis trabalhistas a partir da década de 40 por meio da
Consolidacdo das Leis do Trabalho — CLT, que estabeleceu direitos aos
trabalhadores. Para Borges e Yamamoto (2004, p. 43), foi a caréncia de
um Estado de Bem-Estar no Brasil influenciado pelo regime ditatorial
p6s-1964 que impds repressdo aos trabalhadores e fez com que partidos
politicos e organizagdes clandestinas surgissem. A lIgreja Catdlica
também desempenhou uma funcdo importante neste periodo, pois
fomentava movimentos em busca de uma “espiritualidade engajada
social e politicamente, os quais eram simultaneamente estimuladores da
critica e da fé na transformac¢do no mundo”.

A historia das organizacdes do terceiro setor no Brasil remete a
colonizagdo portuguesa por meio da Igreja Catolica Romana.
Voluntarios das chamadas Irmandades de Misericordia em meados de
1543 prestavam servicos a comunidade e fundaram orfanatos, asilos e
hospitais que denominaram de Santa Casa. E em 1930, no governo de
Getulio Vargas, que o Estado financia estas organizagGes, que passam a
ter a caracteristica de utilidade publica (LOUBACK; TEIXEIRA, 2008).
Este mesmo governo regulamentou a CLT no periodo do Estado de
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Bem-Estar. As Igrejas tinham obrigacdo de prestar auxilio as pessoas
que solicitavam e para Coelho (2005, p. 31) “na realidade, os valores
religiosos sempre foram um bom terreno para o desenvolvimento do
setor voluntario”. O terceiro setor emerge como uma alternativa a
reforma do Estado e & sua ineficAcia na tentativa de solucionar
problemas sociais e ambientais existentes. Por ter uma forte ideologia
religiosa e pressupostos que vinham de encontro as politicas publicas
vigentes, o terceiro setor foi percebido como um antiestado até a década
de 80, periodo de represséo e ditadura militar (MELO, 2009).

As OTS ao longo dos anos se tornaram uma das formas que as
organizagbes privadas encontram para programar agdes de
responsabilidade socioambiental, marketing e assim terem incentivos
fiscais para reduzir os impostos pagos ao Estado (SAMPAIO, 2010).
Definem-se por atividades desenvolvidas pelas pessoas, que compdem a
sociedade civil e que ndo se enquadram no setor publico ou privado e
sua caracteristica central é ndo visar o lucro (LOUBACK; TEIXEIRA,
2008). Podem ter o foco de atuacdo nas mais diversas areas como
cultura, educacdo e defesa de direitos, salde, assisténcia social ou
ambiental. Segundo dados de pesquisa realizada em 2008 pelo o
Instituto Comunitario da Grande Florianépolis — Icom (2008) as OTS da
area da assisténcia social na regido totalizavam oitenta na época, sendo
54 organizagdes representando o meio ambiente, trés voltadas para a
defesa de direitos, 16 da area da salde, 10 da educacdo e 12 com agdes
voltadas para a cultura. Aponta-se que as OTS que atuam na cidade de
Floriandpolis sdo em sua maioria pequenas e frageis no sentido de
possuirem uma melhor estruturacdo de suas atividades a fim de garantir
a sua sustentabilidade. As principais necessidades das OTS descritas no
relatdrio foram a caréncia de investimentos na infraestrutura, e a falta de
recursos financeiros e a¢cdes que promovam a capacitagdo das equipes.
Um dado que corrobora o exposto é que das OTS de Florian6polis até o
ano de 2008, 40% trabalhavam somente com voluntarios sem
empregados no corpo funcional e 56% possuiam até cinco profissionais
celetistas.

De acordo com o Relatério Sinais Vitais desenvolvido pelo
ICOM (2010) sobre a situacdo de criancas e adolescentes em
Floriandpolis, tem-se que no periodo de sua realizacdo habitavam a
cidade 114.000 criancas e adolescentes. Os dados indicam que uma em
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cada cinco criangas vive em situacdo de pobreza na regido, sujeita a
riscos sociais e pessoais. Estes riscos sao definidos como situacGes de
negligéncia, exploracdo, crueldade e opressdo em relagdo a crianga e
adolescente. Criangas e adolescentes nestas situagdes totalizam 22.000.
Das organizagdes que compdem o terceiro setor e que atendem este
publico-alvo, tem-se hoje 85, nimero mais elevado que o do relatério do
ICOM (2008), quando existiam 80 OTS registradas. Todas as OTS tém
capacidade para atender em média 11.000 criancas e adolescentes. O
custo anual em média para cada crianca e adolescente é de R$ 1.500,00
e estima-se que no ano de 2009 as OTS investiram cerca de 20 milhdes
para o atendimento de seu publico-alvo (ICOM, 2010). No referido
relatério é enfatizado que em geral as OTS atendem regifes mais
centrais e ha poucos atendimentos voltados para areas mais periféricas
da cidade. Assim, é possivel observar por meio dos dados trazidos pelo
ICOM (2008, 2010) que existe uma grande parcela da populagdo de
criancas e adolescentes em situacdo de risco na regido de Floriandpolis.
Nédo foram apresentados relatorios de cidades préximas a fim de
verificar se esta condicdo também persiste. O que fica evidente é a
grande quantidade de pessoas atendidas que ndo supre a necessidade real
de atendimento, aliado ao alto investimento realizado para garantir o
bem-estar social. Isto de certa forma representa a ineficiéncia do Estado.
Os dados vém ao encontro da afirmagdo de Coelho (2005) ao
argumentar que o terceiro setor € uma resposta a ineficacia do Estado
em solucionar problemas sociais. Sendo assim, é cada vez mais
importante que as OTS consigam delimitar estratégias que garantam sua
sustentabilidade para conseguirem com éxito atenuar problemas sociais
e assim auxiliar no bem-estar da sociedade.

Para que as OTS possam alcangar os resultados que almejam é
necesséria a delimitagdo de estratégias a serem alcangadas. Para Drucker
(1992, p. 3) “a organizagdo sem fins lucrativos existe para provocar
mudangas nos individuos e na sociedade”. Este tipo de organizagdo por
ndo visar o lucro apresenta uma tendéncia das pessoas que dela fazem
parte em considerar todas as acdes que fazem como justas, éticas e
morais. N&o prestam um servico, mas utilizam este servico para
provocar mudangas nas pessoas e sendo assim necessitam de estratégias
eficazes para garantir sua continuidade. O autor depreende que ideias
ndo faltam nestas organizacGes, mas sim disposi¢do e capacidade para
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converté-las em resultados. E a estratégia que “converte a missio e 0s
objetivos da instituigdo sem fins lucrativos em desempenho”
(DRUCKER, 1992, p. 73). Drucker (1992) entende que as OTS carecem
de um melhor planejamento estratégico que garanta sua sobrevivéncia.
Cabe ressaltar que j& se passaram onze anos da afirmagdo do autor. Em
um estudo recente, Sampaio (2010) demonstra que sao raros os estudos
gue contemplem a logica interna do terceiro setor, sendo comum
encontrar na literatura afirmac6es de que estas organizagdes carecem de
profissionalizacdo no nivel técnico e gerencial e de melhores estratégias
para a sobrevivéncia, mas ha caréncia de comprovacdo empirica.

Nas OTS sdo depositadas expectativas dos mais diversos
individuos que nela interagem. Por depender muitas vezes de recursos
de organizac@es privadas, incentivos do poder publico e colaboragdo dos
voluntarios, este tipo de organizacdo pode representar para muitas
pessoas um espaco sem dono. Isto porque muitas vezes cada pessoa
coloca sua visdo de mundo de como a OTS deve ser. Para Sampaio
(2010) este fato ocorre pelas expectativas que o primeiro e segundo
setor depositam sobre as praticas do terceiro setor, excluindo suas
caracteristicas peculiares. Assim, cada individuo que interage direta ou
indiretamente com as OTS espera que ela apresente determinadas
caracteristicas. Heckert e Silva (2008, p. 327) concluem que o0s
voluntarios buscam a satisfacdo de suas necessidades psicolégicas e a
convivéncia, e os financiadores esperam que 0s recursos doados sejam
aplicados de forma correta. As expectativas dos stakeholders® podem
trazer conflitos & organizacdo, pois se por um lado sua misséo € voltada
ao atendimento das mais diversas necessidades de seu publico-alvo, do
outro ha a necessidade de sobrevivéncia. Este fator pode levar os
gestores das OTS a atender as necessidades de seus financiadores, seja o
setor publico ou privado e levar a organizacdo a um distanciamento
efetivo de sua missdo. Os autores pesquisaram uma organizacdo do
terceiro setor para identificar as praticas de gestdo. Utilizaram
entrevistas com dirigentes e stakeholders além de observacdo e anélise
documental. Empiricamente foi demonstrado que os stakekolders
apresentam expectativas e necessidades heterogéneas em relacdo as OTS

5 Stakeholders séo publicos ou individuos que interagem com a organizacao e
possuem interdependéncia, como comunidade, governo, empregados,
consumidores, investidores e acionistas (CARROL; BUCHHOLTZ, 2008).
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e que isto leva a diferentes “critérios de avaliagdo da qualidade e
diferentes graus de exigéncias”.

Além da influéncia dos stakeholders nas politicas e préaticas de
uma OTS, os gestores também repercutem na realidade organizacional.
Por meio de estudo empirico realizado por Melo (2009), é possivel
compreender duas realidades distintas em OTS: uma organizacdo com
alto grau de profissionalizagdo e outra com baixo grau de
profissionalizacdo. A alta ou baixa profissionalizacdo estéo relacionadas
ao que os gestores das OTS preconizam como sua missdo central. A
pesquisadora estudou qualitativamente por meio de entrevistas
semiestruturadas, observacdo participante e analise documental as
relagdes entre a profissionalizacdo e a missdo de duas OTS da area de
defesa dos direitos das criancas e adolescentes. Para a autora a misséo
de uma OTS envolve desde a constru¢do humanitaria até valores morais
compartilhados. Ja a profissionalizacéo € definida como aspecto técnico
de planejar, administrar e executar as a¢fes de uma OTS. Por meio da
pesquisa pode ser clarificado que uma das OTS apresenta pouco
planejamento das agdes e predominam relagdes informais entre os
trabalhadores. Ha poucas ac¢fes para captacdo de recursos e 0s gestores
esperam doacdes e intengdes de pessoas que queiram promover o bem.
As acBes também tinham um baixo grau de profissionalizacdo por parte
dos educadores. Preconizavam que devia-se ajudar as criangas que
frequentavam a OTS e ndo eram necessarios aparatos pedagdgicos para
melhorar o trabalho. A missdo da organizagdo nunca era debatida entre
as pessoas, pois o pressuposto central era de que a OTS deveria fazer o
bem e capacitac@es a fim de melhorar o trabalho prestado néo se faziam
necessarias. A outra OTS que a autora pesquisou ja possui acOes
voltadas a profissionalizacdo, ha participacdo em féruns de discusséo e
acles delimitadas para a captagdo de recursos. Existe uma alta
especializacdo dos profissionais para a realizacdo de suas fungbes e
delineamento de estratégias de planejamento para o futuro da
organizagdo. No que concerne a sua missdo, esta era vista como objeto
de discussdo periddica e base para projetos que visassem a captacdo de
recursos e capacitacdo constante das pessoas € para o alinhamento a
missao.

Em estudo, constatou-se que algumas pessoas que trabalham em
uma organizacdo do terceiro setor possuem mais experiéncias de prazer
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do que de sofrimento no trabalho, pela forte vinculagdo aos seus
objetivos e missdo. Tal fato foi evidenciado em pesquisa de Viana e
Machado (2011), que entrevistaram seis trabalhadores de uma OTS de
Belo Horizonte a fim de identificar a relagdo de sentido positivo e de
prazer e de sentido negativo ou de sofrimento no trabalho. Verificou-se
que situacdes de aprendizagem, criacdo e transformacdo do trabalho
realizado fornecem prazer as pessoas. A estrutura da organizagdo era
flexivel, sem uma divisdo fixa de tarefas e as pessoas apresentavam
liberdade para participar dos projetos que gostavam. Havia o incentivo a
participacdo de todos e, por desenvolverem um trabalho coletivo,
sentiam que poderiam preservar suas diferencas e buscar objetivos
comuns. Quanto aos aspectos negativos do trabalho, identificou-se que
as pessoas em geral ndo tinham recursos financeiros e materiais para a
realizagdo das atividades, havia caréncia de apoio de empresas e
governo e ndo remuneragdo por muitas de suas atividades. Entretanto, o
que ficou evidenciado é que as vivéncias de prazer no trabalho superam
as de sofrimento, pois a escolha em trabalhar na OTS esta relacionada
com a expectativa de poder promover uma transformacao de si mesmo e
da comunidade.

Em algumas organizacOes do terceiro setor, em especial aquelas
vinculadas a causas sociais e ambientais, valores como compaixdo e
solidariedade em relagdo & sociedade s&o evidentes e demonstrados por
muitas pessoas que delas fazem parte. Este fator ocorre também pela
prépria histéria das OTS, que em um momento histérico estavam
vinculadas a ideais religiosos. Salvatore (2004) revela que os valores
cristdos, a generosidade e a solidariedade com base em principios
assistencialistas e paternalistas sempre permearam as OTS desde sua
construcdo histdrica. Heckert e Silva (2008) clarificam que no terceiro
setor outros valores ndo financeiros como gratidao, reconhecimento e
satisfacdo das necessidades dos individuos fazem parte da sua cultura.
No estudo que realizaram em uma OTS demonstraram que valores
referentes a justica, solidariedade, promocéao da cidadania e democracia
faziam parte de principios defendidos no trabalho pelas pessoas. Os
autores concluem que ndo é possivel avaliar a qualidade dos servicos em
uma OTS em termos de resultados quantitativos, mas sim pela forma
gue estes valores sdo postos em préatica pelas pessoas que a compdem.
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Uma pesquisa para analisar as ofertas de vaga de trabalho por
OTS foi realizada por Muller, Alves, Vicente Gongalves (2009).
Coletaram-se dados de 2004 a 2006 em websites de organizagdes tidas
como referéncia na 4rea® e ao total 1.097 anincios foram avaliados. A
exigéncia em termos de competéncias para a atuagdo no terceiro setor
mais frequente foi a qualificacdo técnica, ou seja, cursar ensino superior,
ter conhecimento de relatdrios, projetos sociais e legislagdo trabalhista.
Ainda encontrou-se nos anuncios a demanda por pessoas com facilidade
em trabalhar em equipe, prontiddo, criatividade, capacidade de
relacionamento  com  &rea  académica, compromisso  ético,
disponibilidade e flexibilidade de horarios, dominio de novas
tecnologias sociais, motivagdo em trabalhar para uma causa social,
dentre outras. Entretanto, mais do que perfil alinhado ao cargo e
mercado de trabalho, a maior necessidade é que as pessoas se
identifiguem com a missdo organizacional, o que pode facilitar o
desenvolvimento dos individuos no trabalho.

Ac0es que visem o desenvolvimento de pessoas sdo importantes
em todas as organizacdes, independentemente de seu foco de atuacdo,
mas no terceiro setor algumas vezes os lideres as negligenciam, o que
pode interferir na sua sustentabilidade. Tal fato pode ser explicado tendo
como base o estudo de Melo (2009) em duas OTS. A autora comprovou
gue em uma das OTS acles para o desenvolvimento das pessoas que
nela trabalhavam ndo ocorriam, ja que o objetivo central era apenas
fazer o bem para o outro. O que muitas vezes os gestores das OTS nao
concluem é que para fazer o bem para a sociedade uma equipe
gualificada é necessaria, além de um gerenciamento adequado de
processos e pessoas. Para Drucker (1992, p. 108) toda organizagdo deve
desenvolver as pessoas, “ou ela as ajuda a crescer, ou impede seu
crescimento”. No terceiro setor € necessdria a capacitacdo dos
individuos além de uma lideranca que esteja alinhada aos seus valores e
missdo. Uma dificuldade de muitas OTS € que as pessoas estdo
propensas para olhar dentro de si mesmas e inferir que estdo
comprometidas com uma boa causa. Isto faz com que aspectos como a
educacdo dos empregados muitas vezes fiqguem em segundo plano, o que

® Grupos de Institutos, Fundacdes e Empresas — GIFE e Rede de Informagdes
para o Terceiro Setor — RITS.
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pode prejudicar a sustentabilidade deste tipo de organizacéo. O aspecto
positivo é que as pessoas que nela trabalham se envolvem com uma
causa e fazem com que o trabalho ndo seja apenas um emprego. A
problematica é que muitas vezes na contratagdo de um funcionario os
lideres observam caracteristicas como o afeto e a amizade e deixam de
focar também no desempenho. Um problema “dificil é o conflito
frequentemente enfrentado pelos executivos de organizagdes sem fins
lucrativos, entre a necessidade de assegurar competéncia e a necessidade
de compaixdo” (DRUCKER, 1992, p. 113). Assim, ¢é possivel verificar a
énfase em alguns valores sobrepondo-se a necessidade de
profissionalizacdo das praticas de gestao.

Um estudo qualitativo em 22 organizagfes do terceiro setor de
Belo Horizonte com o objetivo de descrever as praticas e politicas de
gestdo de pessoas foi realizado por Assis, Viegas e Ckagnazaroff
(2012). Entrevistaram 28 funcionarios que atuam no setor de gestdo de
pessoas das organizagdes. Dos sujeitos de pesquisa, seis identificaram a
importancia deste setor para a organizagdo. As pessoas que atuavam na
area de gestdo ndo possuiam graduacdo em areas relacionadas a gestio e
dezoito organizagdes ndo apresentavam agdes estruturadas de gestdo de
pessoas. Os processos de recrutamento e selecdo em geral eram
realizados pela equipe que precisava do funcionario e havia prioridade
para a contratagdo de voluntérios. A sele¢do era utilizando a técnica da
entrevista ou entdo recorria-se a terceirizacdo do servico. As acOes de
capacitagdo eram em sua maioria externas, ou seja, promovidas por
outras organizacgBes, assim, quando a pessoa sentia necessidade de
desenvolver suas competéncias, solicitava ao gestor a permissao para
participacdo. Ndo estavam estruturados um plano de cargos e salarios
nem uma descrigdo de cargos. Houve reclamacéo dos entrevistados de
acumulo de func@es e caréncia de equidade na distribuic8o salarial. As
avaliacbes de desempenho eram informais e em geral nas reunides
realizadas, focando mais em aspectos gerais em termos de resultados
alcangados que em questdes comportamentais. Observa-se assim a
caréncia de profissionalizacdo do setor de gestdo destas organizacoes, ja
gue para os gestores bastava ter a vontade de ajudar o préximo.

A partir de um estudo realizado em uma OTS é possivel
identificar a necessidade melhoria nas praticas de gestdo destas
organizagfes. Tachizawa, Pozo e Alves (2012) estudaram uma OTS da



117

area ambiental de pequeno porte com o objetivo de formular um plano
estratégico de acOes de forma a promover a sustentabilidade. Por meio
de estudo de caso, 97 entrevistas semiestruturadas, observacdes e analise
documental concluiram que o modelo de gestdo é informal. Isto
significa que existem poucas informacgdes escritas de normas e
procedimentos e o planejamento das atividades ndo é construido de
forma estratégica. Ha centralizacdo das decisGes pelos gestores, sendo
um deles o presidente da OTS. N&o ha missdo e visdo delimitadas e
devido a “simplicidade da estrutura organica, ndo existe uma
individualizacdo de funces e tarefas, e todos 0s gestores participam das
decisdes da organizacdo” (p. 59). Outro aspecto analisado no estudo ¢ a
caréncia de estratégias para divulgar a OTS a sociedade, e também a
necessidade de consolidar parcerias para uma atuacdo em rede a fim de
promover a cooperacado e alcance de seus objetivos.

Com o objetivo de identificar e analisar de acordo com as
percepcbes de gestores de uma OTS os desafios gerenciais, Soares e
Melo (2009) realizaram uma pesquisa qualitativa, entrevistando 20
gestores de OTS. Um dos desafios mais frequentes mencionados pelos
gestores € a necessidade de melhorar a captacdo de recursos para
garantir a sustentabilidade organizacional. Outra questdo é o fato de que
ha necessidade de os gestores de OTS exigirem resultados no trabalho
por parte dos trabalhadores como em qualquer outra organizacao publica
ou privada. Entretanto, ainda predomina a visdo de que as relacdes de
controle em relacdo ao trabalhador ndo devem existir, mas tende a
melhorar este aspecto em funcdo do profissionalismo necessério as
OTS. Os resultados confirmam que a gestdo deste setor estd em um
processo acelerado de profissionalizacéo e que, para que seja efetiva e se
consolide, é indispensavel que os gestores conhecam e tenham dominio
sobre as atividades técnicas. Dentre estas atividades, pode-se mencionar
as politicas internas de gestdo de pessoas para capacita-las, remunerar e
manté-las nas organizacdes, ja que foi identificado que as OTS
estudadas perdem seus funcionérios para outras de maior porte. O
estudo ndo realizou uma andlise com maior profundidade que permitisse
entender com maior clareza as politicas internas de gestdo do terceiro
setor.

O fomento do fendmeno da aprendizagem no terceiro setor pode
ser relevante a garantia de sua sobrevivéncia na sociedade. Vidal e
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Branco (2004, p. 409) dissertam que as OTS sdo organizagdes que
aprendem. Para os autores sua gestdo preconiza a transferéncia do
conhecimento tacito em explicito a partir do momento que buscam
“transformar o conhecimento individual em recursos disponiveis de
forma coletiva as outras pessoas e a comunidade, por meio da conversao
do conhecimento tacito em palavras ou numeros” passiveis de
compreensdo. Os autores pesquisaram a gestdo de uma OTS por meio de
entrevistas com gestores e colaboradores, além de observagdo e andlise
documental. Descobriram que a organizacdo possuia acbes de
comunidade de pratica que ocorriam em reunides, atuacdo em rede,
didlogos e compartilhamento de ideias entre as pessoas. Porém ndo
demonstraram evidéncias empiricas suficientes que tenham o potencial
de sustentar que estas organizacfes sdo organizagfes que aprendem.
Redes entre as organizagdes do terceiro setor e organizagdes que
as financiam podem ser importantes para a conversao do conhecimento
tacito em explicito e compartilhamento de praticas que as auxiliem a
melhor gerenciar seus recursos. Heckert (2008) revela que os OTS tém
se articulado por meio de féruns, redes e outros espagos de interacdo
juntamente com o primeiro e segundo setor. O autor realizou uma
pesquisa com o objetivo de avaliar quais condi¢des favorecem a
transferéncia de conhecimento nas redes com participagdo significativa
do terceiro setor. Estas redes sdo definidas quando trés ou mais
membros de outras organizacdes tém interesses em comum que 0S
incentivam a se reunir para explorar determinada demanda. E uma
articulacdo que promove o compartilhnamento entre as pessoas que
compfem as organizagdes e uma forma de converter o conhecimento
tacito em explicito. O autor realizou seis observacdes diretas em
reunides entre as OTS e demais organizagdes, anélise de documentos e
23 entrevistas com representantes da coordenacdo das OTS. Constatou
que as redes se mantém ativas quando as pessoas percebem que tal
participacdo ird contribuir no alcance de sua missdo. Outro fator é que as
redes sdo vistas como formas de captar insumos, por exemplo,
conhecimentos para o alcance de seus propésitos. Embora as pessoas se
sentissem inclinadas a participar das redes, em fun¢édo de algumas OTS
terem poucos recursos financeiros e quadro funcional reduzido, estas
pessoas esperavam ser provocadas a participar. O autor identificou uma
assimetria de conhecimentos e de poder entre as OTS e as organizagdes
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financiadoras, 0 que fazia com que muitas vezes estas primeiras
aceitassem de forma passiva os que lhes era imposto pelas ultimas.

Algumas OTS, por terem quadro de pessoal reduzido ou até
mesmo para gerir 0s recursos financeiros por vezes escassos, contam
com a atuacgdo de voluntarios. O voluntariado é tanto uma alternativa a
sua manutencdo quanto parte de sua construgdo historica. Segundo o
United Nations Volunteer (2010), o voluntariado ¢ uma forma de
engajar as pessoas em desafios relacionados a problemas no
desenvolvimento da sociedade por meio de agbes que tenham o
potencial de transformar. Beneficia a sociedade em sua totalidade e
também o proprio voluntario quando incorpora valores como verdade,
solidariedade e reciprocidade por meio de oportunidades de participacéo
sem remuneragdo. Para Coelho (2005) esta concepcdo de voluntariado
ocorre desde os primérdios da civilizacdo humana e contém a nog¢do de
caridade que as religiGes incentivavam no atendimento aos mais
necessitados. E importante considerar que nem sempre o voluntariado é
uma solugdo, mas pode ser um entrave quando as pessoas acham que
basta ajudar e que isto ndo requer alguma qualificacdo ou muito menos
alinhamento a regras e regulamentos da OTS.

E possivel verificar que algumas organizagdes do terceiro setor
surgiram para atenuar problemas sociais e ambientais, foram fundadas
como uma resposta as desigualdades sociais. Pessoas geralmente
vinculadas a principios religiosos atuavam como voluntarias em acfes
sociais e, a partir do momento em que estas atividades passaram a ser
organizadas, fundaram as OTS. Assim, ha influéncia de um fundador ou
um grupo fundador que procurava colocar em pratica os seus valores na
expectativa de construir uma sociedade mais justa. Seguem na proxima
subsecdo aspectos que evidenciam a influéncia de um grupo fundador
nas organizages do terceiro setor.

2.4.2 A influéncia do grupo fundador

O grupo fundador tem influéncia na construcdo da cultura
organizacional de qualquer setor de atuacdo. Schein (2004) descreve
sobre a centralidade do grupo fundador na construgdo de uma cultura,
gue € guiada por um proposito compartilhado para lidar com problemas
de sobrevivéncia externa e de integracdo interna. Sampaio (2010, p.
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127) afirma que para um estudo das OTS é importante compreender o
papel do fundador na sua construcdo e qual foi o sonho inicial que
desencadeou a intencdo de gerar uma organizagdo que ndo visa o lucro.
“Esse desejo original pode ser a chave para a compreensdo de alguns
dos pressupostos basicos dessa organizacao e da logica das suas relacdes
de trabalho.”

Um modelo de pesquisa para identificar elementos da cultura do
terceiro setor é proposto por Sampaio (2010). Este modelo foi criado
para estudar a cultura de uma OTS ja& que estas organizagdes sdo
singulares em relacdo ao Estado e ao mercado. Isto porque geralmente
na sua histdria estavam vinculadas a movimentos religiosos, politicos ou
sociais. Para uma andlise da cultura das OTS devem-se compreender:

. As caracteristicas que envolvem o individuo e os valores e
pressupostos basicos dos membros da organizacdo, em especial do
fundador;

. Os valores e pressupostos basicos do movimento religioso,
politico ou social que ocasionou o surgimento de determinada
organizagéo do terceiro setor;

. Os valores e pressupostos basicos do entorno social, ou seja, de
outras pessoas da sociedade que estdo direta ou indiretamente
vinculadas a OTS.

A abertura da organizacdo & comunidade e outras esferas da
sociedade, segundo Sampaio (2010) representa uma implicacdo clara na
construcdo da cultura das OTS, pois sua existéncia em geral foi
acompanhada por movimentos politicos, religiosos ou sociais inerentes a
organizagdo. Isto fez com que outras esferas da sociedade participassem
e ainda participem da sua construcdo em maior ou menor grau,
dependendo de sua abertura. Na dimensdo do entorno social estdo
inclusos os voluntarios, por exemplo. Para uma analise da cultura
organizacional é importante compreender as dimensdes de analise que
aportam a histéria da organizagdo com énfase no papel do fundador e as
crises que a OTS vivenciou. Esta dimensdo também é composta pelo
processo de socializacdo de novos membros; politicas de gestdo de
pessoas; processos de comunicacdo existentes e a organizacdo dos
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processos de trabalho. Na ilustracdo 5 é mostrado um esquema sobre as
dimensdes de andlise supracitadas.

llustracdo 5 — Modelo de andlise da cultura em uma organizacao do
terceiro setor

Membro da
organizacho

Valores e
pressupostos
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Fonte: Sampaio (2010, p. 125).

Na formagdo da cultura de uma organizacgéo, em geral é 0 grupo
fundador que estabelece os principios norteadores do funcionamento de
processos de trabalho e praticas de gestdo. Com objetivo de analisar a
cultura de uma organizagao do terceiro setor, Sampaio (2004; 2010) em
uma pesquisa evidenciou que o grupo fundador apresenta pressupostos
gue determinavam as acOes da organizacdo e também a compreensdo de
ser humano. O método de coleta de dados foi a triangulacdo de
entrevistas com diretores, andlise documental e observacéo participante.
Constatou-se que o grupo fundador impunha principios orientadores
para o servico de assisténcia prestado pela organizacdo e idealizava
formas de atendimento ao pablico-alvo. O problema é que muitos destes
pressupostos ndo auxiliavam na resolucdo dos mais diversos problemas
com a populagdo que a OTS atendia, pois criavam uma estrutura
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organizacional ineficiente para que os objetivos fossem alcangados.
Com o passar do tempo a visdo dos fundadores ndo foi mantida nem
compartilhada com os novos membros da organizacdo pela falta desta
estrutura. Neste sentido Schein (1985; 2004) enfatiza que quando 0s
pressupostos de um grupo fundador ndo sdo eficazes para resolver os
problemas de integracdo interna e adaptacdo externa, as pessoas ndo 0s
tratam como realidade e neste caso tornam-se confrontaveis e sujeitos a
discussdo, questionamento e enfraquecimento.

Em um estudo empirico realizado com fundadores de OTS, fica
evidente que a construgdo da visdo de mundo destes influencia no desejo
de ter uma OTS. Fischer, Melo, Carvalho, Jesus, Andrade e Waiandt
(2006) realizaram uma investigacdo cientifica com carater quanti-
qualitativo em uma amostra intencional de doze organizacBes do
terceiro setor localizadas na cidade de Salvador (BA). O objetivo era
compreender os perfis dos gestores destas organizagbes. Na primeira
etapa da pesquisa realizaram duas entrevistas com os fundadores de duas
OTS utilizando a técnica da histéria de vida. O fundador da primeira
OTS teve forte ligacdo com principios religiosos e fez parte de um
grupo de jovens religiosos da cidade. Participou de forma ativa de
movimentos estudantis e na década de 80 teve inclinacdo para questdes
relacionadas as doencas  sexualmente transmissiveis, mais
especificamente HIV/Aids. Fundou o Grupo de Apoio e Prevencdo a
Aids da Bahia e assumiu como missdo educar o mundo para viver com a
Aids, oferecendo assisténcia as pessoas infectadas. Participou de
discussOes sobre politicas publicas e planejou a¢Ges de educacdo para a
prevencdo da doenca. O fundador da segunda OTS vivenciou o
sentimento de querer modificar a realidade que acometeu sua familia
guando adolescente, pois uma crise econémica obrigou seus pais a
mandarem os filhos mais velhos estudar fora, inclusive ele. Fez parte de
movimentos estudantis e foi responsavel pela construgcdo da Unido
Nacional dos Estudantes em 1979. Participou de lutas contra a ditadura
e muitas vezes as liderou. Em 1984 fundou o Instituto Casa Via Magia
com agdes de teatro e educagdo por meio do fomento da cultura. Ambos
fundadores possuiram vivéncias em movimentos estudantis e
experiéncias na infancia que os levaram a construir uma OTS. Eram
vistos desde pequenos como criangas criativas, transgressoras e
revolucionarias. Tinham uma visdo do mundo como socialmente injusto,
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gue as pessoas eram conservadoras, e eram orientados a transformacgéo
social. Os autores concluiram que os processos de socializacdo priméria
e secundaria que estes fundadores vivenciaram foram “contextos de
referéncia estruturantes das organizacdes que construirdo no futuro”
(FISCHER et al., 2006, p. 805).

Conforme visto no estudo de Fischer et al. (2006), a histéria de
vida dos fundadores influenciou na construcdo da realidade das
organizagbes do terceiro setor que empreenderam. Outro estudo
realizado por Melo (2009) em duas OTS com o objetivo de identificar as
relacBes entre as missdes e a profissionalizacdo destas organizacdes
mostrou que estes dois fatores tém implicacdo direta um no outro. A
primeira OTS foi fundada em 1981 por religiosas de um colégio catélico
privado. Uma das irmas realizava trabalhos voluntarios com a
comunidade em situacdo de vulnerabilidade social. Assim, por meio de
doagdes construiu um pequeno espaco que deu origem a sua OTS, cujo
objetivo inicial era alimentar criancas carentes. Apds seu falecimento
outra irma se dedicou a OTS, mas faleceu muito jovem e deixou sua
heranca para a organizacdo. Muitas pessoas envolvidas com esta ideia
inicial ddo continuidade hoje a OTS e uma delas € a presidente desta
organizagdo, que atende cerca de 60 criangas e adolescentes. Tais
pressupostos de que é importante se doar a ajudar os menos favorecidos
foram sustentados pelas pessoas por acreditarem que sdo
suficientemente bons e as auxiliam no desenvolvimento de suas
atividades na OTS. Um dado que foi mostrado na pesquisa é que a
figura da atual presidente da organizacao é transferida para o papel de
maée, que envolve a busca e ajuda a pessoas que necessitam de cuidados.
As acbes desta organizacdo apresentam baixo grau de
profissionalizacdo, pois sobrepdem o cuidado e amor a melhoria da
gestdo. A segunda OTS foi fundada por trés irmas, uma advogada, uma
psicéloga e uma médica, que desenvolveram um trabalho de amparo as
meninas que viviam na rua na década de 80, pois sempre tiveram
preocupacdo com a realidade social e na época ndo existiam programas
para atender os mais vulneraveis. Com a ampliacdo da OTS, o
atendimento passou a ser realizado com criancas, jovens e familias de
baixa renda. As atividades na OTS apresentam um elevado grau de
profissionalizacdo visto a formacgéo educacional de suas fundadoras, que
procuram estabelecer agdes estruturadas de financiamento, relagdes
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éticas com os stakeholders e a capacitacdo dos profissionais que nela
atuam.

Os fundadores quando criam uma OTS podem ser movidos por
diversos motivos. Alguns por processos de socializagdo vinculados a
religido, que conforme descrito neste estudo fez parte da histéria das
OTS no mundo e no Brasil. Criaram OTS pautadas em ideais religiosos,
de solidariedade e compaixdo ao préximo. Outros fundadores quando da
construcao de uma OTS foram movidos por questdes politicas existentes
na época e também familiares. Ndo se excluem, porém, outras intengdes
existentes ao fundar uma OTS. Também foi possivel inferir por meio de
alguns estudos (MELO; 2009; FISCHER et al., 2006) que dependendo
da escolaridade do fundador a sua OTS podera ter praticas mais ou
menos voltadas a profissionalizacdo, que vao desde o simples apoio e
compaix30 as pessoas a processos estruturados de gestdo. E possivel
concluir que, em qualquer organizacdo independente do setor a que
pertence, o grupo fundador tem influéncia na construgdo de sua
realidade. No entanto, nas OTS valores que ndo visam o lucro, mas sdo
voltados a preocupacdo com o ser humano e com a sociedade, emergem
para a solidificacdo de suas préticas.

Uma organizacdo do terceiro setor que teve influéncia das
crencas de seus fundadores para a realizacdo de suas atividades é o
Greenpeace. A histdria da organizagdo iniciou em 1971, periodo em que
um grupo de ativistas saiu de Vancouver no Canada em um antigo barco
de pesca. Existia a crenca de que um grupo de pessoas poderia fazer a
diferenca apenas observando e demonstrando as a¢Bes que eram
realizadas contra 0 meio ambiente. O nome do grupo era Don’t make a
wave comittee, que traduzido para o portugués significa comité ndo faca
onda. A missdo do grupo era testemunhar os testes nucleares
subterrdneos nos Estados Unidos em Amchitka, uma ilha na Costa
Ocidental do Alasca. Este local era o altimo refligio para 3.000 lontras
marinhas em risco de extincdo, além de ser habitat de animais selvagens.
A acdo dos ativistas despertou a comogao popular e mais tarde os testes
deixaram de acontecer na regido. Atualmente o Greenpeace é uma
organizacdo internacional que fomenta campanhas voltadas a protecédo
do meio ambiente. Sua sede é em Amsterdam, na Holanda, e possui
mais de 3,8 milhdes de sécios distribuidos em 43 paises. No Brasil,
possui cerca de setenta pessoas trabalhando nos escritérios de S&o
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Paulo, Manaus e Brasilia, além de 250 voluntérios, 47 mil colaboradores
e 300 mil ciberativistas (GREENPEACE, 2011).

Os valores do Greenpeace sdo a independéncia, ou seja, nao
aceitam financiamentos do poder publico ou privado, ndo-violéncia,
confronto pacifico e engajamento, pois acreditam que a mudanca de
atitudes individuais pode salvar o planeta. Os fundadores foram Jim
Bohlen, Irwin Stowe e Paul Cote. Bohlen nasceu em Nova York, era
mergulhador e operador sonar de submarinos na Segunda Guerra
Mundial. Durante a guerra esteve envolvido no design de um sistema de
motor para um missil que mais tarde passou a condenar quando estava a
frente do Greenpeace. O poder de destruicdo dessas armas sempre foi
sua preocupacdo central. Stowe era advogado e em 1961 se mudou para
Nova Zelandia com sua familia. Deixou os Estados Unidos por ter medo
de uma guerra nuclear. Em 1966 se mudou para VVancouver e fez parte
de um noticiario com crengas antiguerra. Influenciou Bohlen para a
religido quacre, uma sociedade religiosa de amigos conhecida por
defender valores como pacifismo e solidariedade. Esta religido tem
como ideia central a “testemunha envolvida”, que mais tarde se tornou
um dos principios do Greenpeace. Cote era um advogado canadense que
acabara de concluir o curso quando conheceu Bohlen e Stowe em um
protesto contra os testes nucleares em Amchitka. Assim, fundaram o
Greenpeace, que conduz pesquisas cientificas e comunicacdo com o
publico por meio da midia e organizam boicotes contra organizacoes
que desrespeitam 0 ecossistema. Atua na protecdo dos oceanos,
incentivo as energias renovaveis, eliminacdo de agentes quimicos
toxicos e desarmamento nuclear (OSTOPOWICH, 2003). A histdria da
organizacdo mostra como os fundadores e suas historias de vida
nortearam a construcao da cultura de uma organizacdo por meio de suas
crengas, voltadas a protecdo do ecossistema por meio do envolvimento e
engajamento com uma causa. E possivel observar também a presenca de
crencas relacionadas a religido que fundamentaram as acdes e valores da
organizagdo, que em geral permeiam a construcdo das OTS.

A visdo empreendedora de fundadores de OTS pode garantir uma
maior sustentabilidade em suas acdes. Carvalho e Fadul (2012)
analisaram os fatores criticos de sucesso que impactam no
desenvolvimento, na captacdo de recursos e na relagdo com fontes
financiadoras de quatro OTS de Salvador. Entrevistaram ocupantes de
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cargos-chave das organizacdes além de realizarem analise documental.
Os resultados indicam que as OTS foram fundadas ndo somente por uma
inclinacdo em auxiliar o préximo, mas agregaram também a expertise
dos fundadores. Com sua experiéncia e formacdo, obtiveram melhores
fontes de financiamentos que as outras organizacfes sem estes aspectos.
As OTS em que as equipes sdo selecionadas ndo somente pela
identificacdo a causa, mas também pelo critério de formacdo e
especializacdo na area, mostraram-se mais competitivas que as demais,
em que os critérios consistiam somente na disponibilidade da pessoa.
Outro aspecto é que OTS que apresentam equipes multidisciplinares e
com formacao superior na area de atuacdo conseguem diversificar suas
acOes e alcancar melhores resultados em termos de captacéo de recursos.
Salienta-se que é a inclinacdo do fundador que influencia nos demais
aspectos de gestdo destas organizacGes do terceiro setor.

No ambito de OTS da area do esporte € comum encontrar cada
vez mais organizagdes do terceiro setor fundadas por ex-atletas. A cada
ano cresce o nimero de fundacdes com o objetivo de oferecer iniciacdo
esportiva, artistica, além de complementacdo escolar a criangas e
adolescentes em situacdo de vulnerabilidade (RIBEIRO, 2005; MELO,
2007). Para Ribeiro (2005), o envolvimento de ex-atletas em acdes
sociais é decorrente da idade precoce para a sua aposentadoria e faz
surgir outras oportunidades em suas vidas. Sao ex-jogadores que
aparecem criando, “patrocinando e coordenando espagos que podem
estar exercendo uma acdo politico-social que o poder puablico nédo
alcanga, ou pela qual os clubes tradicionais ndo se interessam” (p. 2).
Trazem para as organizacGes do terceiro setor que criaram, a figura do
idolo que representa a alegria, a descontracdo e 0 amor ao esporte. A
imagem de campedo facilita a captacdo de recursos para estas
organizagdes até mesmo pela credibilidade que possuem e torna-se uma
marca por si s6. Ribeiro (2005) menciona discursos de ex-atletas da
Selecédo Brasileira que possuem fundagGes com seus nomes, como o do
Rai, ao dizer que quando acabam as carreiras pode-se utilizar o que é
ndo é mais utilizado para boas causas em que as pessoas acreditam.
Outro relato é do ex-atleta Bebeto ao afirmar que:
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uma coisa é vocé usar a fama em beneficio
préprio [...] outra coisa é vocé usar a fama pra
fazer coisas legais [...] uma coisa legal e simples é
visitar o Hospital do Céancer, visitar uma crianca.
PO, toda crianca vai querer ver o Bebeto, o
Jorginho, a alegria que ela vai ter com isso, a
gente nem imagina da alegria que ela vai estar por
dentro. (RIBEIRO, 2005, p. 12).

Uma OTS da area do esporte que teve forte influéncia do
fundador na construcdo de suas praticas é o Instituto Ayrton Senna. E
presidido por Viviane Senna, irma de Ayrton Senna, e a iniciativa veio
ao encontro de uma idealizagdo de seu irmdo. Este por diversas vezes ja
havia explicitado o desejo de realizar a¢cGes para criangas e jovens por
ndo se conformar com a desigualdade social existente no pais. Sua irma
entdo fundou a OTS em 1994 e em 1995 iniciou o atendimento a jovens
no Programa Educacdo pelo Esporte. Declara em sua missdo ter como
fundamento a vida e os ideais de Ayrton Senna, visando interferir
positivamente nas realidades de criancas e adolescentes brasileiros,
dando-lhes condicfes e oportunidades para o desenvolvimento pleno
como pessoas, cidadaos e futuros profissionais (INSTITUTO AYRTON
SENNA, 2012). Verifica-se que as crengas de Ayrton Senna foram
determinantes na fundagdo do Instituto. O mesmo ocorreu no
Greenpeace, pois foi possivel identificar o papel das crencas dos seus
idealizadores na construcdo da organizacéo.

Outra organizacdo do terceiro setor fundada por ex-atleta é o
Instituto Dunga de Desenvolvimento do Cidaddo — IDDC. O IDDC visa
promover socialmente criancas, adolescentes, familias e idosos por meio
do esporte educacional além de incentivar financiamento de agdes
sociais. Dunga acredita que a préatica do esporte educacional € uma das
alternativas mais eficazes para preparar criangas e adolescentes para a
vida. Além de inseri-los socialmente, propicia o pleno desenvolvimento
na condi¢do de cidaddo. H& vinculo do Instituto com a Associa¢do
Cristd de Mocos, e Dunga é engajado com as acles da referida
associacdo (BLOG CAPITAO DUNGA, 2012). O IDDC possui valores
relacionados a religiosidade, e constataram-se em OTS 0S mesmos
valores em estudos referenciados nesta tese (MELO; 2009; FISCHER et
al., 2006; OSTOPOWICH, 2003).
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E possivel observar nos estudos anteriormente descritos que o
sistema de crencas e valores dos fundadores influencia na construcdo de
uma organizacao do terceiro setor. O propdsito de fundarem uma OTS é
pautado na preocupacdo com 0 bem-estar a partir de uma visdo
sistémica, considerando todos os fendmenos do mundo em inter-relacéo.
H& preocupacdo com a sociedade e pessoas nela inseridas ou
necessidade de fazer um bem maior para todos. Cabem estudos com
carater cientifico que possam evidenciar a influéncia das crencas de
fundadores de OTS sobre a natureza humana e a repercussao destas no
fomento da aprendizagem no nivel da organizagdo. Para Schein (1982)
as crencas sobre as pessoas se baseiam nas experiéncias passadas que
um individuo teve, seus processos de socializagdo e as hormas culturais
existentes. Assim, para compreender o funcionamento de uma
organizacdo, € necessario sobretudo identificar como um grupo
fundador toma decisdes e constrdi regras. S80 as crengas sobre a
natureza humana que “influenciam, em larga medida, a politica das
organizagBes no que diz respeito a incentivos, recompensas e outros
assuntos referentes ao pessoal” (SCHEIN, 1982, p. 40). Cabe entdo
nesta tese identificar por meio de pesquisa cientifica as interfaces
existentes entre as crencas sobre a natureza humana compartilhadas por
um grupo fundador e a construcdo de estruturas de acdo a aprendizagem
em uma organizag&o do terceiro setor. Sendo assim, no proximo topico é
delineado o0 método utilizado para caracterizar tais interfaces.
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3 METODO

Nesta secdo sdo demonstrados os procedimentos metodoldgicos
gue possibilitaram analisar as interfaces entre as crengas sobre a
natureza humana compartilhadas por um grupo fundador e a construgéo
das estruturas de acdo para aprendizagem em uma OTS.

A perspectiva tedrico-metodolégica desta tese é qualitativa e o
paradigma é interpretativo, subjetivista. Dentro deste contexto, o estudo
pauta-se nas escolas de pensamento da construcdo social da realidade e
do interacionismo-simbolico (MORGAN, 1980). O foco da pesquisa
qualitativa é do compreender os significados atribuidos pelas pessoas a
um fendmeno. N&o possui carater experimental ou de obter a
quantificacdo, intensidade ou frequéncia de dados. O intuito é o de
identificar a natureza de uma realidade socialmente construida por meio
dos significados que as pessoas a ela conferem. Um dos paradigmas
deste tipo de pesquisa é o construtivista interpretativo, que se refere a
busca de pressupostos e praticas que possibilitem melhor compreender a
construcdo de uma dada realidade (DENZIN; LINCOLN, 2011). A ideia
da prética construcionista interpretativa consiste em entender o porqué e
0 como de determinada realidade, a partir do pressuposto de que a
realidade social é ativamente construida pelas pessoas (HOLSTEIN;
GUBRIUM, 2011).

A partir de um paradigma interpretativo, subjetivista proposto por
Burrel e Morgan (1982), procura-se entender a experiéncia subjetiva de
uma pessoa de acordo com a sua propria perspectiva de algo. A
preocupacdo consiste em compreender o mundo social a partir das
experiéncias subjetivas com énfase nos sujeitos como observadores
deste. Assim, as pessoas € que criam 0 mundo social, que nada mais é
do que suposices e significados intersubjetivamente compartilhados.

De acordo com a concepcdo da construcdo social da realidade,
Berger e Luckmann (2003) esclarecem que é preciso entender que a
realidade apresentada ao sujeito faz parte de um mundo intersubjetivo.
A existéncia desta realidade ocorre nas interagcdes sociais, ou seja, 0
contato face a face com outras pessoas e a comunicagdo existente entre
elas por meio da linguagem. Isto faz com que as pessoas atribuam
significados provenientes de suas experiéncias. A visdo é de que a
realidade é construida a partir de interpretacdes que um individuo faz.
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Estuda-se a partir do interacionismo-simbélico como as pessoas a

partir de suas préprias percepcdes constroem seu mundo interior. Estas
percepcdes influenciam no modo com que interpretam 0s objetos e
outros individuos e “tal processo de interpretagdo conduz o
comportamento individual em situa¢des especificas.” (CARVALHO;
BORGES; REGO, 2010, p. 148).
Assim, neste estudo procurou-se entender o0s significados
compartilhados atribuidos pelos sujeitos de pesquisa sobre as crencas
em relacdo a natureza humana. A énfase foi conferida nos referenciais
de interpretacdo da realidade de um grupo fundador sobre a natureza
humana para relaciond-los a construcdo de estruturas de suporte a
aprendizagem na organizagao.

A pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso, pois por meio
de diferentes instrumentos de coleta de dados procurou-se conferir
profundidade na interpretacdo dos fendmenos estudados. Yin (2009)
revela que, para a realizacdo de um estudo de caso, deve-se contar com
uma pesquisa empirica que tenha como objetivo investigar em
profundidade um fenémeno no contexto em que ele se apresenta.
Utilizam-se neste tipo de estudo multiplas fontes para buscar evidéncias
e ha a triangulacéo das informacgdes na analise e interpretacdo dos dados.
Desta forma, a presente pesquisa utilizou diferentes fontes para coletar
os dados, tais como entrevistas, observacGes diretas e andlise
documental, e fez uso da triangulacdo para a interpretacdo dos
resultados.

Vistos 0s aspectos que caracterizam esta tese, neste capitulo é
descrita a organizacao estudada e as fontes de informagcdo utilizadas para
a realizacdo da pesquisa, contendo os critérios para a escolha da
organizagdo, dos sujeitos de pesquisa, documentos e realizacdo da
observacdo direta. Por fim, é explicado como decorreu a analise,
descricdo e interpretacdo das informacdes.

3.1 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO EM ESTUDO

A organizacdo estudada foi o Instituto Guga Kuerten — IGK,
fundado em 17 de agosto de 2000. Possui objetivos educacionais,
esportivos e sociais de carater filantrépico e sua missdo é articular,
promover e apoiar acdes que visem oferecer oportunidades de
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desenvolvimento e integracdo social para todos os cidaddos, buscando
fortalecer a cultura de solidariedade entre os membros da sociedade
(INSTITUTO GUGA KUERTEN, 2012). Ndo existe na OTS algum
documento que fornegca um resgate da histéria da organizagéo. Por isso,
as informacBes aqui dissertadas foram extraidas de documentos de
divulgacdo da OTS e de entrevistas realizadas com os seus fundadores.

Foram as experiéncias vividas por Gustavo Kuerten, conhecido
como Guga, para chegar ao topo do ténis que fizeram que percebesse o
poder do esporte em transformar as pessoas. Esse sentimento aliado a
um antigo desejo de sua familia, que ja fazia a¢bes sociais, ocasionou a
fundacgdo do IGK. O instrumento de diferenciacdo do IGK é o esporte
como ferramenta de aprendizado, com foco na inclusdo social por meio
do desenvolvimento humano. Um dos principios declarados nos
documentos do IGK é sempre fazer mais, ou seja, criar mais
possibilidades de futuro para pessoas e organizagGes do terceiro setor.
Para tanto, tem como regra fundamental o trabalho em equipe para
encontrar parceiros que acreditem em seus objetivos.

Em relacdo a histéria da organizacdo, no documento interno
denominado de Manual do Estagiério e do Profissional do IGK (2012)
consta que a organizacdo surgiu com o objetivo de institucionalizar
acOes sociais ja desenvolvidas pela familia Kuerten. A inspiracdo para a
construgdo do IGK veio do atleta Guga Kuerten, que construiu uma
forma de alcancar seus objetivos e metas sem deixar de lado sua familia,
seu modo de ser e suas atividades cotidianas. Somente estes dados
foram obtidos da histdria do IGK. Como ndo existia documento formal
gue a descrevesse, no instrumento de coleta de dados deste estudo, a
saber, 0 roteiro de entrevista, a primeira questio’ formulada aos
fundadores consistiu em compreender qual foi sua ideia ou objetivo
inicial ao fundar o IGK. Para Sampaio (2010), ao estudar as OTS é
preciso entender o papel do fundador na sua construcdo, ou seja, qual foi
0 sonho inicial que desencadeou a intencdo de criar uma organizacao
que ndo tem como objetivo o lucro. Para o autor, esse desejo original
pode ser a chave para a compreensdo de alguns dos pressupostos basicos
dessa organizacdo e da logica das suas relagdes de trabalho. Desta
forma, os dados primarios referentes a caracterizagdo da organizacgao

" Pergunta 1 do Apéndice B.
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pesquisada sdo expostos nesta secdo para melhor caracterizar a
organizacdo estudada.

Os objetivos de fundar o IGK podem ser sintetizados em trés
subcategorias, clarificadas no quadro 1, que s&o o desejo dos
fundadores, a pratica de valores e crencas familiares e a retribuicdo a
sociedade. O IGK possui trés fundadores, sendo eles a mae e seus dois
filhos. Em relagdo ao desejo dos fundadores, mencionaram que a ideia
inicial era profissionalizar as a¢des de filantropia ja desenvolvidas pela
fundadora, que atua h& mais de 33 anos na area social. Com 0 sucesso
obtido por um dos fundadores na condi¢do de atleta, mais oportunidades
surgiram para transformar a filantropia em uma organizagéo formal.

Outro aspecto evidenciado pelo grupo fundador é que o IGK
poderia ser um meio para praticar principios familiares. Sempre existiu
0 amor a causa por parte dos fundadores, ou seja, a motivacdo em
realizar acfes para a comunidade. Deste modo, acreditaram que o IGK
poderia ser uma forma de transmitir as pessoas valores e crencas
familiares. Sempre estiveram envolvidos em a¢des sociais, muitas delas
motivadas por um filho da fundadora que apresentava deficiéncia fisica
e intelectual, passando a lutar mais fortemente pela inclusdo de todas as
pessoas.

Por fim, outro motivo foi o de fornecer uma contrapartida a
sociedade pelo prestigio conferido ao fundador que era atleta. Acreditam
gue de alguma forma a sociedade deveria ser contemplada com acgdes
sociais. A influéncia do esporte para a construgdo do foco das a¢des no
IGK é mencionada por F3, ao relatar que foi pelo esporte que seus filhos
construiram uma carreira. Assim, de a¢des mais pontuais o IGK ampliou
as suas atividades a cada ano e de acordo com F3 a organizacdo possui
um or¢amento de 2 milhGes e meio e ja atendeu 188 OTS do Estado de
Santa Catarina.
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Quadro 1 — Objetivo inicial do grupo fundador ao criar 0 IGK

CATEGORIA

SUBCATEGORIA

TRECHOS QUE EVIDENCIAM

OBJETIVOS
AO FUNDAR O
IGK

Desejo dos
fundadores

“Ideia inicial, foi complementar a
ideia familiar que surgiu mais do
interesse de aumentar as atividades
da minha mae.” (F1).

“[...Jali surgiu acho que muito mais
claramente para meu irmdo e minha
mae a sensacgdo de que poderiamos
estar preparados para fazer algo
maior.” (F1)

“Eu participava de varias outras
instituices eu achei que a gente
também poderia ter 0 NOSsO
pedaco.” (F3).

Pratica de valores e
crengas familiares

“Dali e da vida acho que sempre
houve um interesse muito grande
interno, préprio meu [..] €
fundamental também para estimulo,
para estar vinculado a essas causas
e sentir interesse e gosto atuando no
3°setor.” (F1)

“Ter wuma instituicdo, elaborar
esses fundamentos e crencas e
valores familiares de como a gente
existia e como nds viviamos e
concebiamos e a partir dai [..]
elaborar esse plano de ideia para a
transicdo para a pratica.” (F1)

“A gente ja fazia muita agdo, &,
social filantropica [..] a gente
imaginou como fazer isso de uma
forma profissional, trazer para a
empresa 0 que a gente ja fazia de
forma aleatoriamente, pela pessoa
fisica.” (F2).

Continua...
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Continuacéo

“Bu diria institucionalizar a
filantropia [...] os focos que nos
fizeram chegar aonde a gente
chegou, um foi a deficiéncia que eu
sempre trabalhei muito pela
inclusdo, o G. abriu muitas portas
pra inclusdo, a facilidade pro
cadeirante foi tudo conquista
nossa.” (F3).

sociedade

Retribuigdo a

“ [...] encontrar uma equagdo
saudavel que nds pudéssemos ser
atil de alguma maneira para a
sociedade [..] era quase uma
necessidade nossa estar
contribuindo com essa iniciativa.”
(F1).

“O principal motivo vou dar uma
contrapartida a populagdo, a
comunidade da conquista do Guga.
Eu achei que a comunidade
contribuiu pra isso, nao
financeiramente talvez, mas
principalmente com a torcida, com
a forga.” (F3)

“Para  desenvolver  programas
educacionais utilizando o esporte
como ferramenta educacional pros
nossos projetos, porque foi através
do esporte que 0 Guga e o Rafa se
fizeram como pessoas.” (F3).

Fonte: Dados primarios (2012).

Ao dissertar sobre a cultura do terceiro setor, Sampaio (2010)
comenta que a abertura da OTS a sociedade é uma de suas
caracteristicas. E possivel perceber no IGK que um de seus objetivos,
postos pelos fundadores, consiste em recompensar as pessoas que de
algum modo contribuiram ao fundador que era atleta. A visdo de mundo

transformadora dos fundadores

de primar pela inclusdo e




135

desenvolvimento humano norteia as praticas organizacionais,
influenciados por um familiar deficiente j& falecido. Este fator foi
demonstrado em estudo de Fischer et al. (2006) ao descreverem 0s
motivos que levaram dois fundadores, cada qual a ter uma OTS.
Questdes familiares e pessoais motivaram ambos os fundadores ao
desejo de transformacdo social, como também pode ser visto na
organizagdo estudada.

Existem na organizacdo trés programas de atendimento:
Programa de Esporte e Educacdo Campebes da Vida, Programa de
AcOes Especiais, e Fundo de Apoio a Projetos Sociais — FAPS. O
Programa de Esporte e Educacdo Campedes da Vida presta atendimento
a uma média de 720 criancas e adolescentes em situagdo de
vulnerabilidade social. O objetivo é promover oportunidades
educacionais e esportivas para o desenvolvimento integral de seu
publico-alvo. Visa proporcionar também a inclusdo de pessoas com
deficiéncia por meio de oficinas culturais e préaticas esportivas a fim de
integrar os educandos do Programa (INSTITUTO GUGA KUERTEN,
2010). E composto por sete ndcleos de atendimento com atividades
realizadas junto aos educandos duas vezes na semana. Abaixo é
apresentada a descricdo de cada ndcleo.

o Nucleo Itacorubi: Atende 120 criangas e adolescentes de 7 a 14
anos no contraturno escolar. Sdo estudantes da Escola Basica Estadual
Leonor de Barros e da Escola Basica Municipal Vitor Miguel. As
atividades ocorrem na Associagdo Esportiva e Social de Floriandpolis —
ASTEL, no bairro Itacorubi em Florianépolis.

. Nuicleo Saco Grande: Presta atendimento a noventa criangas e
adolescentes de 7 a 14 anos da Escola Municipal Donicia Maria da
Costa as quartas e sextas-feiras na Associa¢do Catarinense de Medicina
— ACM, no bairro Saco Grande em Floriandpolis.

) Nucleo Sao José: Atende cem criancas e adolescentes de 7 a 14
anos da Escola de Ensino Fundamental José Martins Zimmermann na
sede da Eletrosul em S&o José.

o Nuicleo Palhogca: O atendimento deste nucleo é voltado para
oitenta criancas e adolescentes de 7 a 14 anos de escolas publicas do
bairro Pedra Branca e ocorre no complexo esportivo da Universidade do
Sul de Santa Catarina — UNISUL em Palhoca.
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. Nucleo Campos Novos: Atende uma média de cem alunos da
Escola Waldemar Rupp em Santa Catarina, com os estudantes de 7 al4
anos.

. Nucleo Ingleses: Inaugurado em 2013 atende cerca de cem
criancas e adolescentes entre 7 a 15 anos da Escola Municipal
Herondina Medeiros Zeferino.

. Nucleo Biguagu: Atua em parceria com a empresa de embalagens
Inplac. O atendimento é destinado a cem criancgas e adolescentes com
idadades de 7 a 15 anos da Escola Estadual José Brasilicio.

Existe também um nucleo inclusivo na OTS. Este é composto por
30 pessoas portadoras de deficiéncia da Cooperativa Social de Pais,
Amigos e Portadores de Deficiéncia — COEPAD. Os educandos
participam as sextas-feiras de forma alternada das oficinas esportivas e
culturais dos Nucleos Saco Grande e Itacorubi. A finalidade é promover
a inclusdo da pessoa com deficiéncia e despertar nos demais educandos
a competéncia de aprender a conviver com a diferenga.

Todas as atividades realizadas nos nucleos de atendimento séo
norteadas pelos quatro pilares da educacdo construidos a partir do
Relatoério Jacques Delors na UNESCO. Os pilares sdo: aprender a ser,
aprender a conviver, aprender a fazer e aprender a conhecer. O
planejamento das a¢des, acompanhamento e avaliacdo ocorrem por meio
de reuniBes quinzenais da equipe de educadores de cada ndcleo em
contato com escolas frequentadas pelos educandos e rodas pedagdgicas
semanais com educadores e publico atendido. Ocorre acompanhamento
das atividades dos nicleos por meio de supervisdo de profissionais da
area de servigo social, educacéo fisica e psicologia. Outra caracteristica
dos ndcleos sdo agdes ancoradas em um tema anual. O tema de 2010,
por exemplo, foi “Cultivando a paz e resgatando valores” e o de 2011,
“Profissoes: Construindo o Futuro” (INSTITUTO GUGA KUERTEN,
2010; IGK News 2011).

O IGK possui uma metodologia singular de atendimento descrita
em material no prelo intitulado de “Langando ideias: do esporte para a
vida” (KUERTEN; LIMA; LEHMKUHL; MEDEIROS; VIRGILINO,
no prelo). O objetivo do documento é disseminar 0 método de educagéo
utilizado a outras pessoas. No manual esta registrada a importancia do
esporte para a convivéncia social, do afeto na educagdo e os quatro
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pilares da educacdo extraidos do Relatério Jacques Delors. HA uma
descricdo especifica do significado de cada pilar e agdes concretas
promovidas pelo IGK para praticar cada um deles.

Além das ag¢des realizadas dentro dos nucleos, sdo feitos passeios
educativos em restaurantes, praias e cooperativas com os educandos. Os
trabalhadores programam eventos com as familias das criangas e
adolescentes, como o encontro de pais, para fortalecer a relagdo familia-
escola-IGK. Fazem a Semana da Familia, em que os pais participam de
atividades nos nucleos para vivenciar o cotidiano dos filhos. Eventos
especiais para integrar parceiros, educandos e educadores ocorrem por
meio de atividades esportivas, recreativas e culturais e sdo denominados
de Encontro de Integracdo dos Nucleos Esportivos do IGK. Ocorre
também o Torneio Interndcleos de Ténis com criangas e adolescentes
dos nlcleos e com a participacdo do tenista e fundador do IGK Gustavo
Kuerten. Outros eventos também sdo fomentados conforme a demanda,
por exemplo, no ano de 2010 o IGK comemorou dez anos de existéncia
com uma festa na Universidade do Sul de Santa Catarina - UNISUL,
além de um leildo de design solidario para arrecadacdo de fundos.
Ocorrem também apresentagdes de coral e danca em eventos apoiados
pelo IGK. O publico atendido participa também da Semana Guga
Kuerten, um evento realizado pela empresa Guga Kuerten Participagdes,
gue conta com atividades como a Copa Guga Kuerten, um jogo de
exibicdo entre 0 Guga Kuerten e algum tenista renomado, palestras,
cursos, organizagdo de ilhas de miniténis nos shoppings da regido e
acOes socioambientais (INSTITUTO GUGA KUERTEN, 2010).

Outro projeto do IGK é a IGKteca. Primeiramente, projetou-se
uma biblioteca itinerante que funciona em uma Kombi, denominada de
IGKombi. Foi inaugurada em outubro de 2007 a fim de atender os
educandos de todos os nucleos. Com os resultados positivos que
tiveram, em 2011 compraram uma Kombi maior e o projeto passou a ser
chamado de IGKteca. Dentro do veiculo ha uma biblioteca com cerca de
3000 acervos de literatura infanto-juvenil, romance, poesia, livros
educativos, gibis e enciclopédias e laboratério multimidia itinerante com
trinta laptops. O veiculo percorre todos os nicleos para oferecer aos
educandos o acesso ao acervo. O objetivo é o estimulo & leitura e a
inclusdo digital por meio de ac¢des interdisciplinares que utilizem o livro
dentro de quadras esportivas. H4 um itinerario de atendimento nas
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comunidades que possuem nucleos do IGK, coordenado por um
bibliotecario. Em 2011 o IGK recebeu o Prémio Stemmer Inovacao,
relacionado a iniciativas de empreendedorismo inovador com o projeto.

Para integrar educandos de todos os nicleos de atendimento do
Programa Campedes da Vida e tornar publicas as acdes desenvolvidas,
os integrantes do IGK criaram o IGK News. E um jornal dos nicleos
com matérias relacionadas as atividades desenvolvidas, feito por
educadores e educandos e distribuido aos educandos e parceiros da
organizacéo.

O segundo projeto do IGK € o Programa de Acdes Especiais. Das
acles que compdem este programa estdo a Col6nia de Férias, o Prémio
IGK e demais agOes necessarias. A Colonia de Férias ocorre em
Floriandpolis na Base Aérea e denomina-se “Voo Livre”, ¢ em
Balneario Camboril na sede da a Associacdo dos Pais e Amigos dos
Excepcionais — APAE, intitulada de “Tempo Feliz”. O objetivo ¢ o de
de auxiliar pessoas com deficiéncia intelectual e/ou multipla por meio de
atividades de cultura, lazer e esporte no més de janeiro. O IGK auxilia
financeiramente a realizacdo das coldnias de férias em parceria com a
APAE. O Prémio IGK ¢é promovido anualmente com o intuito de dar
visibilidade as organizacGes do primeiro, segundo e terceiro setor e
pessoas que atuam em projetos que promovam a inclusdo social de
pessoas com deficiéncia em Santa Catarina. Ja teve um total de dez
edicOes até 0 ano de 2012. Das demais acdes necessarias, 0 investimento
ocorre conforme a demanda. Em 2010 realizaram a acdo nomeada de
enchentes, beneficiando 212 familias da regido do Vale do Itajai na
reconstrucdo de suas casas em parceria com as APAEs da regido e
demais organizagOes. Outra acdo foi o Projeto Educacdo Plural, que em
2010 envolveu um grupo de criancas deficientes, criancas da
comunidade do Morro do Quilombo que estudavam na Escola
Municipal Vitor Miguel e criancas da Escola do Parque para
desenvolvem coletivamente atividades extracurriculares de artes,
expressao corporal, educacao fisica e mdsica.

Por fim, o terceiro programa do IGK é o Fundo de Apoio a
Projetos Sociais - FAPS. O objetivo é auxiliar integrantes de
organizagdes a desenvolverem agdes para pessoas portadoras de
deficiéncia. Os integrantes do IGK assessoram estas pessoas nha
melhoria da gestdo de cada OTS apoiada e ddo incentivo financeiro em
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conjunto com as empresas parceiras. O apoio ocorre durante o periodo
de um ano e conta com o suporte de quatro profissionais que auxiliam
na parte de gestdo da organizacdo e quatro pedagogos para as agdes
educativas. Ocorrem visitas técnicas nas organizagdes inscritas e todas
sdo auxiliadas de alguma forma, seja por meio de intervencGes em
relacdo a gestdo, captacdo de recursos e demais melhorias que podem
ser implementadas, ou também recebendo recursos financeiros. A cada
ano é realizada uma reunido entre os gestores do IGK e empresarios
parceiros para definir as organizacdes que serdo beneficiadas. O FAPS
esta na 12° edicdo e atendeu todas as regifes do Estado de Santa
Catarina. As regides beneficiadas foram: Grande Floriandpolis; Laguna
e carbonifera; Extermo Sul e Foz do Rio Itajai; Nordeste e médio Vale
Itajai; Alto Vale do Itajai e Vale do Itapocu; Alto Vale do Rio do Peixe
e Planalto Norte; Planalto Serrano e Oeste; Planato Sul, meio oeste e
Alto Uruguai e, por fim, Extremo Oeste e Alto Irani. A equipe do IGK
langou em 2013 a 122 edicdo do programa, que tem como objetivo
garantir suporte técnico e apoio financeiro a organizacGes que priorizam
0 atendimento aos deficientes nas regifes da Foz do Rio Itajai, Médio
Vale do Itajai e Vale do Itapocu. Primeiramente, integrantes de 37
organizagOes inscritas passaram pela primeira fase do programa, um
curso de elaboracdo de projetos. Pelo cronograma de atividades do IGK,
estdo ainda previstas oito capacitacdes, sendo quatro na area pedagdgica
e quatro na area de gestdo.

Em relacdo a equipe de trabalho, a estrutura organizacional,
conforme apresentado na ilustracdo 6, € composta por uma assembleia
geral e diretoria que visam fornecer suporte a presidéncia. Para amparar
as acles organizacionais existem os conselhos consultivo e fiscal. A
seguir, tem-se uma pessoa que atua na superintendéncia executiva e
assessora a area financeira, de marketing, administrativa e comercial e,
por fim, tem-se os trés programas sociais e a respectiva equipe de
trabalho.
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llustracdo 6 — Organograma do IGK

¥ Iystituto
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Fonte: Dados secundarios (2011).
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Em informagfes disponiveis no Manual de Cargos e Salarios
(2011) do IGK, verificou-se que os cargos existentes dentro da estrutura
organizacional e algumas de suas atribuicGes sdo:

. Diretor, Diretor presidente, Diretor vice-presidente, Diretor
juridico: zelar e cumpre o estatuto e as resolucdes da Assembleia Geral,
orienta e supervisiona as atividades ligadas aos funcionarios
contratados; gere as atividades ligadas aos funcionarios contratados e
orienta e assessora a diretoria em todos os aspectos juridicos
corporativos e operacionais;

. Superintendente executivo: gerencia as atividades administrativas
e financeiras e articula os processos de infraestrutura e técnicos
educacionais, com perspectiva transdisciplinar; auxilia a diretoria na
definicdo de politicas institucionais; administra e capta recursos para
projetos sociais e elabora e gerencia os planos taticos e operacionais das
unidades de trabalho definindo indicadores e metas para cada setor,
além de suprir as diretorias e presidéncia de informacdes para tomada de
decisoes;

. Coordenador de logistica: auxilia no planejamento, organizacéo,
gerenciamento e controle da logistica dos programas educacionais e dos
servicos administrativos de apoio; auxilia na elaboracdo e
gerenciamento das diversas atividades desportivas buscando 0s
indicadores e metas determinadas pelo planejamento estratégico;

. Coordenador esportivo: planeja, coordena, supervisiona, avalia e
fornece feedback das atividades de ensino educacionais a equipe
multidisciplinar; auxilia na elaboracdo de acles educativas; exerce a
lideranca educacional esportiva para a melhoria do ensino e envolve
professores, pais e alunos no desenvolvimento e implementacdo dos
planos educacionais do Instituto;

. Coordenador social: planeja, coordena, supervisiona e avalia
planos, programas e projetos sociais, € presta servigos de supervisao e
orientacdo aos alunos, familiares e funcionarios;

o Coordenador administrativo-financeiro: coordena, supervisiona,
gerencia, controla e executa servicos administrativos e financeiros;
auxilia no atendimento e recepcdo do publico em geral, dos clientes
internos e externos;
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. Assistente social: presta servicos de orientacdo aos alunos e
familiares sobre direitos e deveres (normas, codigos, e legislacdo),
Servicos e recursos sociais e programas educacionais, e diagnostica
necessidades materiais e sociais do publico interno e externo;

. Psicdlogo: diagnostica e avalia distlrbios emocionais, mentais e
de adaptacdo social dos alunos, familiares e funcionérios; planeja
estratégias no contexto de gestdo de pessoas;

. Pedagogo: implementa, avalia e auxilia na coordenacdo da
(re)construcdo do projeto pedagégico do Instituto com a equipe
multidisciplinar; participa da elaboracdo de instrumentos especificos de
orientagdo pedagégica e educacional e de estudos de revisdo de
curriculo e programas de ensino, além de elaborar projetos pedagégicos
especiais;

o Bibliotecario: organiza e conserva documentacdo de arquivos da
instituicéo;

. Analista de projetos: planeja, acompanha e avalia acfes e
projetos, garantindo que todas as fungdes de planejamento e execucdo
das atividades do Instituto estejam alinhadas ao planejamento em termos
de prazos, custos, recursos e qualidade;

. Educador fisico: atua no processo ensino-aprendizagem; prepara
e ministra aulas; vivencia as experiéncias com o educando, tendo em
vista a apropriacdo, construgdo e transformagdo do conhecimento
através da participacdo em acles desportivas; realiza treinamentos
especializados com atletas de diferentes esportes e planeja e executa
competicOes esportivas;

. Assistente administrativo: coordena, controla e executa servigos
de apoio administrativo e financeiro;

. Auxiliar  administrativo:  executa  tarefas  burocréaticas
administrativas e financeiras e executa servigos gerais de escritorio;

. Aucxiliar de limpeza: efetua o servico de limpeza e mantém em
ordem as instalagdes do Instituto.

Ao total o IGK possui dezenove funcionarios celetistas. Dos
profissionais, existe uma superintendente  executiva, quatro
coordenadores, dois auxiliares e assistentes que atuam na sede da
organizacdo, denominada por eles de escritério. O psicologo e o
assistente social atuam tanto no escritério quanto diretamente nos
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programas educacionais. Os quatro educadores fisicos, quatro
pedagogos e um bibliotecario atuam diretamente no local em que
ocorrem 0s projetos especificos de sua area de atuacdo. Outros
componentes da equipe de trabalho que atuam no Programa Campedes
da Vida sdo estagiarios de diversas areas do conhecimento.

3.2 FONTES DE INFORMAGCAO

As fontes de informacdo evidenciam o meio com que as
informagBes de uma pesquisa sdo coletadas. No presente estudo sdo
fontes de informacdo o grupo fundador e os empregados da organizacao
pesquisada, que correspondem aos sujeitos de pesquisa, 0s documentos
disponibilizados pelos integrantes do IGK e a observacdo direta das
rotinas organizacionais. Ocorreu a triangulacdo entre estas trés fontes de
informacédo. Para Flick (2006) a triangulacdo envolve a coleta de dados
dos mais diversos meios para o pesquisador obter informac6es a fim de
confirmar com uma maior precisdo 0s resultados de uma pesquisa e
conferir relevancia semelhante a todas as informagdes provindas dos
instrumentos utilizados pelo pesquisador. Neste tépico sdo evidenciados
0s critérios utilizados para a escolha da OTS, dos sujeitos de pesquisa,
documentos da organizacdo, observacédo direta e material cientifico.

3.2.1 Escolha da organizacéo

A organizacdo que fez parte deste estudo foi selecionada por ser
do terceiro setor independente de sua area de atuagdo. Era necessario
que o grupo fundador ainda fizesse parte da estrutura organizacional,
pois um dos fendbmenos estudados foi referente as crencas sobre a
natureza humana, e assim o préprio grupo fundador deveria explicitar as
suas crengas.

Também era necessario que a organizacao tivesse ja algum tempo
de existéncia e fosse referéncia em sua area de atuacdo, para assegurar a
possibilidade de identificar a existéncia no todo ou em parte das
estruturas de ac¢do propostas por Garvin (1998) e Garvin, Edmonson e
Gino (2008). Tal critério foi necesséario, uma vez que o problema de
pesquisa consistiu em estabelecer interfaces entre as crencas sobre a
natureza humana e as estruturas de acdo para a aprendizagem, e sendo
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assim era preciso que existissem estruturas de acdo para a consecucdo
do proposito da pesquisa. Assim, foi realizado contato inicial com a
presidente da organizacdo e a pesquisadora fez algumas idas iniciais a
campo para conhecer a estrutura organizacional e assegurar a existéncia
das condicdes supracitadas.

3.2.2  Sujeitos de pesquisa

Os sujeitos de pesquisa deste estudo foram todos os integrantes
do grupo fundador, totalizando trés pessoas e cinco empregados da
organizagdo. O conceito de grupo fundador que esta pesquisa adota é o
de Schein (1985; 2004). O autor define este grupo como aquele
composto pela figura do fundador e uma ou mais pessoas com quem
criou uma visdo em comum para formar uma organizacdo. Séo as
pessoas que dividiram responsabilidades ao criar uma organizacao e sua
cultura, compartilharam uma mesma visdo acreditando que a ideia era
suficientemente boa e passivel de realizagdo.

Os empregados que compdem a organizacdo também foram
entrevistados a fim de identificar aspectos que envolvem as crengas do
grupo fundador e as estruturas de acdo a aprendizagem. A escolha destes
sujeitos ocorreu por meio de uma amostra nhao-probabilistica
intencional, ou seja, quando o pesquisador escolhe de forma proposital
conforme critérios pré-estabelecidos quem sdo os sujeitos que podem
Ihe fornecer as informac8es necessarias. Os critérios estabelecidos para
a escolha dos sujeitos foram:

. Indicacdo pelo grupo fundador de funcionarios considerados
referéncia em relacdo a cultura organizacional, ou seja, aqueles que o
grupo fundador julgasse que detinham a meméria organizacional;

. Empregados que participem da organizacdo desde a sua
fundag&o, ou ha um tempo consideravel para fornecer informagdes sobre
as crencas referentes a natureza humana e a construcdo das estruturas de
acao;

o Empregados que tenham em algum momento tido relagdes diretas
de trabalho com o grupo fundador para que pudessem com maior
conviccdo relatar sobre as crencas referentes a natureza humana deste

grupo.
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A partir dos critérios adotados, o universo de empregados
participantes do estudo foi composto de cinco pessoas, todos no cargo
de coordenacéo, e ao total, portanto, foram entrevistados oito sujeitos de
pesquisa.

3.2.3 Documentos

Foram acessados e analisados documentos da organizacdo que
permitissem identificar as estruturas de acdo para a aprendizagem,
crencgas sobre a natureza humana e a estrutura organizacional a fim de
complementar as informagdes obtidas por meio de entrevistas e
observacéo direta da organizacdo. Documentos como noticias veiculadas
em websites e revistas sobre a OTS estudada também foram utilizados.

Realizou-se uma decomposicdo de variaveis dos fendmenos da
pesquisa, que serd demonstrada no tépico 3.3 e esta serviu como base
para a analise de documentos da organizacdo. A partir dai, construiu-se
também um roteiro de observacdo® documental para auxiliar a coleta de
documentos, entretanto nem todos os documentos existiam ou foram
disponibilizados a pesquisadora e o0 roteiro serviu apenas como
norteador para a coleta de dados.

Os documentos internos disponibilizados pela organizagéo foram:

. “Lanc¢ando ideias: do esporte para a vida”: manual com o objetivo
de disseminar a metodologia do Programa de Esporte e Educacéo. Por
meio deste documento foi possivel compreender o método de ensino
utilizado e interagdes humanas existente na organizag&o;

. “Manual do Estagiario e do Profissional do IGK”: material de
demonstracdo das a¢des, metodologia de trabalho e orientacfes gerais ao
profissional e estagiario. Observaram-se as normativas da organizacao e
as declaracGes sobre o que esperam do profissional;

. Jornais IGK News: materiais de comunicacdo aos diversos
publicos sobre as acBes desenvolvidas. Verificou-se a comunicacgao das
acles que o IGK faz a sociedade e relatos de profissionais que atuaram
na OTS;

8 Apéndice F.
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. Materiais de divulgacdo do IGK: folders e cartilhas de divulgagéo
institucional a parceiros. Por meio destes documentos pode-se analisar
os valores declarados da OTS;

. Relatério Institucional 2010: documento com informacdes sobre
acOes executadas em 2010 que contribuiu para a caracterizacdo dos
projetos desenvolvidos pela OTS;

. Ata de reunido de nucleo do Programa Campefes da Vida em
2012: observou-se 0 modo como os conflitos sdo resolvidos no trabalho,
0s comportamentos valorizados e os desvalorizados, além de valores
professados pelo mediador da reunido;

o Site oficial do IGK: coletaram-se informagcbes sobre a
caracterizacdo da OTS e atividades desenvolvidas;

. Ata de reunido de planejamento estratégico elaborado em 2010
pelo grupo fundador e coordenadores: identificaram-se as expectativas
dos gestores sobre as agdes futuras da OTS e 0 modo com que desejam
influenciar as pessoas na sociedade;

o Plano de Cargos e Salarios elaborado em 2011 e divulgado em
2012: possibilitou descrever a estrutura hierarquica do IGK;

o Modelo de ficha de avaliagio e planejamento semanal:
possibilitou entender os aspectos que levam em consideragdo ao planejar
e avaliar as atividades de trabalho dos educadores;

. Questionério de avaliacdo do Programa de Esporte e Educagdo
Campedes da Vida 2012; a partir deste questionario foi possivel melhor
entender os critérios que julgam pertinentes de avaliacdo em relacdo ao
trabalho desenvolvido pelos educadores;

. Planejamento do 24° Encontro de Formacdo dos Nucleos
Esportivos: verificou-se 0 modo de planejamento das acbes de
capacitacdo na OTS;

. Ata de reunido de planejamento e avaliacdo 2011/2012 e ata de
reunido de planejamento 2013/2014: identificaram-se expectativas dos
lideres em relagdo as atividades que desejam desempenhar, a forma de
avaliacdo das equipes de trabalho e das atividades desenvolvidas pelas
pessoas na OTS no ano de cada reunido.
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3.3 COLETA DE INFORMAGOES

Nesta secdo sdo explicados os procedimentos utilizados para a
coleta das informagBes provenientes dos sujeitos de pesquisa,
observacdo indireta, ou seja, documentos disponibilizados pela
organizacdo e observacdo direta. A coleta de informagdes iniciou em
julho de 2011 e estendeu-se até maio de 2013.

3.3.1 Instrumentos, equipamentos e materiais

Os instrumentos para a coleta de informacGes utilizados foram
entrevistas semiestruturadas com cada sujeito integrante do grupo
fundador e empregados selecionados conforme critérios descritos, e
observacdo direta e indireta por meio de andlise de documentos
referentes a organizagao.

Para caracterizar as relagdes existentes entre as crencas em
relacdo a natureza humana e as estruturas de acdo a aprendizagem, foi
necessario construir trés roteiros’ de entrevista. Destes, dois sdo em
relagdo as crencas sobre a natureza humana, para investigar
respectivamente com o grupo fundador e empregados selecionados
conforme critérios descritos anteriormente. O Ultimo roteiro foi
elaborado para coletar informagdes sobre as estruturas de acdo a
aprendizagem com todos 0s sujeitos de pesquisa. Os roteiros referentes
as crencas sobre a natureza humana sdo similares, mas o do grupo
fundador continha uma pergunta sobre a ideia inicial ao fundar a OTS,
ja que ndo foram obtidas de modo suficiente estas informacdes em
documentos. Outra diferenca dos roteiros é a adequacdo dos tempos
verbais, adaptando-se a gramatica, ja que um possuia o objetivo de
identificar as crencas dos fundadores sobre a natureza humana e 0 outro
tinha o intuito de identificar as percepcbes dos empregados em relacdo
as crencas do grupo fundador sobre a natureza humana.

Os roteiros sdo extensos por precederem de decomposicdo de
variaveis dos fendmenos estudados e buscarem em profundidade
compreender as relagcdes propostas neste estudo. As entrevistas foram
registradas com o auxilio de gravador digital, apés solicitacdo de

¥ Apéndices B, C e D.
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autorizacdo dos sujeitos de pesquisa para o registro. Antes da realizacéo
das entrevistas foi entregue um Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido — TCLE™ aos participantes com o0s objetivos e
caracteristicas da pesquisa, além da garantia do tratamento sigiloso e
andnimo das informac@es. Apo6s a leitura do TCLE e o consentimento
dos sujeitos iniciou-se a entrevista propriamente dita.

As observacGes de eventos da organizagdo e interages formais e
informais de trabalho foram realizadas com o objetivo de identificar as
estruturas de acdo a aprendizagem e a influéncia das crencas em relagdo
a natureza humana nos comportamentos das pessoas no trabalho.

3.3.2 Procedimentos

Para a coleta de informagdes do estudo, descrevem-se nesta se¢do
0s procedimentos utilizados para a realizacdo das entrevistas e
observacOes, ou seja, os metodos utilizados para colher informagdes ao
estudo.

3.3.2.1 Entrevistas

As entrevistas foram realizadas entre 0os meses de novembro e
dezembro de 2012. Primeiramente caracterizaram-se 0s sujeitos do
estudo (Apéndice A) em relacdo a idade, escolaridade, tempo na
organizacdo, tempo no cargo atual e experiéncia de trabalho em outras
OTS. O objetivo era o de obter um perfil deles. Com o grupo fundador
foi aplicada uma entrevista referente as crengas sobre a natureza humana
(Apéndice B) e outra sobre as estruturas de acdo para a aprendizagem
(Apéndice D). Com os empregados participantes foi aplicado um roteiro
para checar as crengas do grupo fundador (Apéndice C) e 0 mesmo
roteiro aplicado com os fundadores em relacdo as estruturas de acéo a
aprendizagem. O objetivo da checagem de crencas ndo foi no sentido de
promover um estudo comparativo, mas de aferir consisténcia interna as
crengas sobre a natureza humana do grupo fundador. Schein (1985)
sugere uma analise das crencas sobre a natureza humana, no sentido de
identificar se as crengas que um grupo fundador relata de fato

12 Modelo do TCLE no Apéndice G.
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correspondem a comportamentos efetivos. Para tanto a checagem foi
realizada por meio de entrevistas com empregados e também observacgéo
direta (idas a campo) e indireta (verificacdo de documentos).

A construgdo dos roteiros de entrevista precedeu da
decomposicdo de varidveis referentes as crencas sobre a natureza
humana e estruturas de acdo a aprendizagem que sdo mostradas neste
topico. A construgdo de quadros contendo categorias e subcategorias
dos fendmenos relativos as crengas sobre a natureza humana e estruturas
de acdo a aprendizagem tiveram como objetivo nortear a coleta de
dados. Os quadros com categorias e subcategorias pré-delimitadas nao
foram utilizados no estudo com a intengdo de serem um fim em si
mesmo. Isto porque o objetivo da pesquisa ndo consiste em testar 0s
modelos dos autores utilizados como referéncia na construgdo das
categorias. O objetivo é compreender o processo de construcdo de
estruturas de acao a aprendizagem em uma organizacao do terceiro setor
a partir das crencas sobre a natureza humana de um grupo fundador. Ja
gue a pesquisa é qualitativa e adotou-se a perspectiva interpretativa e da
construcdo social da realidade, sabia-se que outras categorias e
subcategorias poderiam surgir no decorrer do estudo. No entanto, ndo se
constataram novas categorias que as previamente construidas, por meio
de decomposicdo de variaveis, conforme quadros 1 e 2. J4 em relacdo as
subcategorias, algumas foram unidas a outras e formaram uma nova
unidade de analise, ja que durante a descri¢do dos dados identificou-se a
complementaridade no sentido de possuirem um mesmo significado e
componentes.

Os roteiros de entrevista aplicados com os sujeitos de pesquisa
foram testados antes de sua aplicacdo para a garantia de fidedignidade e
clareza das informagfes obtidas. Estes passaram pela anélise do grupo
de estudos da pds-graduacdo da pesquisadora e testou-se com trés
empregados da OTS estudada que ndo fariam parte dos sujeitos de
pesquisa. O teste do instrumento foi realizado no dia 28/03/2012 com
duas pessoas e duragdes respectivas de 56 e 36 minutos, e no dia
02/04/2012 com uma pessoa e duragdo de 1 hora e 14 minutos.
Realizaram-se alguns ajustes na formulacdo de quatro perguntas para
garantir maior clareza.

A construcdo de um roteiro que permitisse identificar as crencas
sobre a natureza humana teve como base as postulacGes de McGregor
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(1960) da Teoria X e Y e 0 modelo analitico de Schein (1985). Apesar
de constituirem teorias com tempo superior ha 30 anos, considera-se que
0 conhecimento € atemporal, ou seja, ndo deixa de ser valido em funcéo
do tempo, mas necessita de comprovagdes cientificas que refutem ou
comprovem as teorias existentes. Estudos como o de Brand (2007) e 0
de Garghetti (2010), baseados nas Teorias X e Y de gerenciamento de
pessoas e crencas sobre a natureza humana propostas por Schein (1985),
mostram 0s conceitos que podem ser visualizados em comportamentos
de pessoas nas organizacdes e fazem parte da cultura organizacional,
repercutindo na forma de lidar com as pessoas.

O roteiro de entrevista para compreender as crengas sobre a
natureza humana teve como base o quadro 2, em que é apresentado um
modelo analitico para identificar estas crencas. O modelo analitico foi
adaptado de Schein (1985) a realidade da presente pesquisa e contém
sete categorias, a saber: natureza basica humana e mutabilidade;
identificacdo de her6is e vilGes para o grupo fundador; anélise de
praticas de captacdo e promocdo de pessoas na organizacdo; analise de
critérios de desempenho; andlise de sistema de recompensa;
identificagdo de pressupostos centrais nas crencas relativas a natureza
humana e checagem para identificar se as crencas professadas sdo de
fato as praticadas. Cada categoria foi decomposta em subcategorias que
a caracterizem e, em geral, cada uma delas correspondeu a um
guestionamento realizado aos sujeitos de pesquisa.

Quadro 2 — Modelo analitico para identificar crencas sobre a natureza
humana

CATEGORIAS SUBCATEGORIAS
1. Natureza basica | eldentificar aspectos que influenciam o
humana e mutabilidade comportamento humano e a sua

mutabilidade, ou seja, se as pessoas sdo
boas, mas ou podem mudar.

. Identificar as pessoas que 0 grupo
fundador considera que tiveram acfes de
SUCesso;
2. ldentificar  herdis e | e Identificar as pessoas que o grupo
vildes fundador considera que falharam;

Continua...
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Continuacéo

. Analisar os pontos de vista do grupo
fundador sobre a natureza humana destas
pessoas.

3.  Analisar praticas de
recrutamento, selecdo e
promocéo de pessoas

. Identificar os critérios utilizados para
0 recrutamento de pessoas;

. Caracterizar os critérios utilizados
para a selecdo de uma pessoa na
organizagdo;

. Compreender os critérios que o
grupo fundador impd&e para a promogdo das
pessoas na organizagao.

4. Analisar critérios de

performance

. Verificar os critérios que o grupo
fundador aprecia como sendo de um bom
desempenho no trabalho;

. Identificar o desempenho que ndo é
valorizado pelo grupo fundador.

5. Analisar as
recompensas e sistemas de
controle de pessoas

. Identificar as recompensas
monetarias e ndo monetarias
disponibilizadas aos empregados;

. Analisar o sistema de controle dos
empregados, como cartdo-ponto,
acompanhamento das atividades realizadas,
comunicacdo formal e informal entre
empregados e entre empregados e direcdo.

6. ldentificar pressupostos
centrais quanto aos aspectos
acima descritos

. Encontrar aspectos convergentes e
divergentes sobre as crencas em relagdo a
natureza humana por meio das categorias
acima descritas.

7. Checar se 0s
pressupostos bésicos acima
descritos correspondem aos
comportamentos do grupo
fundador na organizagéo

. Analisar se as crengas sobre a
natureza humana evidenciadas por meio
das variaveis acima descritas
correspondem na pratica aos
comportamentos dos sujeitos.

Fonte: Adaptado de Schein (1985).

Para a construcdo de um roteiro que permitisse identificar as
estruturas de acdo para a aprendizagem, foram consideradas as
categorias propostas por Garvin (1993) e Garvin, Edmonson e Gino

(2008). Estas incluem

experimentacéo;

resolucdo
aprendizagem

sistematica de
com  experiéncias

problemas;
passadas;
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aprendizagem com outros; transferéncia de conhecimentos; ambiente de
suporte a aprendizagem; aprendizagem concreta de processos e praticas
e uma lideranca que reforce a aprendizagem. Ja que um dos objetivos da
pesquisa consistiu em entender a construgdo das estruturas de acdo a
aprendizagem, os questionamentos em relacdo a cada estrutura seguiram
uma logica de passado, presente e futuro. Buscou-se identificar como
eram as acdes que caracterizavam cada estrutura de acdo quando da
fundacéo da organizacgdo, nos tempos atuais e em cinco anos, como o
sujeito visualiza as acBes pertinentes a cada estrutura de acdo. Na
realizacdo das perguntas, seguiu-se este raciocinio em relacdo ao tempo
por considerar que as estruturas de acdo nao sdo construidas ao acaso ou
rapidamente, mas fazem parte de uma construcdo social e historica,
demandando reflexdo e gerenciamento. Neste sentido, Garvin (1993)
afirma que as estruturas de acdo devem ser entendidas na condicdo de
um processo. Utilizou-se o periodo de tempo de cinco anos, pois,
conforme ata de reunido de planejamento estratégico e informagdes
obtidas com a superintendente executiva e Presidente do IGK, este é o
periodo de tempo que contempla os planejamentos futuros da OTS.
Seguem no quadro 3 as estruturas de agcdo e 0s componentes
investigados em cada categoria.

Quadro 3 — Categorias das estruturas de a¢do a aprendizagem

CATEGORIAS:
ESTRUTURAS DE ACAO SUBCATEGORIAS
1. Resolugéo e  Caracterizar os métodos utilizados para
sistematica de problemas diagnosticar problemas;

e Verificar os dados que séo contemplados
para a resolucéo de problemas.

2. Experimentacéo e ldentificar as formas que novos
conhecimentos séo buscados;

e Verificar programas ou experimentos
para criar fluxo de ideias;

e  Caracterizar 0 modo que 0 processo de
busca de novos conhecimentos é avaliado;

e Checar como ocorre a andlise de
projetos e planos  estratégicos  da
organizacdo;

Continua...
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Continuacéo

e Verificar os critérios para a composicao
das equipes destes projetos.

3. Aprendizagem com
experiéncias passadas

e ldentificar acBes de insucesso da
organizagdo e as aprendizagens obtidas;

e ldentificar a possibilidade de acesso dos
empregados as informagBes sobre estas
acoes.

4. Aprendizagem com
outros

e Identificar a pratica de benchmarking na
organizagdo;

e Verificar a abertura da organizagdo para
avaliar préaticas de outras organizagdes;

e Analisar a forma que os dados sobre
fatores inerentes a outras organizagbes sdo
tratados.

5. Transferéncia de
conhecimentos

e ldentificar como ocorre a socializagdo
de relatos escritos e orais;

e Detectar o processo de socializagdo de
novos empregados;

e  Caracterizar 0s processos de interacdo
formais entre os empregados (reunies,
seminarios etc.);

e Caracterizar 0s processos de interacdo
informais entre os empregados (intervalos de
descanso, interacdo no trabalho etc.).

6. Ambiente de
suporte a aprendizagem

e Identificar se as pessoas se sentem
seguras para trazer ideias aos gestores;

e  Caracterizar como as diferengas entre 0s
empregados sdo tratadas pelas pessoas na
organizagéo;

e Constatar se as pessoas possuem tempo
disponivel para refletir e criar;

o ldentificar se as pessoas sdo estimuladas
a correr riscos na organizagao;

e Entender se as pessoas ao criar novas
ideias reveem seus modelos mentais.

7. Aprendizagem
concreta de processos e
praticas

e ldentificar a inclinagdo da organizagao
para o aprimoramento tecnoldgico;

e Caracterizar as agdes de educacdo
existentes na organizagao;

Continua...
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e Verificar as agdes de desenvolvimento

de pessoas;
e Detectar as agBes de treinamento de
pessoas.

8. Lideranca e Avaliar se as pessoas percebem que o

lider dialoga com os empregados;

e Identificar se o lider promove um clima
de seguranca as pessoas para novas ideias;

e Analisar como é realizado o processo de
feedback ou avaliagdo de desempenho pelo
lider;

e Verificar se o lider procura o
envolvimento de todos os empregados nas
acOes da organizacdo;

e Identificar se o lider possui senso de
humildade com todos o0s empregados
independentemente do nivel hierarquico.

Fonte: Adaptado de Garvin (1993) e Garvin, Edmonson e Gino (2008).

Tanto com as entrevistas realizadas com o grupo fundador quanto
com os empregados, existia a possibilidade de recorréncia, ou seja,
retornar ao entrevistado para complementar as informagdes (ZANELLI,
2002). Porém, a recorréncia ndo ocorreu, ja que ndo houve necessidade.
Por meio das observacOes diretas, indiretas e aplicacdo das entrevistas
foi possivel coletar todas as informagdes necessarias ao estudo.

As informagdes relativas & data de realizacdo das entrevistas,
local e duracdo estdo dispostas no quadro 4. Os empregados
entrevistados sdo todos coordenadores e denominados entdo neste
estudo de C1 a C5, e os fundadores de F1 a F3.
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Quadro 4 — Data, local e duragédo das entrevistas

SUJEITOS DATA LOCAL DURAQAO
C1l 06/11/12 Sala de reunides 1he18 min
C2 07/11/12 Sala de trabalho 42 min
F3 14/11/12 Sala da presidente 38 min

14/11/12 Sala da Presidéncia da 38 min
F2 (primeira parte) | Empresa GKP
22/11/12 Sala da Presidéncia da 23 min
(segunda parte) | Empresa GKP
C3 19/11/12 Sala da presidente 50 min
C4 21/11/12 Sala da presidente 1h 11 min
C5 26/11/12 Sala da presidente 46 min
28/11/12 Sala da Empresa GKP 22 min
F1 (primeira parte)
12/12/12 Sala da Empresa GKP 42 min
(segunda parte)

Fonte: Dados primarios (2012).

A execugdo das entrevistas transcorreu de modo adequado,
somente as entrevistas de F2 e F3 foram realizadas em dois momentos,
pois, por terem compromissos profissionais, ndo foi possivel as concluir
em uma mesma data.

Visto os procedimentos de realizacdo das entrevistas, segue a
descricdo do modo de realizagdo das observagBes em campo.

3.3.2.2 Observacao direta

A observacdo direta se deu por meio da insercdo da pesquisadora
no contexto da organizacao, percebendo processos de trabalho, reunides
e eventos que permitissem clarificar as estruturas de agdo e as crencas
sobre a natureza humana para identificar os aspectos dos quadros 1 e 2.
As observacbes tinham o objetivo de complementar no sentido de
corroborar ou defrontar as informagdes provenientes de observacdo
indireta e entrevistas.

A Pesquisadora dispunha de um caderno de campo com um
protocolo™ de aspectos a serem observados para que pudesse anotar

™ Protocolo de observacéo no Apéndice E.
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todas as informagdes percebidas para posterior analise. Nem todos 0s
aspectos do protocolo de observacdo foram detectados, mas serviram
como guia para a pesquisadora. Neste caderno de campo eram
registradas todas as informag6es fornecidas pelos colaboradores do IGK
e impressdes da pesquisadora em relacdo as situagdes presenciadas.

Segue a descricdo dos momentos observados diretamente para a
coleta de informacdes:

. Ambiente de trabalho do escritério: em todas as idas a campo,
foram observadas as interagfes dos colaboradores entre eles mesmos e
com a presidente do IGK;

o 9% edicdo do Prémio IGK: faz parte do Programa de AgOes
Especiais e consiste em premiacdes e homenagens realizadas a pessoas
fisicas ou juridicas que contribuiram de alguma forma para a inclusdo.
Participam do Prémio IGK todos os fundadores e colaboradores;

. Reunides agendadas com colaboradores: foram agendadas
reunides especificas com colaboradores indicados pela presidente do
IGK para coletar informac6es pertinentes aos fendmenos da pesquisa;

o Evento de encerramento das atividades dos nlcleos: consistia em
um dia destinado a jogos entre as criangas e adolescentes dos projetos de
atendimento e encerramentos das atividades do ano;

. Reunido de avaliacdo dos projetos: encontro quinzenal entre
coordenadores e respectivas equipes de trabalho do Programa Campedes
da Vida. Nas reunides, a equipe tinha como meta identificar se os
objetivos propostos para os educandos foram alcangados bem como o
planejamento quinzenal delineado. Realizavam uma autoavaliagcdo do
desempenho no trabalho e avaliagio das atividades entre os
componentes da equipe. Participava um estagiario de psicologia, que
intervinha no momento de avaliacdo, aplicando dindmicas grupais para
favorecer a interagdo entre as pessoas;

. Encontros de capacitagdo: os encontros sdo realizados em trés
momentos. O primeiro ocorre no inicio do ano, para apresentacdo da
organizacdo e novos colaboradores, definicdo de estratégias a serem
utilizadas no trabalho e planejamento anual. O segundo momento ocorre
na metade do ano com o objetivo de avaliagdo do primeiro semestre. A
partir dos relatos dos colaboradores, os coordenadores buscam
identificar dificuldades, propor solucdes e compartilhar as acbes que
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foram atingidas de forma efetiva pelas pessoas. Por fim, o terceiro
momento ocorre no final do ano para avaliacdo do ano em relagdo aos
seguintes fatores: equipe de trabalho, coordenador, planejamento das
atividades, execucdo e formas de avaliagdo utilizadas. Em todos os trés
momentos de capacitacdo sdo realizadas dindmicas grupais para
interacdo entre os colaboradores e quando necessario chamam
profissionais externos para apresentar algum tema especifico.

3.3.3 Situacdo e ambiente

As entrevistas com o grupo fundador e empregados ocorreram no
local de trabalho dos sujeitos de pesquisa e levaram em consideracdo as
seguintes caracteristicas: a sala era arejada, livre de quaisquer ruidos e
fluxo externo de pessoas que pudessem comprometer a coleta dos dados,
garantindo assim o sigilo das informacdes coletadas e a ética da
pesquisa. O local também era confortavel em termos de mobiliario, pois
a auséncia deste fator poderia comprometer as informag6es fornecidas
pelas pessoas.

Os documentos foram coletados pela pesquisadora, que solicitou
0s mesmos para todos os participantes da pesquisa. N&o existe na
organizacdo um local fisico em que possam ser acessados todos 0s
documentos, estes estdo distribuidos em varios locais do escritério do
IGK ou com algumas pessoas especificas. Entdo, com base no roteiro de
andlise documental previamente descrito no método, questionou-se os
colaboradores sobre a existéncia de documentos e possibilidade de
repassar a pesquisadora. Todos os documentos tiveram prévia
autorizacdo da presidente, do superintendente ou de coordenadores para
uso na pesquisa. Alguns destes foram enviados por e-mail e outros eram
impressos. Demais informagdes presentes na internet e materiais de
divulgacgdo do IGK foram acessadas sem restri¢oes.

As observagdes realizadas no contexto da organizacao tiveram o
minimo de participacdo da pesquisadora, pois ndo era participante e o
objetivo era observar diretamente as pessoas do IGK e tomar notas
descritivas.

A transcricdo das entrevistas, das observacdes e das informagdes
obtidas por meio de documentos foi realizada fora do ambiente da
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organizacdo e em um local livre de interrupcGes que pudessem
comprometer a qualidade de sua execucao.

3.4 ANALIS~E, DESCRICAO E INTERPRETACAO DAS
INFORMACOES

As informagdes obtidas por meio das entrevistas, observacédo
estruturada e andlise documental foram trianguladas para sua analise. A
transcricdo das entrevistas se deu de modo literal e forneceu subsidios
para a construgdo de quadros contendo as categorias de andlise
previamente definidas. N&o surgiram outras categorias no decorrer da
pesquisa além das ja decompostas. Algumas subcategorias em
determinados quadros foram as mesmas ja previstas no quadro 4,
anteriormente apresentado, e em outros momentos duas ou mais
subcategorias de um quadro formaram uma s6 por serem
complementares.

Agruparam-se 0s trechos das entrevistas em cada categoria e
foram interpretados utilizando a técnica de analise de conteldo
(LAVILLE, DIONNE,1999). Utilizaram-se dois modelos de quadro de
andlise. O primeiro foi construido para a organizacdo das informagdes
provenientes das crencas sobre a natureza humana. Cada categoria das
crengas sobre a natureza humana foi organizada em um quadro,
contendo as subcategorias referentes as crengas seguidas dos
componentes encontrados a partir dos relatos dos sujeitos de pesquisa.
Para cada componente, sucedeu-se uma sintese explicativa do contetido
e trechos das entrevistas que o evidenciasse contendo entre parénteses o
relato do participante do estudo. Segue no quadro 5 o modelo do quadro
de analise das crengas sobre a natureza humana.

Quadro 5 — Modelo de quadro de andlise de crengas sobre a natureza
humana

CATEGORIA

SUBCATEGORIA | COMPONENTE SINTESE TRECHOS
EXPLICATIVA | ILUSTRATIVOS

Fonte: A autora (2012).
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Para 0s sujeitos de pesquisa, conforme ja explicitado no método,
foram designados de F1 a F3 e de C1 a C5. A organizacdo das
informacBes obtidas com o grupo fundador e os empregados esta
disposta no mesmo quadro de andlise. Os aspectos que Schein (1985)
propde de identificar os pressupostos centrais quanto as crencas em
relacdo a natureza humana e a checagem dos pressupostos foi realizada
apos cada quadro de analise.

Outro modelo de quadro de andlise é referente as estruturas de
acdo. Cada categoria das estruturas correspondeu a um ou mais quadros
de anélise, e cada quadro foi composto pela categoria de analise em
questdo e subcategoria referente. Para cada subcategoria, investigou-se a
sua construcdo, ou seja, como era quando da fundacéo do IGK, como é e
como serd em cinco anos. Para cada tempo da construgdo da estrutura,
seguem 0s componentes encontrados seguidos de sintese explicativa do
componente e trechos ilustrativos provenientes das entrevistas.

Quadro 6 — Modelo de quadro de analise de estruturas de acdo a
aprendizagem

CATEGORIA

CONS-
SUB- | TRUCAO | COMPO- SINTESE TRECHOS

CATEG DA NENTES EXPLICA- ILUSTRATIVOS
ORIA ESTRU- TIVA

TURA

Como era?

Como é?

Como
sera?

Fonte: A autora (2012).

Fez-se uso das observacgdes diretas para confirmar ou confrontar
as informagfes obtidas nas entrevistas, assim como as observacoes
indiretas que serviram para complementar as informacdes das
entrevistas e das observacGes diretas. Apresentaram-se as informag6es
provenientes das observagdes diretas e indiretas ap6s cada quadro de
andlise, quando pertinente, por meio de ilustragdo. Optou-se
didaticamente pela ilustracdo para tornar mais claro no texto aspectos de
cada informacdo a ser triangulada e conferir énfase semelhante as
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entrevistas e observacfes diretas e indiretas, para caracterizar
efetivamente uma triangulacdo de dados. Na ilustragdo 7 é demonstrado
0 modelo de analise de observacbes direta e indireta. Na coluna de
observacdo indireta sdo expostos em cada caixa de texto trechos literais
extraidos de documentos acessados pela pesquisadora, seguidos da fonte
e do ano. Na coluna de observacdo direta, tem-se caixas de texto
contendo aspectos percebidos pela pesquisadora pertinentes a categoria
correspondente e a situacdo em que foram observados e o respectivo
ano. Nem todos os quadros de analise provenientes da entrevista sdo
sucedidos por ilustracdes contendo observacdo indireta e direta, pois a
sua demonstracdo depende de informacBes disponiveis para
triangulacdo. Portanto, na andlise dos dados, alguns quadros ndo séo
decorridos de ilustracGes e outros contém aspectos de observacdo direta
ou indireta somente.

llustragdo 7 — Modelo de analise de observacdes direta e indireta

Observacdo direta
proveniente de idas a
campo

"Transcrigdo  do
contetido ou
aspectos dele”
(Fonte, ano)

Fonte: A autora (2013).

Atributos percebidos pela
pesquisadora  (Situacao,
ano)

Por meio das trés técnicas de coleta de informagdes, a saber:
entrevistas, observacdo direta e observacdo indireta, tornou-se possivel
demonstrar as interfaces entre as crengas sobre a natureza humana do
grupo fundador e construcdo das estruturas de acdo para a
aprendizagem. Nesta triangulacdo, dados provenientes de obras de
autores classicos, estudos empiricos e tedricos, artigos e periddicos
foram aproximados dos dados triangulados para corroborar ou
confrontar dados desta pesquisa. Entdo, com base no referencial tedrico
da pesquisa ocorreu a interpretacdo das informacgdes trianguladas,
transformando-as em dados. Esta triangulacdo é caracterizada como
intramétodo, ou seja, dentre um mesmo método diferentes técnicas sdo
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combinadas a fim de garantir maior precisdo a pesquisa. Silva e Zanelli
(2004, p. 436) depreendem que para estudos que procurem identificar
aspectos relacionados a cultura organizacional € comum encontrar
pesquisadores que associem multiplos procedimentos a fim de aumentar
a seguranga ¢ a confiabilidade dos estudos. “O objetivo é combinar
técnicas, de tal modo que se obtenha o0 méximo de informagdes possivel
para lidar com o fenémeno.”

As interfaces entre as crencas sobre a natureza humana e a
construcdo das estruturas de acdo para a aprendizagem, evidenciadas no
subtopico 4.4 desta tese, foram realizadas qualitativamente com base
nos dados documentais, de entrevistas e observagdes diretas. Uma vez
que a perspectiva do estudo é interpretativa e da construcdo social da
realidade, ndo se criou um modelo prévio de relagdes entre cada crenca
e a estrutura com a qual apresentava relagcdo direta. As relacdes
encontradas nesta pesquisa entre crengas sobre a natureza humana e as
estruturas de ac¢do ndo sdo lineares ou causais. Isto significa que néo é o
objetivo estabelecer causas e efeitos, mas entende-se que as relagdes sao
multiplas e fomentadas pelos modelos mentais do grupo fundador.
Assim, para melhor esclarecer as relagdes propostas no estudo, criou-se
ao final deste trés ilustracbes com as interpretacfes da pesquisadora a
partir de todas as informagdes coletadas para a tese.

As ilustracfes 29 e 30 contém conceitos de autores utilizados no
estudo e possuem caracteristicas de mapas conceituais. Os mapas
conceituais auxiliam na interpretacdo das relagBes entre conceitos e
ainda produz-se uma ilustracdo destes. Na andlise dos dados a
construcdo dos mapas inicia a partir do momento em que o pesquisador
verifica conceitos fundamentais e a interagdo entre eles, assim, relaciona
conceitos com base em suas interpretacdes (GIVEN, 2008). Em geral
este tipo de mapa é organizado hierarquicamente, com os conceitos mais
importantes no topo da ilustracdo e os demais em seguida. Mostra a
forma com que conceitos até entdo vistos como independentes estdo
inter-relacionados  (NOVAK, CANAS, 2008; WHEELDON,
AHLBERG, 2012). Para Novak e Cafias (2008) os mapas sdo mostrados
graficamente e representam conhecimentos. Incluem conceitos,
usualmente demonstrados por meios de caixas de texto e linhas de
ligacdo com setas para caracterizar as relacBes existentes. O mapa
precisa ser construido para responder a alguma questdo central de uma
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pessoa. Nesta tese foi utilizado para possibilitar a descricdo e
interpretacdo da forma com que as crengas sobre a natureza humana de
um grupo fundador repercutem na construgdo de estruturas que ampliem
a capacidade das pessoas aprenderem no trabalho.

Depois de explicado o método aplicado a este estudo para
analisar as interfaces entre as crencas sobre a natureza humana de um
grupo fundador e a construcdo de estruturas de acéo a aprendizagem em
uma organizacdo do terceiro setor, prossegue-se no proximo tépico a
organizacdo das informacfes obtidas por meio de observacdo direta,
indireta e entrevistas para atingir o objetivo da pesquisa.

4 DESCRICAO, ANALISE E INTERPRETACAO DAS
INFORMAGCOES COLETADAS

Apresentam-se nesta secdo todas as informagdes coletadas
durante o processo de pesquisa por meio de entrevistas, observacoes
diretas e indiretas. A partir destas informacdes e de seu tratamento foi
possivel analisar as crencas em relagdo a natureza humana de um grupo
fundador e a construgdo de estruturas de agdo a aprendizagem em uma
organizacdo do terceiro setor.

Os sujeitos de pesquisa foram divididos em dois grupos, o dos
fundadores, que no estudo sdo denominados de F1, F2 e F3, e o dos
trabalhadores selecionados conforme critérios descritos no método,
intitulados de C1, C2, C3, C4 e C5. Este procedimento visou a ndo
identificacdo dos participantes da pesquisa e a garantia do anonimato
das respostas. Nomes mencionados pelos participantes da pesquisa, nos
trechos ilustrativos das respostas, foram substituidos pela letra “X”.

Nos proximos subtopicos elucidam-se a caracterizacdo dos
sujeitos, com informagdes que permitiram criar um perfil dos
participantes da pesquisa, e a organizacdo das informacdes em relacdo
as crencas sobre a natureza humana. Em seguida sdo dispostas as
informacBes e subsequentes interpretagdes das estruturas de acdo a
aprendizagem, e por fim as relacGes percebidas entre as crencas sobre a
natureza humana e a construcéo de estruturas de acdo a aprendizagem.
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4.1 CARACTERIZAGAO DOS SUJEITOS DE PESQUISA

Em um primeiro momento segue no quadro 7 a caracterizacdo
dos sujeitos de pesquisa quanto a género®’, idade™, escolaridade™,
tempo de trabalho na OTS™ e no cargo atual™® e experiéncias de trabalho
em outras OTSY. Estas informacdes sdo organizadas nesta subsecéo e
ndo no método do estudo, para possibilitar sua analise e identificar as
relagdes com os fendmenos estudados. Alguns autores', por exemplo,
depreendem que o terceiro setor carece de profissionalizacdo e possui
pessoas com escolaridade aquém da necessaria, assim a partir da
caracterizacdo dos participantes desta pesquisa é possivel comparar a
situacdo da OTS pesquisada as conclusfes de outros pesquisadores.

Em relagdo ao género dois fundadores sdo homens e um é
mulher. Dos coordenadores, trés sdo mulheres e dois homens. Ja quanto
a idade, a dos fundadores varia de 36 a 63 anos e a dos coordenadores de
30 a 42 anos. A escolaridade dos fundadores é caracterizada por pos-
graduacdo, superior incompleto e completo e, quanto aos coordenadores,
C1 possui ensino médio, C3 superior incompleto, C5 superior completo
e C2 e C4 pos-graduacdo, nos ambitos lato sensu e stricto sensu
respectivamente. Todos os trabalhadores participantes da pesquisa
ocupam o cargo de coordenacdo, assim é possivel verificar variacdo no
grau de escolaridade das pessoas em um mesmo cargo. Pode-se inferir a
ndo importancia conferida pelos gestores da escolaridade a ocupacéo de
um determinado cargo. Drucker (1992) clarifica que algumas OTS por
vezes deixam para segundo plano a escolaridade de seus empregados,
pois acreditam que basta o comprometimento com a causa para a
realizacdo do trabalho. Assis, Viegas e Ckagnazaroff (2012) corroboram
Drucker (1992) em estudo empirico realizado e mostram que em uma
OTS pessoas na area de gestdo ndo possuiam escolaridade condizente

2 pergunta 1 do Apéndice A.

13 pergunta 2 do Apéndice A.

! pergunta 3 do Apéndice A.

> pergunta 4 do Apéndice A.

1® pergunta 5 do Apéndice A.

" pergunta 6 do Apéndice A.

' Drucker (1992); Fischer et al. (2006); Melo (2009); Assis, Viegas e
Ckagnazaroff (2012).
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com o cargo ocupado, evidenciando a caréncia de profissionalizacdo na
gestdo. As informacdes posteriores a serem apresentadas relativas as
crencas e estruturas de acdo permitirdo confirmar se a mesma situacdo
descrita pelos autores ocorre no IGK.

Todos os sujeitos de pesquisa trabalham na OTS quase desde a
sua fundacdo. Constatou-se que C3 e C4 estdo hd dez anos e o
participante com menor tempo de trabalho na organizacéo é C5, que esta
ha& cinco anos. Quanto ao tempo no cargo da OTS, dois fundadores
atuam ha doze anos no mesmo cargo e um dos fundadores tem dois anos
no cargo, pois em funcgdo de suas atividades profissionais nunca pode se
envolver diretamente com as atividades da organizacdo, assumindo as
responsabilidades de um cargo. No entanto, ha dois anos foi nomeado
em um cargo de honra. Dos coordenadores, dois estdo ha um ano no
cargo, porém enfatizam que sempre desenvolveram as mesmas
atividades. Isto porque, em virtude de um Plano de Cargos e Salarios
desenvolvido em 2012, o nome dos cargos que ocupavam mudou. Ja C2,
C4 e C5 ocupam 0 mesmo cargo praticamente desde que ingressaram no
IGK. Dos participantes, um foi promovido de estagiario para contrato
celetista de trabalho.

Um dos fundadores apresenta experiéncia superior a 33 anos no
terceiro setor e outro fundador foi presidente de um instituto da area do
esporte por aproximadamente seis anos. Outro fundador menciona néao
ter experiéncias oficiais ou formais no terceiro setor, mas sempre ter
realizado acbes filantrdpicas, incentivado por sua mde. Dos
coordenadores, trés ndo possuem experiéncia anterior de trabalho no
terceiro setor e relataram que o IGK proporcionou uma primeira
vivéncia na é&rea. Possuem experiéncia na area social dois
coordenadores, um de seis e outro de oito anos em institutos.
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Quadro 7 — Caracterizacdo dos participantes

TEM- | TEMPO | EXPERI-
PES- A IDA- | ESCOLA- PO NO ENCIAS
QUISADO | GENERO | DE RIDADE NA CARGO EM
OTS | DAOTS | OUTRAS
oTS
F1 MAS- 36 Superior 12 2 Né&o
CULINO incompleto oficial-
mente
F2 MAS- 39 Superior 12 12 Em um
CULINO completo instituto
por 6
anos
F3 FEMI- 63 Pés- 12 12 Superior
NINO graduacdo a 33 anos
C1 FEMI- 40 Ensino 12 1 Né&o
NINO médio
C2 FEMI- 42 Pés- 12 12 8 anos em
NINO graduacdo trés OTS
C3 MAS- 37 Superior 10 1 Néo
CULINO incompleto
C4 MAS- 34 Pds- 10 8 6 anos em
CULINO Graduacdo dois
institutos
C5 FEMI- 30 Superior 5 4 Né&o
NINO completo

Fonte: Dados primérios (2012).

Com base no perfil delineado dos sujeitos de pesquisa pode-se
concluir que o género esta igualmente distribuido e a média de idade ¢
de 40 anos E somente um participante da pesquisa esta ha menos tempo
na OTS. Todos os participantes do estudo em geral ocupam 0 mesmo
cargo desde que entraram no IGK. Grande parte dos coordenadores teve
sua primeira experiéncia de trabalho no terceiro setor quando foram
contratados para trabalhar no IGK. A escolaridade varia de ensino
médio a poés-graduacdo e dois empregados ndo possuem ensino superior
completo. De acordo com o Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica — IBGE, em pesquisa realizada em 2010, 39,10% dos
assalariados em OTS da regido de Santa Catarina possuem ensino
superior e 60,9% ndo possuem (IBGE, 2012). Assim, pode-se observar
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gue os participantes da pesquisa estdo acima das médias apresentadas.
Na area de esporte e recreacdo, pessoas Sem ensino superior sdo
remuneradas 50% a menos que as que possuem. Tal realidade ndo é
presente no IGK, pois todos os entrevistados assalariados estdo dentro
do mesmo enquadramento funcional no Plano de Cargos e Saléarios.

4.2 CRENCAS SOBRE A NATUREZA HUMANA DO GRUPO
FUNDADOR

Nesta subsecdo constam as analises provenientes das informactes
obtidas por meio de entrevistas, observacGes diretas e indiretas no que
se refere as crencgas sobre a natureza humana. A construgdo desta sec¢do
foi baseada no quadro 2, explicitado no método deste estudo.
Apresentam-se cada categoria de analise e a respectiva subcategoria
analisada, os componentes provenientes da anélise de conteldo, sintese
explicativa do significado do componente e trechos que ilustrem os
aspectos mencionados.

4.2.1 Natureza humana bésica humana e mutabilidade

A primeira categoria estudada foi a da natureza basica humana e
mutabilidade®®. Schein (1985) depreende que, para entender as crencas
referentes a natureza humana, é preciso descobrir as concepgdes
existentes em relacdo ao ser humano em uma organizacdo com base em
dois aspectos, 0 da natureza humana bésica e mutabilidade. Em relacéo
a natureza humana basica, deve-se clarificar se as pessoas sdo vistas
basicamente como boas ou mas, e quanto a mutabilidade identifica-se se
as caracteristicas de personalidade desta pessoa sdo percebidas como
mutéaveis ou inatas. Ja que um dos objetivos do estudo consistiu na
andlise das crencas de um grupo fundador sobre a natureza humana,
questionaram-se 0s sujeitos de pesquisa sobre quais aspectos acreditam
que influenciam o comportamento de uma pessoa e sdo inerentes a ele.
Buscou-se entender se o grupo fundador visualiza as pessoas como boas,
com caracteristicas confiaveis e integras ou ao contrario. Foi solicitado

' pergunta 2 do Apéndice B e pergunta 1 do Apéndice C.



167

gue o0s sujeitos de pesquisa justificassem suas respostas e estas estdo
organizadas no quadro 8.

Com base nas respostas dos sujeitos de pesquisa, foi possivel
identificar duas subcategorias, a saber: pessoas sd0 boas e pessoas
mudam. Em relacdo as pessoas serem hoas, relacionou-se 0 componente
pessoas sdo confiaveis. Isto implica em perceber o ser humano, com
caracteristicas idoneas desde o seu nascimento. Dos fundadores, dois
dissertaram que imaginam que todos possam ser do bem. Para F1 o
mundo muitas vezes ndo apresenta esta realidade, fazendo alusdo a
ataques de traficantes para incendiar 6nibus, evento que ocorrera um dia
antes da entrevista, mas que mesmo assim acredita que as pessoas sdo
boas quanto a sua natureza. Dos coordenadores, cinco corroboram os
discursos dos fundadores e mencionam que estes percebem que todas as
pessoas sdo confidveis e este fator é demonstrado na pratica pela
confianga que tém na equipe de trabalho. Os fundadores fornecem total
credibilidade as pessoas, ¢ o0 que confirma C4, até que mostrem o
oposto, e C5 diz que todos os empregados procuram dar continuidade a
confianga e acolhimento familiar promovidos pelos fundadores aos
demais colaboradores.

Para a subcategoria nomeada de pessoas mudam, relacionou-se o
componente mudanca pelo exemplo. Significa que os fundadores
acreditam na possibilidade de as pessoas modificarem seus
comportamentos e se transformarem nas interagdes sociais. Os trés
fundadores relataram que as pessoas podem variar quanto a capacidade
de serem boas ou méas em funcdo do meio em que estdo inseridas. Dois
fundadores mencionam que conviver com bons exemplos pode
modificar o comportamento das pessoas e podem assim transformar seu
contexto familiar, para tanto procuram promover estas condigdes as
criancas envolvidas nos projetos educativos da OTS.
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Quadro 8 — Natureza basica humana e mutabilidade: pessoas sdo boas e mudam

CATEGORIA: NATUREZA HUMANA BASICA E MUTABILIDADE

SUB- COMPONENT SINTESE TRECHOS ILUSTRATIVOS
CATEGORIA ES EXPLICATIVA
“Eu acredito que sim, de modo geral sim. Obviamente o mundo
apresenta que ndo é essa a realidade, mais acho que num plano geral
eu acredito muito nessa tese.” (F1).
“Teoricamente a gente imagina de que todo mundo possa ser do
bem.” (F2).
“Eu vejo que eles partem do principio que todos sdo confiaveis e sdo
pessoas idoneas, enfim. Uma vez que eles nos contrataram é porque
Caracteristicas | eles acreditam nisso. Isso é visivel, no gesto, nas palavras.” (C1).
presentes desde 0 | “Acho que todo o grupo ¢ confiavel, quem ta aqui eles escolheram
PESSOAS Pessoas sao nascimento do | pra estar aqui e eles confiam. Nio duvidam das pessoas.” (C2).
SAO BOAS confidveis individuo, que é

percebido como
digno de
confianca.

“Pela questdo deles sim, Entdo acho que esse tipo de confianca eles

tem ja com a equipe que ta trazendo essas pessoas aqui pra dentro.”
(C3).

“Eu acho que a familia toda tem muita confianga em todo mundo que
entra [...] a percepcdo que eles tem dos funcionarios é sempre é a
melhor possivel até que as coisas acontecem e as pessoas Vvao
aparecendo de uma maneira ou de outra, sempre comeca com 100%
de toda a credibilidade.” (C4).

“Olha eu acho que de total confianga, até pelo acolhimento familiar
que perpassa por aqui, sabe? E a gente tenta dar continuidade, cada
estagiario que entra aqui a gente ja tem total confianca.” (C5).

Continua
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Continuacédo

PESSOAS
MUDAM

Mudanca pelo
exemplo

Possibilidade de
o individuo
modificar os seus
comportamen-tos
nas interagoes
sociais.

“Penso que numa margem de 1000 de repente 999 se tivesse a opgao
ia numa forma decente de escolha, de influéncia, de contexto, ou
talvez até os 1000 na minha cabeca eles iriam escolher ter uma vida
digna [...] eu tenho uma crenga no ser humano bastante acentuada.”
(F1).

“O convivio com bons exemplos, com coisas boas, com pessoas boas
vai fazer aquela pessoa que estd convivendo, melhor. Isso a gente
acredita muito e atua muito.” (F2).

“A formag@o do lar pra mim ¢ uma coisa essencial e nds trabalhamos
com criangas que tem pouquissima formagéo do lar [...] a gente tem
que fazer que ele também modifique o meio que ele ta, que ele possa
levar nos lugares ruins, melhoras. A gente tem que lutar e acreditar
que da pra ir modificando.” (F3).

Fonte: Dados primérios (2012).
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As crengas implicam perspectivas que os individuos possuem em
relagdo aos outros e ao meio em que estdo inseridos (ALVES, 1997).
Sdo verdades defendidas pelas pessoas e a sua manutencdo esta
relacionada ao compartilhamento entre elas (ROKEACH, 1981). Foi
possivel identificar que os trés fundadores, compostos por mée e filhos,
compartilham crencas favoraveis em relacdo a natureza humana,
acreditam no potencial de cada um e na confiabilidade das pessoas. Para
Rockeach (1981) este fator fornece estabilidade ao individuo.
Considera-se crencas centrais o fato de os fundadores julgarem que
todos sdo bons e quanto mais compartilhadas forem, mais dificilmente
serdo modificadas.

A partir dos relatos dos empregados foi possivel perceber que as
crengas dos fundadores influenciam na forma de interagir com as
pessoas na OTS. Isto porque conferem confianca e credibilidade a todos,
0 que repercute na forma também de todos os empregados tratarem
outros colaboradores da organizagdo. Neste sentido, Wrightsman (1991)
argumenta que a natureza humana é um conceito que justifica o
comportamento das pessoas e influencia no convivio com os demais.

Os fundadores do IGK mencionaram acreditar que todas as
pessoas podem modificar os seus comportamentos e por isto creem na
capacidade transformadora das criangas e adolescentes participantes da
OTS. Nenhum coordenador confirmou esta crenca, até porque acreditam
gue a crenca central dos fundadores é que todos sdo bons e integros. No
entanto, informagdes provenientes de dados secundarios corroboram
aspectos encontrados nas entrevistas. Estas informagfes estdo
relacionadas com o quadro 8, referente a natureza humana basica e
mutabilidade, e sdo apresentadas na ilustracédo 8.
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llustracdo 8 — Natureza basica humana e mutabilidade

Observacao direta
proveniente de idas

a campo

(., . ) ,
"Assim como em toda a familia, O Grande Homem esta
a primeira preocupagdo é educar disposto a aprender,
e preparar os filhos para a conhece a si e a Deus.
vida[...]dar oportunidades para Deve-se fazer o que
poderem ser cidaddos de bem" foi descrito no Grande
Fundadora X. (Um trabalho que Homem de Celso
cresce sem parar, 2012). Charuri e na oragdo de
L ) Séo Francisco.

Discurso da fundadora
no Prémio IGK, 2011.

(“Esta claro para nos: )
*Queremos influenciar o jovem
com esporte e educagéo.

* Acreditamos que ter mais tempo
com o jovem propicia maior
profundidade de intervencdo e
resultados mais  consistentes”

k(Planejamento Estratégico, 2010)J

'O IGK acredita que a educagdo é a via
para a aquisicio e ampliacdo de
conhecimentos e criagdo de oportunidades
que culminem na construcdo de um ser
campedo na vida e na sua relagdo com o
outro" (Manual do Estagiario e do
Profissional, 2012).

"Até porque € proprio do ser humano colaborar
principalmente nos momentos de dificuldade. Hoje no IGK a
____ gente trabalha exatamente dessa forma, procuramos ajudar o
tempo inteiro, todos os dias, e durante as emergéncias
intensificar as acfes" (Entrevista de Fundador X & ESPN,
2011).

Fonte: A autora (2013).
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No documento de divulgacédo institucional de 2012 denominado
“Um trabalho que cresce sem parar”, o relato da fundadora evidencia
gue dentre os objetivos do IGK, como em toda a familia, o intuito €
fornecer oportunidades para as pessoas serem cidadds do bem. A partir
do discurso da fundadora, constata-se que as pessoas podem ser boas e 0
meio pode favorecer a emergéncia desta caracteristica. No Manual do
Estagiario e do Profissional do ano de 2012, salienta-se que a educagéo
pode construir uma pessoa camped. Em outro documento existe a
descricdo de reunido do Planejamento Estratégico de 2010, em que
participaram fundadores e coordenadores. Clarifica-se o desejo dos
sujeitos de pesquisa em influenciar as pessoas por meio do esporte e
educacdo e acreditam que podem nas intervenc@es realizadas modificar
0s comportamentos de um individuo. Reportagem publicada no website
da ESPN (2011) traz relato de um dos fundadores do IGK, que
argumenta ser proprio do ser humano colaborar e na OTS procuram
atuar desta forma. O fundador se refere a um periodo de enchentes no
Estado de Santa Catarina em que muitas pessoas perderam suas casas.

A crenca favoravel dos fundadores em relagdo a natureza humana
vem ao encontro dos discursos de Withe (1949), Martin-Baré (1988),
Spiro (2003) e Schein (2004). Para os autores, o ser humano €
construido socialmente e possui uma determinacdo cultural, sendo assim
a sua natureza humana é maleavel, ou seja, pode ser modificada. Entéo,
conclui-se que o ser humano ndo é visto pelos fundadores como um
sujeito que reage de modo mecénico aos eventos que ocorrem ao seu
redor em uma perspectiva determinista. Eles acreditam que o individuo
cria 0 meio, € um ser autbnomo que possui vontades proprias. Esta
crenca, para Burrel e Morgan (1982), aproxima-se com uma perspectiva
voluntarista do individuo. Schein (2004) compreende que as crengas
favoraveis de um grupo fundador em relagdo a natureza humana
influenciam na predisposicdo de uma organizacdo ser orientada para a
aprendizagem. S8o os lideres que fomentam a aprendizagem e eles
devem acreditar nas pessoas e pressupor que sua natureza humana €
basicamente boa e maleavel. Isto foi identificado por meio dos dados
provenientes de entrevistas, observacdo direta e indireta.

Possivelmente a crenca favoravel dos fundadores em relacdo ao
ser humano é proveniente também de valores religiosos, evidentes em
algumas OTS. Durante a premiagdo do IGK em 2011, observou-se
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relato da fundadora aos participantes do evento de que é preciso auxiliar
as pessoas. Para ela, deve-se ser o Grande Homem, descrito pelo autor
Celso Charuri, que é aquele que ndo despreza nenhum ser humano e
conhece a Deus. Além disto, a fundadora relatou que é preciso fazer o
gue esta descrito na oracdo de Sao Francisco, em sintese, auxiliar o ser
humano. Estes aspectos estdo organizados na ilustracdo 8. Valores
religiosos, de compaixdo, generosidade e gratiddo sdo comuns em OTS
(SALVATORE, 2004, HECKERT, SILVA, 2008). Tais caracteristicas
podem ser encontradas em fundadores do terceiro setor, é o que Fischer
et al. (2006) e Melo (2009) acentuaram em seus estudos. Nas pesquisas
pode ser identificado que os fundadores das organizagdes participaram
de movimentos religiosos e estes valores faziam parte da cultura das
organizagdes. O mesmo é evidenciado por Ostopowich (2003) ao relatar
0 processo de construcdo do Greenpeace. Um dos fundadores
influenciou os demais por meio de valores provenientes da sua religido.

4.2.2 Caracteristicas comportamentais de herdis e vildes

A segunda categoria estudada® diz respeito as caracteristicas
comportamentais de pessoas percebidas como herdis e vildes. Assim,
indagou-se sobre caracteristicas comportamentais de pessoas que
realizaram acles de sucesso e de fracasso na OTS. Para Schein (1985) é
preciso identificar os herois e vilées organizacionais para que se possa
melhor explicar as crencgas sobre a natureza humana dos fundadores. As
respostas dos sujeitos de pesquisa estdo organizadas no quadro 9 e
existem duas subcategorias, as a¢fes de sucesso e as agdes de fracasso.
Em relacdo as caracteristicas comportamentais de pessoas que
realizaram acgBes de sucesso, identificaram-se sete componentes:
coletividade, crenca positiva no ser humano, lideranga, melhoria
continua, experiéncia profissional, profissionalismo e criatividade.

A coletividade significa que o sucesso é atribuido a todas as
pessoas que compdem o IGK, uma vez que os participantes ndo
conseguiram descrever caracteristicas comportamentais especificas. Dos
fundadores, dois disseram que cada pessoa desempenha uma atividade
fundamental na OTS e a equipe é multidisciplinar. Por isso que F1

2 perguntas 3 e 4 do Apéndice B e perguntas 2 e 3 do Apéndice C.
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menciona ser dificil analisar caracteristicas proprias, ja que a
organizacdo é como um organismo e cada um representa uma unidade
do todo. Dos coordenadores, quatro corroboram os fundadores e
acreditam ndo existir o sucesso individual e todos sdo sempre elogiados.
Para C2, os fundadores tém um pensamento compartilhado em relacdo
as pessoas, considerando-as de confianca.

Outro componente foi o0 da crenga positiva no ser humano, ou
seja, pessoas que realizaram agOes de sucesso na OTS séo aquelas que
acreditam nas demais e séo sensiveis as necessidades do outro. Para dois
fundadores é importante acreditar nas pessoas e F1 comenta que o IGK
ndo pode ficar a mercé de caracteristicas pessoais, mas deve existir uma
predisposicdo de crenga positiva no ser humano. Um coordenador
relatou que os fundadores apreciam pequenos gestos, COmo um SOorriso e
um aperto de méao. O componente da lideranca significa que o sucesso é
atribuido a todas as pessoas no cargo de coordenagdo. Dos
coordenadores, um relata que os fundadores comentam que todos no
cargo de coordenacdo sdo vitoriosos. Para C5 0 sucesso € atribuido a
gestora mais antiga da organizacdo, que auxiliou a criar os projetos de
intervencao social.

Pessoas que buscam melhoria continua e aprimoramento
constante de suas competéncias sdo vistas como aquelas que realizaram
acOes de sucesso. Para C4 os fundadores valorizam quando as pessoas
buscam aperfeicoamento pessoal a todo momento. Isto porque é uma
caracteristica da familia e um dos fundadores era atleta profissional e
buscava ser o melhor todo o tempo. A experiéncia profissional, ou seja,
o fato de possuir experiéncias anteriores de trabalho, é comentada por
C5 como caracteristica de pessoas que realizaram acfes de sucesso. O
profissionalismo, a saber, pessoas que sabem diferenciar momentos de
formalidade aos de informalidade no trabalho, é relatado por C4, pois,
para o coordenador, a informalidade une o grupo, mas algumas situacdes
requerem uma postura formal. Por fim, F3 revela o componente
criatividade, ou seja, pessoas de sucesso sdo aquelas que tém a
capacidade de criar algo novo.

Da subcategoria acGes de fracasso, ou seja, caracteristicas
comportamentais de pessoas que realizaram estas a¢les, concebidas por
Schein (1985) como vilGes da organizacdo, identificaram-se quatro
componentes: a falta de comprometimento, a auséncia de assertividade,
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a falta de ética e ainda a inexisténcia destas pessoas. A falta de
comprometimento, representada por pessoas que nao se envolvem com
as acles da OTS, é comentada por trés sujeitos do estudo, sendo dois
fundadores e um coordenador. Para F2 muitas vezes as pessoas acham
gue nao é preciso despender muitos esforgos no trabalho, ja que a figura
do ex-atleta fundador do Instituto confere maior visibilidade a
organizacgdo. Entretanto, relata que o mesmo era trabalhador, humilde e
também assertivo.

A auséncia de trato humano, ou seja, pessoas que ndo sabem
interagir com as demais, é mencionada por um fundador e dois
coordenadores. Para F3 o trabalho na OTS é em grupo e entdo € uma
necessidade primaria a pessoa saber conviver com o0s demais. Dos
sujeitos do estudo, C3 diz que é preciso ter um perfil adequado para
lidar com criangas e C4 esclarece que o fracasso no ponto de vista dos
fundadores ndo é aquele técnico, mas o humano. A falta de ética,
representada por pessoas gque apresentam comportamentos desonestos, €
mencionada por dois coordenadores. Para C4 a falta de ética perturba os
fundadores e os desmotiva, por exemplo, ja ocorreram roubos.

O ultimo componente foi 0 da inexisténcia. Para trés sujeitos de
pesquisa ndo ha a percepcdo de existirem pessoas ou caracteristicas
especificas relacionadas a a¢@es de fracasso. Um dos fundadores, F1, diz
gue o processo de uma organizagdo é sempre construtivo e derrapar faz
parte da construcdo de algo maior. Além disto, diz que ele mesmo serve
de modelo as pessoas e isso contribui para que elas busquem o melhor
de si. Dos coordenadores, C1 comenta que 0 grupo assume oS erros, pois
sdo unidos. Para C2 as pessoas que sairam da OTS o fizeram pela
exaustdo decorrente das atividades desenvolvidas ou pela busca de
novas oportunidades de trabalho.
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Quadro 9 — Herdis e vildes: acdes de sucesso e a¢les de fracasso

CATEGORIA: CARACTERISTICAS COMPORTAMENTAIS DE PESSOAS PERCEBIDAS COMO HEROIS E

VILOES
SUB- COMPONENTES SINTESE TRECHOS ILUSTRATIVOS
CATEGORIA EXPLICATIVA
“Eu vejo que as pessoas exercem uma funcdo especifica
aqui que de alguma forma sdo cruciais. Existe uma célula
viva j& e por isso acho que fica dificil analisar
caracteristicas proprias.” (F1)
“Acho que todos, o Instituto tem essa caracteristica, a
Sucesso atribuido a | gente tem uma participa¢do muito forte, efetiva de todos,
todas as pessoas que | por ser também multidisciplinar, cada um tema sua fungéo
ACOES DE compBem o IGK e | e traz a sua colaboragdo.” (F2)
SUCESSO Coletividade ndo a partir de

determinadas
caracteristicas
comportamentais.

“Cada um. Ndo tem uma pessoa especifica. Cada agdo que
um faz de algo mais, nunca é deixado passar em branco,
sempre ¢ elogiado, sempre ¢é comentado.” (C1)

“Todo mundo eles acreditam que carrega um pouco do
sucesso da organizacdo, o X, a X e 0 X eles ttm um
pensamento bem em comum com relagdo as pessoas que
trabalnam com eles. Confiam muito nas pessoas,
acreditam no potencial das pessoas e sO contratam por
iss0.” (C2)

Continua...
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Continuacéo

“O sucesso individual eu acho que aqui ndo existe. Cada
um da um pitacozinho, cada um tem a sua participacdo
nesses dois programas e 0 sucesso tenho certeza que é
dado a todos do grupo.” (C3)

“Tem bastante a valorizagdo dos varios educadores que a
gente tém e varios outros colaboradores. O funcionario
com o menor saldrio com a fung¢do de menor tempo até o
maior, eu acho que tem a mesma valorizagdo aqui.” (C4)

Crenca positiva no
ser humano

Pessoas que
acreditam nos outros
e as tratam de modo

sensivel.

“O nosso objetivo principal e ndo ficar a mercé dessas
caracteristicas e que a organizagdo consiga prevalecer
dentro de uma pré-disposi¢do de crenga no ser humano.”
(F1)

“Primeiro que acredita no ser humano e acredita que ¢é
possivel.” (F3)

“Um sorriso, um aperto de mao, isso tudo ¢é valorizado por
todos eles. Aquelas microimpressdes que ndo parecem ser
tdo importantes, eles valorizam bastante e faz parte do ser
humano.” (C4)

Continua...
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Continuagéo

Lideranga

Sucesso atribuido a
todos os
coordenadores do
IGK e ndo a partir de
determinadas
caracteristicas
comportamentais.

“Eu acho que especialmente todos que estdo na
coordenagdo certamente sim, porque é uma posi¢do de
confianga. Mesmo com a contratacdo direta eles
comentam isso com a gente sim, sobre as pessoas
vitoriosas da nossa equipe.” (C4)

“Na verdade eu acho que a confianca depositada na X
principalmente, que t4 desde o inicio da fundacdo e
ajudou a criar os programas que a gente tem e foi
fundamental para o IGK ta em andamento.” (C5)

Melhoria continua

Pessoas que buscam
0 aprimoramento
constante de suas

competéncias.

“Valorizam quando alguém nao para, busca se aperfeigcoar
constantemente, que busca a perfeicdo o tempo inteiro.
Acho que é uma caracteristica da familia do fazer o
melhor o tempo todo incessantemente. Tanto pelo X que é
jogador e pra chegar no nivel que ele chegou de ser um
campedo do mundo, a pessoa tem que ter um diferencial
de buscar o melhor o tempo inteiro, como era o Ayrton
Senna. Os grandes tipo o Pelé que tem algo de
diferencial.” (C4)

Experiéncia
profissional

Sucesso atribuido as
pessoas que possuem
experiéncias de
trabalho.

“Competéncia profissional, que ela ja vinha de outra
organizagdo também, uma ONG também.” (C5)

Continua...
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Pofissionalismo

Pessoas que sabem
diferenciar
momentos de
formalidade dos de
informalidade.

“Responsabilidade, seriedade em vérios momentos. O
grande segredo ¢é diferenciagdo do momento da
formalidade e da informalidade. A informalidade
aproxima bastante as pessoas e isso faz o grupo se unir
bastante, mas em vérios momentos profissionais exige
uma formalidade.” (C4)

Criatividade

Pessoas que séo
criativas e ttm a
capacidade de criar
coisas novas.

“Geralmente pessoas bem criativas.” (F3)

Continua...
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SUB
CATEGORIA

COMPONENTES

SINTESE
EXPLICATIVA

TRECHOS ILUSTRATIVOS

ACOES DE
FRACASSO

Falta de
comprometimento

Pessoas que nédo se
envolvem com todas
as ag0es do IGK.

“Eu vejo que a maior parte das vezes ¢ a falta de
comprometimento mesmo. A gente com o nome do X as
vezes tem uma abertura mais rdpido ou facil para
determinadas coisas e isso te traz na nossa visdo uma
necessidade de se comprometer mais com aquela acéo. Eu
sempre digo ali, 0 nosso espelho é aquele atleta que tava
na quadra, e ele era muito assertivo e mesmo assim era
humilde e muito trabalhador e era de compartilhar o
sucesso com os demais. Nds temos muitos exemplos bom
que o X nos dava e a gente tem que ser assim ou melhor.”
(F2)

“Pessoas paradas, espera o outro mandar e isso ja ndo
fecha conosco.” (F3)

“Desde falta de comprometimento profissional mesmo,
que vestir a camisa do IGK € algo que a gente busca em
todos eles.” (C5)

Continua...
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Auséncia de trato
humano

Pessoas que tém
dificuldade em
interagir com outras
pessoas.

“Gente que ndo sabe trabalhar em grupo e aqui o trabalho
¢ em grupo, vocé atende em grupos.” (F3)

“Nao digo fracasso, mas ndo como o esperado. Se ndo tem
o perfil que a gente deseja, ndo sabe trabalhar com
crianga, ndo gosta de trabalhar com pessoas com
deficiéncia.” (C3)

“Quando teve uma falha humana. A falha técnica quando
acontece, claro é considera um erro naturalmente por todo
mundo, vocé consegue perceber uma falha técnica, agora
a falha humana acho que ela evidencia mais o fracasso do
ponto de vista da organizagdo.”(C4)

Falta de ética

Pessoas que
apresentam
comportamentos
desonestos.

“Falta de ética, isso perturba bastante, com a familia em
geral é assim. Quando a falha humana acontece ela
desmotiva, ver que a pessoa hédo ta buscando atingir o seu
maximo. Ja teve casos de roubo, desagrada e é condenado
mais ao fracasso que uma falha técnica.” (C4)

“Questdo ética, pessoal.” (C5)

Inexisténcia

N&o existem pessoas
ou caracteristicas
especificas que
impliqguem a
percepcao de

“Eu considero que ndo, porque mesmo que a expectativa
esteja aquém das nossas ideias, & um processo volatil,
produtivo e construtivo o tempo inteiro. Eu preciso
derrapar um pouco também e passar por uma série de
atividades para ir construindo algo maior e grandioso. Eu

Continua...
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existéncia de um
fracasso.

faco uma diferenca ali dentro ao ponto j4 de essa prdpria
corrente estar contribuindo e levar a propria pessoa a
apresentar uma eficacia.” (F1)

“[...]sempre o grupo assume, porque sSOmos um grupo
bem unido, e sempre toda area, todo setor sempre tem a
ver um com o outro. Entdo, essa palavra fracasso é forte, é
sempre num todo, sempre tem alguma responsabilidade
minha e de algum setor, é tudo coletivamente.” (C1)

“Nao existe. Poucos a gente escolheu que nao deveria
ficar na equipe por ja estar um pouco cansado do trabalho,
mas a maioria que passou por aqui é porque sairam por
outras oportunidades, porque normalmente as pessoas que
aqui vem, ficam.” (C2)

Fonte: Dados primarios (2012).
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A partir das subcategorias e seus respectivos componentes, é
possivel identificar as crencas favoraveis em relagcdo ao ser humano,
como foi mostrado por meio do quadro 8. Os sujeitos de pesquisa
tiveram maior facilidade em elencar caracteristicas comportamentais de
pessoas que realizaram ac¢des de sucesso que aquelas vistas como vilas.
A maioria das pessoas acredita que o sucesso é conferido a toda a equipe
de trabalho. Alguns ndo conseguem elencar caracteristicas
comportamentais de fracasso, pois 0 grupo assume 0s erros que para F1
auxiliam na construcdo de uma organizacdo grandiosa. As percep¢des
dos fundadores sobre as caracteristicas comportamentais de pessoas que
realizam acdes de sucesso e fracasso sdo compartilhadas por um ou mais
coordenadores, 0 que pode repercutir na existéncia de modelos mentais
compartilhados, ou seja, nas crencas e valores que auxiliam na
interpretacdo da realidade (SENGE, 1997).

Mostram-se na ilustragdo 9 todos os dados coletados de
documentos e observaces direta que possuem relagdo com o quadro 9.
Em material de divulgacdo do ano de 2010, consta que a regra de
atuacdo da OTS é clara, ou seja, o trabalho em equipe. Isto corrobora os
dados da entrevista, de o grupo assumir o erro coletivamente e de o
sucesso ser conferido a toda equipe de trabalho. Em ata de reunido do
nicleo de atendimento de S&o José, em 2012, ha o relato de um suposto
erro de um membro da equipe. Esclareceu-se pelo profissional que
mediava a reunido que o foco ndo era encontrar culpados, ja que toda a
equipe é responsavel pela intervencdo. Em observacdo direta realizada
no encontro de capacitacdo dos educadores, presenciou-se a fundadora
elogiando o desempenho de toda a equipe, mencionando que nao é
possivel diferenciar as pessoas em estagiarios, voluntarios ou
profissionais. Pode-se entdo inferir que no IGK aquilo que se professa é
aquilo que se faz. Nos niveis de andlise da cultura de uma organizacéo,
propostos por Schein (2004) verifica-se coeréncia entre os valores
esposados e 0s pressupostos basicos.



llustracdo 9 — Herois e vildes

"Atuamos com uma regra clara: trabalho em equipe" (Material
de divulgacdo, 2010).

"Avaliagdo da equipe: o relacionamento interpessoal que tive)
com a equipe dentro e fora do trabalho foi adequado? O
comprometimento da equipe foi o adequado? Estive sempre
disponivel para atvidades extra pelo IGK? (Questionario de
\avaliacdo do Programa Campedes da Vida, 2012). )

"O foco ndo é encontrar culpados, ja que a equipe é responsavel
pela intervengdo." (Ata de reunido do Nucleo S&o José, 2012).

"Sempre fazer mais. Esse € um dos principios do IGK."
(Material de divulgacéo, 2010).

"O fato de ter permanecido por algum tempo sozinha no
| Departamento mostrou sempre sua boa vontade no desempenho da
atividade." (Relato de fundadora em Ata de planejamento

2011/2012).

Fonte: A autora (2013).
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Observagdo direta proveniente de idas a
campo

Fundadora elogia desempenho da
_ equipe e diz que ndo é possivel
diferencia-los em estagiarios,
voluntérios ou profissionais
(Capacitagdo, 2012).

Chamada de atencdo de coordenador
por erro ao abordar crianca.
——= Coordenadora reflete sobre
aprendizados coletivos desta situacéo.
(Reunido de planejamento, 2012).

"Aprendemos com o inspirador maior,
i que é 0 Guga." (Relato de fundadora
no Prémio IGK, 2011).
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Para uma melhor compreensdo das crencas dos fundadores,
também denominados por Schein (1988) de lideres, é importante
observar em quais fatores prestam atencdo. Nas entrevistas foi possivel
identificar a valorizacdo dos fundadores de pessoas que sabem interagir
com as demais. Por meio de analise documental, conforme informagdes
na ilustragcdo 9, constatou-se que no questionario de avaliacdo entregue
aos educadores do programa Campedes da Vida em 2012 hd um
componente que é o da avaliacdo da equipe. Este componente segue do
guestionamento: o relacionamento interpessoal que tive com a equipe
dentro e fora do trabalho foi adequado? Em outro momento, observou-se
durante reunido de planejamento com a equipe de trabalho do mesmo
programa, uma chamada de atencdo pela coordenadora a sua equipe, por
um erro cometido ao abordar uma crianca em relacdo a sua sexualidade.
O objetivo ndo era o de sinalizar quem errou, mas refletir sobre quais
comportamentos a equipe teve e quais aprendizados tiveram de tal
situacdo. Os valores dos fundadores, de tratar bem as pessoas e acreditar
no ser humano, sdo igualmente compartilhados pelos coordenadores.
Para Rockeach (1981) as crencgas correspondem as verdades sobre o
mundo e sua manutengdo estd associada ao consenso social e
compartilhamento com outras pessoas. Muitas das crengas centrais séo
formadas no encontro do individuo com figuras de autoridade quando
julga que as informacdes por elas fornecidas sdo corretas e adequadas e
as compartilna. O mesmo foi verificado nas entrevistas e observagdes
diretas, pois os coordenadores apresentam alinhamento de crencas
favoraveis a natureza de um ser humano e sua performance com 0s
fundadores.

O grupo fundador imprime a sua visdo de mundo e
consequentemente as suas crengas quanto aos comportamentos que as
pessoas devem apresentar na organizagao e isto ocorre com base nos
significados que atribuem as suas experiéncias pessoais. No estudo ja
mencionado nesta tese de Silva e Fonseca (2010) em uma organizagdo
familiar, verificou-se que os fundadores possuiam origem humilde e
baixa escolaridade e assim entendiam que era preciso transmitir aos
empregados ideias e valores conservadores de trabalho como sinénimo
de algo arduo, esforco e dedicacdo. Os autores observaram na
organizacdo uma estrutura caracterizada pela informalidade das préaticas
de gestdo e elevado grau de centralizacdo. As relacBes com o0s
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empregados eram baseadas em regras e procedimentos personalizados.
Desta forma, conclui-se que a histdria de vida e experiéncias
vivenciadas pelos fundadores influenciam nas suas percep¢des sobre o
trabalhador. No IGK foi possivel observar que os fundadores valorizam
0 comprometimento e entrega do colaborador, baseados na trajetéria do
ex-atleta Guga Kuerten. Assim como no estudo de Silva e Fonseca
(2010), que expos a influéncia da histéria de vida do fundador nos ideais
transmitidos aos empregados, 0 mesmo pode-se perceber no IGK. Os
fundadores e também uma coordenadora percebem que o
comprometimento é fundamental, j& que o atleta Guga também era
comprometido em quadra. Na llustracdo 9, apresentou-se um fragmento
do questionério de avaliacdo do Programa Campedes da Vida em 2012 e
dois dos fatores avaliados sdo: se 0 comprometimento da equipe foi o
adequado e se o educador sempre esteve disponivel para atividades
extras pelo IGK. Em material de divulgagdo da OTS em 2010, estd
registrado que sempre fazer mais é um dos principios do IGK. Durante
participagdo no Prémio IGK de 2011, a fundadora explicitou que
aprenderam com o inspirador maior, que é o Guga. Dados semelhantes
também foram encontrados em ata de reunido de planejamento de
2011/2012, quando a fundadora mencionou que promoveu uma
colaboradora, pois identificou que permaneceu algum tempo sozinha no
departamento e sempre teve boa vontade.

As percepcbes de que é preciso se comprometer com as
atividades laborais, trabalhar em equipe, ser ético, criativo e possuir
experiéncia profissional por parte dos sujeitos de pesquisa, vém ao
encontro de caracteristicas identificadas em pesquisa realizada por
Muller et al. (2009). Os autores analisaram as ofertas de vaga de
trabalho por OTS. Descobriram que as OTS procuram pessoas que
possuem conhecimentos técnicos de alguns processos realizados neste
tipo de organizagdo, como conhecimento de relatérios e projetos sociais.
Também procuram individuos com facilidade em trabalhar em equipe,
prontiddo, criatividade, compromisso ético, além de disponibilidade e
flexibilidade de horarios.
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4.2.3 Préticas de captacdo e promogéo

Outra categoria de estudo em relagfes as crencas sobre a natureza
humana consistiu em identificar as praticas de captacdo e promocao de
pessoas, dispostas no quadro 10. Para Schein (1985) é preciso clarificar
as praticas de recrutamento, selecdo e os critérios para a promo¢édo de
pessoas para descobrir pressupostos que orientam as crencas de
fundadores sobre a natureza humana. Criaram-se duas subcategorias, a
de contratacdo de pessoas, que compreende préaticas de recrutamento e
selecdo, e a de movimentagdo, que envolve promocdes e transferéncias
de funcionarios.

Da subcategoria intitulada de contratagdo de pessoas, seis
componentes sdo elucidados, a saber: estagios, entrevista, desenho de
cargo, indicagdo, avaliacdo da equipe e desconhecimento. Em relagédo
aos estagios, as vagas ofertadas sdo destinadas aos estagiarios por
convénios firmados com instituicGes de ensino superior. Compartilham
desta percepcdo quatro coordenadores e um fundador. Para F2 a sua
atuacdo & menor neste processo, pois sua mae esta junto aos
coordenadores que recrutam e selecionam pessoas. A técnica da
entrevista é comentada por um fundador e trés coordenadores. F3 relata
gue os critérios de contratacdo foram definidos em conjunto com a
equipe de trabalho que realiza as entrevistas e para C3 ja aconteceu de
os profissionais errarem ao contratar determinada pessoa. N&o existe um
formulario padronizado com perguntas a serem feitas aos candidatos e
segundo C4 e C5 varios candidatos sdo entrevistados coletivamente.
Outro componente da subcategoria contratacdo é o desenho do cargo, ou
seja, as contratacdes ocorrem por meio de perfil delineado para o cargo.
Dois fundadores e um coordenador sustentam este componente. Para F2
h& a avaliacdo de experiéncias do candidato para identificar se pode
atuar no cargo. F3 e C4 comentam sobre o plano de cargos e salarios da
organizacdo, que contém a descricdo de todos os cargos do IGK.

Ainda na subcategoria contratacdo, identificou-se 0 componente
da indicacdo, que significa que contratam pessoas indicadas por
profissionais do IGK, para um fundador e trés coordenadores. Um
fundador comenta que tem diminuido este habito, mas como o instituto
é familiar, acreditam neste critério, por ser uma caracteristica de pessoas
nativas de Floriandpolis. JA C1 comenta que sempre é por indicacdo e
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C2 diz que os fundadores ja tém este sistema quase que sem querer. Sdo
pessoas que passaram pelas suas vidas e com que trabalharam em algum
momento quando o fundador ex-alteta era profissional, e pensam entdo
em dar oportunidades a elas. Por fim, C5 comenta que 0s préprios
estagiarios indicam pessoas para trabalhar na OTS.

A avaliacdo da equipe foi um dos componentes da captacdo e
significa que todos os candidatos sdo avaliados coletivamente por toda a
equipe do escritério. Trés coordenadores dizem que todas as
contratagbes sdo de comum acordo e hoje possuem um psicologo para
auxiliar neste processo, é o que diz C4. O ultimo componente
identificado foi o do desconhecimento, mencionado por F1. O fundador
diz ndo participar de recrutamento e selecdo, porque quando a
organizagdo foi fundada estava no auge de sua carreira de atleta.

A segunda subcategoria exibida é a dos critérios de
movimentacdo de pessoas e apresentam-se cinco componentes:
dedicacdo a OTS, plano de cargos e salarios, identificagdo com a OTS,
competéncia profissional e desconhecimento dos critérios. Em relacdo a
dedicacdo, um fundador e trés coordenadores disseram que é 0 empenho
na organizacao que gera uma promocdo no IGK. Para F2, os fundadores
estdo profissionalizando a area de gestdo para organizar as promocdes,
no entanto o comprometimento sempre foi fundamental para a
movimentacdo de pessoas. Para C2 existem poucas movimentagdes
internas de pessoas, pois inexistem muitos cargos na OTS. Tanto C2
guanto C5 acreditam que é preciso mostrar o desempenho no trabalho
realizado para ter oportunidades de carreira no IGK.

Um fundador e um coordenador, F3 e C3 respectivamente,
comentam que o plano de cargos e salarios da OTS é a base para a
ascensdo salarial, mas ndo h& crescimento em termos de cargo. A
identificacdo com a OTS, ou seja, a afinidade com as atividades
desenvolvidas pelo IGK, é o critério de promocdo para E5, ja que a
pessoa conhece toda a estrutura organizacional. O componente
competéncia profissional, que implica demonstrar as competéncias no
trabalho, é o critério de movimentacdo e F1 desconhece os critérios de
promocdo embora saiba da existéncia de um plano de cargos. O
fundador diz conferir autonomia para que pessoas com maior
competéncia que ele neste &mbito possam realizar estes processos.
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Quadro 10 — Praticas de capta¢do e promogao de pessoas: contratagdo e movimentacdo

CATEGORIA: PRATICAS CAPTACAO E PROMOCAO

SUBCATEGORIA

COMPONENTE

SINTESE
EXPLICATIVA

TRECHOS ILUSTRATIVOS

CONTRATACAO

Estagios

Pessoas captadas por
meio de convénios
com universidades.

“Essa parte eu tenho uma participagdo eu
diria menor. [...] A gente trabalha muito com
estdgio num periodo maximo de 2 anos.”
(F2)

“Por ja ter a triagem no estagio detecta o
perfil que bate com 0 nosso e por ter essa
capacitacdo de toda a nossa metodologia fica
mais facil da pessoa ja estar incorporada
para essa nossa metodologia.” (C1)

“A grande maioria foram estagiarios que
passaram por aqui, a gente gostou e
contratou.” (C2)

“A gente ja faz o contato direto com a
universidade para na hora do recrutamento ja
dar uma selecionada 14.” (C4)

“A gente anuncia para a coordenacdo de
estagios, ja& que a gente tém pessoas de

Continua...
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Continuacéo

referéncia nas universidades e de |4 a gente
recebe e-mails.” (C5)

Entrevista

A técnica da entrevista
é utilizada para a
contratagdo.

“Todos os meus coordenadores fazem a
entrevista e eles sabem exatamente o que a
gente precisa, a espontaneidade,
criatividade, algum prazer em trabalhar em
grupo, acreditar na nossa metodologia, séo
critérios que a gente estabeleceu.” (F3)

“Pegamos uma quantidade de trés ou quatro
para cada vaga e fazemos uma mesa coletiva
aqui, pra ver quem sai melhor e quem pode
nos realizar um servico melhor. Mas as
vezes a gente se engana, né? Fazer o que?”

(C3)

“E a entrevista, talvez ainda ndo é necessario
um formulario mais fechado com perguntas
para a contratacdo. Existe uma diretiva em
cima da perspectiva das competéncias que a
pessoa deve ter para assumir aquela vaga e a
gente elabora o processo de entrevista.” (C4)

“Aquela rodada com um monte de
perguntas, ndo. A gente ndo faz isso sempre,

Continua...
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mas quando necessario e quando aparecem
varios candidatos a gente acaba conversando
com todos juntos, uma entrevista.” (C5)

Desenho do cargo

Contratagdes ocorrem
por meio de perfil
delineado para o cargo.

"A parte de preparacdo de cada um, o que a
gente queria para cada cargo.” (F2)

“A gente até montou nosso plano de cargos e
salarios e a gente construiu isso com 0s
técnicos.” (F3)

“Desde que a gente montou o plano de
cargos, essas competéncias elencadas ali
servem de suporte para O processo de
contratacdo.” (C4)

Indicagéo

Contratagdes se dao
por meio de indicacOes
de profissionais.

“A indicagdo de pessoas proximas. A
empresa é familiar, o instituto é familiar,
entdo a gente vai muito por indicagdo. A
gente acaba tendo essa caracteristica que eu
acho que é uma caracteristica muito ilhéia.”
(F2)

“Entdo, sempre ¢ por indicagdo.” (C1)

“E muito pelo que amigos indicam. Na
verdade 0 X, X e X j& tem esse sistema sem

Continua...
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Continuagédo

querer, eles ndo montaram isso de propdsito,
mas assim, pessoas que ja passaram pela
vida deles e eles vdo dando oportunidades. A
gente teve professor aqui que foi boleiro da
época que o X jogava, ai 0 menino que era
Office boy na empresa da X ela contratou pra
vir trabalhar aqui. Eles tem esse pensamento
de dar oportunidades pra pessoa e muitas
vezes nem € a area da pessoa, mas eles dao a
oportunidade da pessoa ficar aqui.” (C2)

“Tem as indicag¢Oes das proprias estagiarias
que estdo saindo.” (C5)

Avaliagdo da equipe

A equipe de lideres
avalia a contratagdo de
um candidato.

“E tratado isso em comum acordo, COMO
todas as nossas acBes, na hora de bater o
martelo, é bater o martelo em conjunto com
a diretoria.” (C3)

“A gente tem a contratagdo de um corpo de
colaboradores maior, inclusive de psicologo,
entdo a gente solicitando, ele tem colaborado
bastante também, de trazer algum
instrumento que colabore no processo.” (C4)

“Dependendo do numero de candidatos

Continua...
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Continuacéo

sempre participa eu e ele, e a gente decide se
vai fazer com todos os candidatos juntos.”
(C5)

Desconhecimento

Ha desconhecimento
da forma que ocorre a

“Nao tdo apurado meu conhecimento, sei
gue existem as pessoas qualificadas para
realizar esse papel, vejo que é feito com um

contratagdo. grau de eficacia muito grande.” (F1)
SUBCATEGORIA COMPONENTE SINTESE TRECHOS ILUSTRATIVOS
EXPLICATIVA

MOVIMENTACAO

Dedicagdo a OTS

O empenho na OTS
ocasiona a promogao
de um funcionério.

“A gente profissionalizou muito mais essa
parte, a gente comegou mais familiar e foi
pouco a pouco profissionalizando. A nossa
ideia sempre foi dessa questdo de
comprometimento, 0 quanto essa pessoa ta
vestindo a camisa, t&4 investindo em si,
dedicando o0 seu tempo extra, se
preocupando com as criangas.” (F2)

“O desempenho, a dedicagdo. Por causa da
estrutura nossa ndo acontece muito, diferente
de uma grande empresa que tem um nivel de
escala hierarquica.” (C1)

Continua...
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“A gente ndo tem muitos cargos, tem
educadores e depois coordenadores entdo a
gente ndo tem essa elevacdo. Tem gente
como o caso da X que de estagiaria passou
pra supervisora direta, entdo 0s poucos que
tiveram foi por mostrar o trabalho, mostrar
gue ta aproveitando a oportunidade que foi
oferecida.” (C2)

“Me colocaram na coordenagdo pelo
desempenho que eu mostrei e conhecer todo
0 instituto. Eu trabalhei como educadora nos
dois ndcleos, entdo, tava bem envolvida e a
gente busca sempre isso.” (C5)

Plano de cargos e
salarios

O critério de
movimentagao é
alicergado no plano de
cargos e salarios da
OTs.

“Na realidade ndo passa de um cargo pra
outro, ela vai aumentando aquele seu, a
gente construiu um plano de cargos.” (F3)

“Nos temos agora se ndo me engano ha um
ano atras um plano de cargos para ver qual a
situagdo do trabalho dos cargos. Os nossos
cargos sdo 0s mesmos ha praticamente 10
anos, né? Mas promogdo foi de um cargo
novo.” (C3)

Continua...
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Identificacdo com a OTS

Afinidade com as
atividades
desenvolvidas.

“A identificagdo com a area e com as
pessoas daqui e o fato de conhecer ja toda a
estrutura organizacional e as criancas, o pré-
conhecimento da institui¢cdo.” (ES)

Competéncia
profissional

Demonstracéo das
competéncias
profissionais.

“A percepgao das competéncias
apresentadas, grande parte das pessoas aqui
gue tem acesso aqui como profissionais é
porque passaram de uma posi¢do de
colaborador como estagiario ou voluntario,
porque teve uma passagem aqui onde pode
se apresentar, mostrar suas competéncias
profissionais.” (E4)

Desconhecimento

Ha desconhecimento
de critérios.

“Nunca fiz parte da estrutura, até tem um
plano de cargos, algo bem elaborado. A falta
de conhecimento que me faz dar essa
condicdo a pessoas que vejo que tém um
grau de habilidade muito maior.” (F1)

Fonte: Dados primarios (2012).
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Uma das problematicas existentes no terceiro setor é de que na
contratacdo de um funcionario os lideres observam caracteristicas como
o afeto e a amizade e deixam de focar também no desempenho. “Um
problema dificil é o conflito frequentemente enfrentado pelos executivos
de organizagGes sem fins lucrativos, entre a necessidade de assegurar
competéncia e a necessidade de compaixdo.” (DRUCKER, 1992, p.
113) Verifica-se em muitas organizagfes, segundo o autor, a énfase em
valores solidarios sobrepondo-se a necessidade de profissionalizagdo das
praticas de gestdo. Na OTS pesquisada os dados encontrados
corroboram em parte o exposto. Ha a indicacdo familiar de pessoas que
ja passaram pela vida dos fundadores e que desejam dar oportunidades,
e para um coordenador erros ja ocorreram nas contratacGes, de pessoas
gue se mostraram diferentes do que os gestores acreditavam. Para
grande parte dos gestores, ha a verificacdo de a pessoa possuir perfil
para determinado cargo, conforme competéncias descritas no plano de
cargos e salarios.

Na ilustracdo 10 estdo dispostas as informacgdes provenientes de
documentos e observacdes diretas vinculadas a promogdo de pessoas.
No Plano de Cargos e Salarios do IGK em 2011 ha a declaracéo de que
um dos objetivos de realizacdo é a integracdo aos processos de
recrutamento e sele¢do. No referido Plano constam todos os cargos da
OTS e as respectivas descrigdes. Em um estudo qualitativo em 22
organizacgdes do terceiro setor de Belo Horizonte com o objetivo de
descrever as praticas e politicas de gestdo de pessoas no terceiro setor,
realizado por Assis, Viegas e Ckagnazaroff (2012), os autores
evidenciaram a inexisténcia de um plano de cargos e salarios nestas
organizagdes. Também notou-se a auséncia da descricdo de funcdes.
Assim existiam reclamagbes dos entrevistados sobre o acimulo de
funcbBes e caréncia de equidade na distribuicdo dos salarios. Esta
realidade é distinta da do IGK, que segundo F2 tem se profissionalizado
na gestdo de pessoas, embora ndo possuam um departamento ou
profissional especifico para a realizacdo destas atribuigdes. Ha uma
divergéncia também do que é percebido por gestores pesquisados e
funcionarios, pois uma trabalhadora que ndo respondeu a entrevista
disse durante idas a campo que o critério para a selecdo de pessoas € a
simpatia, ou afinidade entre selecionador e candidato. E provéavel que o
Plano de Cargos e Salarios da OTS estudada ndo tenha sido amplamente
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discutido entre todos, ou que as pessoas ainda ndo estejam alinhadas ao
Seu uso nas praticas de gestdo, até mesmo pelo fato de a equipe de
trabalho ser pequena e ndo existirem possibilidades de crescimento
vertical.

ﬁEsperamos que Vvocé estagiario,

llustracdo 10 — Critérios de captacdo e promogdo de pessoas

~

possa aproveitar cada momento da sua
experiéncia conosco, levando para si
conhecimentos profissionais e
pessoais importantes para a sua

(Estabelecer uma politica de gestza

@Iérios, 2011). )

carreira  pessoal e profissional”
(Manual do estagiario e profissional
cio IGK, 2012). )

de Cargos e Salarios integrando a
gestdo de pessoas nos processos de

contratacdo, capacitacéo
profissional, desempenho,
movimentacbes  horizontais  ou
verticais, carreira  funcional e

retengdo de talentos humanos.

Estabelecer uma estrutura de cargos
e salarios definindo as posicoes
relativas dos cargos na estrutura
organizacional" (Plano de Cargos e

Fonte: A autora (2013).
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colaboradora,

2012).
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no contexto da OTS
com a equipe do
escritorio  evidenciam

" que grande parte das

pessoas que ali
entraram foi por
indicagdo (2012).

Existe o plano de
cargos e salarios mas a

= gente ndo usa ainda

ndo (Relato de
coordenador, 2012)
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As crencas favoraveis dos fundadores em relagdo ao ser humano
ficam evidentes ao utilizarem o critério de indicacdo e também no fato
de contratarem estagidrios para oportunizar o ingresso ao mercado de
trabalho. Estes dados corroboram aqueles demonstrados no quadro 9,
guando afirmam acreditar que pessoas sdo boas e podem mudar, caso
ndo sejam boas em relacdo a sua natureza. No Manual do Estagiario e do
Profissional do IGK de 2012, conforme exposto na ilustracdo 10, esta
escrito que esperam que o estagiario possa aproveitar a experiéncia de
trabalho e levar conhecimentos pessoais e profissionais para sua
carreira. Melo (2009), ao estudar duas OTS com o objetivo de
identificar as relacGes entre as misses e a profissionalizacdo destas
organizagBes, mostrou que ha pressupostos sustentados pelos
fundadores de que é necessario ajudar as pessoas e dar oportunidades de
trabalho a elas. O mesmo ocorre no IGK, e mostrou-se no quadro 1
deste estudo que os fundadores criaram o IGK no desejo de retribuir a
sociedade o prestigio conferido ao Guga e como forma de praticar
valores familiares de inclusdo e prestar auxilio as pessoas.

Outro aspecto analisado é que as contratacfes se ddo com a
participacdo de toda a equipe de trabalho, ou de alguns profissionais,
mas com o consenso de todos. A Unica técnica utilizada é a da
entrevista. No estudo de Assis, Viegas e Ckagnazaroff (2012), em 22
organizagdes do terceiro setor com o objetivo de descrever as praticas e
politicas de gestdo de pessoas, constatou-se que 0S processos de
recrutamento e selecdo sdo realizados pela equipe que precisa do
funcionario e 0 mesmo ocorre no IGK. H& a aplicagdo unicamente de
entrevista nas OTS estudadas pelos autores, o que para eles demonstra
baixa profissionalizacdo do setor. O fato de contratarem as pessoas de
modo coletivo no IGK corrobora os dados do quadro 10, em que as
pessoas consideradas de sucesso pelos fundadores sdo a propria equipe
de trabalho e assim conferem autonomia a estes na contratagdo.
Entretanto, os coordenadores ndo possuem formagdo em gestdo e talvez
com o0 desenvolvimento de competéncias para o uso de diferentes
técnicas seletivas pudessem melhor avaliar o perfil comportamental dos
candidatos ao emprego. O préprio relato de C3 confirma o exposto, ao
dizer “as vezes a gente se engana, né? Fazer o qué?”. Em 2012 o IGK
contratou um psicélogo e foi a primeira vez que a organizacdo contou
com um profissional celetista nesta area do conhecimento. Para C4 o
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profissional tem auxiliado no processo de contratagdo. O que acaba
minimizando o efeito da ndo aplicacdo de técnicas seletivas distintas é o
fato de contratarem estagiarios. Isto porque durante aproximadamente
dois anos acompanham seus comportamentos no trabalho, percebem a
dedicacdo e identificacdo com a OTS e estes fatores geram a promogao a
outro cargo. Utilizam também a indicacdo, que é um modo de possuir
informacBes pessoais prévias das pessoas, mas que sem a aplicacéo de
técnicas seletivas pode levar ao erro na contratagdo. Isto porque 0s
profissionais do IGK podem se deixar influenciar pela subjetividade no
processo, contratando alguém que tenha boa vontade em ajudar, mas que
ndo necessariamente terd todas competéncias individuais alinhadas as
requeridas pelo cargo.

O observagdo de comportamentos de identificagdo com a OTS,
realizada pelos gestores nos processos seletivos e nos critérios de
promogdao de pessoas, também foi identificada no estudo de Muller et al.
(2009) em pesquisa para analisar as ofertas de vaga de trabalho por
OTS. Os autores verificaram a necessidade de encontrar pessoas
motivadas para trabalhar com uma causa social. Mais do que perfis
alinhados ao cargo e mercado de trabalho, a maior necessidade é que as
pessoas se identifiguem com a missdo organizacional. Entdo, em virtude
desta necessidade por parte das OTS, é que possivelmente os lideres do
IGK preferem selecionar estagiarios, com quem conviveram por um
periodo de tempo consideravel. Em geral, observou-se, conforme
ilustracdo 10, que a maior parte dos colaboradores do escritério ali
entraram por indica¢do dos préprios fundadores ou funcionérios com
maior tempo de trabalho no IGK. Dos coordenadores, um foi contratado
apo6s o periodo de estagio e os demais, foram indicados ao cargo em
geral pelos préprios fundadores.

Ha um plano de cargos e salarios que dispde sobre os cargos e as
suas classificacGes. No entanto, conforme disposto na ilustracdo 10, um
coordenador relatou que ndo é utilizado com frequéncia e que a
fundadora ndo é adepta a formalizagdes de praticas de gestdo.
Tachizawa, Pozo e Alves (2012) estudaram uma OTS da area ambiental
com o objetivo de formular um plano estratégico de acdes de forma a
promover a sustentabilidade organizacional. Concluiram que nas OTS
estudadas o modelo de gestdo é informal e existem poucas informagdes
escritas sobre normas, procedimentos e ha “simplicidade da estrutura
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organica” (p. 59). Em outro estudo realizado por Soares ¢ Melo (2009)
em OTS, evidenciaram que predomina ainda uma visdo de que as
relacGes de controle em relagcdo ao empregado ndo devem existir, mas
tendem a melhorar em funcdo do profissionalismo necessario as OTS.
Para os autores, é indispensavel que os gestores conhegcam e dominem
as atividades técnicas, dentre elas as que se referem a politicas internas
de gestdo de pessoas. No IGK, verificou-se que ha baixa formalizacdo
das acdes de gestdo de pessoas e as promogdes ndo sdo frequentes, até
porque a equipe de trabalho é pequena. E o que Tachizawa, Pozo e
Alves (2012) confirmam, de que a estrutura orgénica destas
organizagdes apresenta caracteristicas de simplicidade.

4.2.4 Critérios de performance

Visto sobre os critérios de captacdo e promogdo de pessoas, no
guadro 11 mostra-se o componente de critérios de performance. Uma
das variaveis que auxiliam na identificacdo dos pressupostos em relacdo
as crengas sobre a natureza humana é a analise dos critérios apreciados
de performance no trabalho, ou seja, comportamentos considerados ou
ndo de valor pelos fundadores (SCHEIN, 1985).

Questionou-se* aos sujeitos de pesquisa quais comportamentos
uma pessoa deve apresentar no trabalho para ter um desempenho
considerado satisfatorio e quais comportamentos as pessoas apresentam
no trabalho que os fundadores consideram inadequados. Tem-se entdo
duas subcategorias, o0 desempenho valorizado e o desempenho
desvalorizado. Quanto ao desempenho valorizado, encontraram-se
quatro componentes, a dedicagdo, 0 comprometimento, o
aperfeicoamento e a coletividade.

A dedicacdo significa que o individuo se envolve com o trabalho
por ter identificagdo com a causa defendida pela OTS e tal aspecto foi
elucidado por um fundador e trés coordenadores. Para F1 0 que faz o
diferencial é quando a pessoa tem identidade com o trabalho e nas
interacdes coletivas percebe que ha conquistas individuais. Os
coordenadores acreditam que a dedicacdo retine empenho na atividade,
amor a causa e paixdo pelo trabalho. Um dos coordenadores, designado

2! perguntas 7 e 8 do Apéndice B e perguntas 6 e 7 do Apéndice D.
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de C2, comenta que ndo basta ser um excelente profissional sob o
aspecto técnico e ndo saber lidar com outras pessoas, 0 que é uma
caracteristica apreciada pelos fundadores. J& C3 menciona que a
dedicacdo compreende também estar disposto a fazer viagens a trabalho
e equilibrar vida pessoal e profissional.

O comprometimento, ou seja, 0 compromisso com as agodes
realizadas pela OTS, é citado por F1, C3 e C5. Um dos fundadores
clarifica que a pessoa pode aprimorar suas habilidades técnicas, mas é
essencial que se comprometa com o trabalho. Para C3 o
comprometimento engloba ter seriedade para representar o IGK, pois a
familia fundadora é bem vista pela sociedade entdo os colaboradores
devem representar a mesma imagem desejada pelos fundadores e lidar
com as pessoas do modo que os fundadores fariam.

A busca continua de conhecimentos, caracterizada pelo
componente aperfeicoamento, ¢é trazida por um fundador e um
coordenador. O primeiro comenta que espera gque as pessoas busquem
conhecimentos, ja que sempre fez isto, entdo julga importante que a
pessoa se qualifique em sua area. O mesmo é relatado por C4, ao dizer
que os fundadores valorizam quando a pessoa busca a sua perfeicdo a
todo o tempo, assim como a familia Kuerten faz.

O ltimo componente encontrado no desempenho valorizado é a
coletividade, ou engajamento com a equipe de trabalho. Um fundador
disserta sobre este componente e diz que ndo exige escolaridade no
ambito do conhecimento, mas a pessoa deve, sobretudo, saber trabalhar
em grupo e perceber que em uma OTS ndo deve haver disputas, mas
uma soma de capacidades individuais.

Para comportamentos que caracterizam um desempenho
desvalorizado, o0s componentes constatados foram desonestidade,
descomprometimento, falta de profissionalismo, perfil inadequado e
falta de humildade. A desonestidade compreendida como a falta de ética
no trabalho é comentada por F3, C1, C4 e C5. Um fundador comenta
gue j& houve casos de furto na organizagdo. O descomprometimento, ou
seja, a falta de compromisso com as aces realizadas pela OTS, é trazido
por F1 e C1. Para F1, o descaso e a descrenca na missdo da organizagdo
e na forma de trabalho s&o comportamentos por ele desvalorizados e C1
complementa dizendo que ja& aconteceu uma demissdo por falta de
comprometimento.
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Outro componente do desempenho desvalorizado é a falta de
profissionalismo, ou descumprimento do trabalho com seriedade. Isto €
percebido por F2 e C4. O fundador diz que trabalhar no IGK tem um
bonus e um énus. O bbnus seria a figura do ex-atleta fundador, que €é
alegre, brincalhdo, relaxado e que trabalha de chinelo. O énus consiste
em compreender que, mesmo se comportando desta forma, quando esta
no escritério o ex-atleta pensa em projetos. Entdo, a pessoa ndao pode
relaxar no trabalho e pelo nome que a organizagdo possui deve buscar
maior foco e responsabilidade. Um dos coordenadores complementa o
discurso do fundador e diz que o segredo de um bom desempenho na
OTS é saber diferenciar os momentos formais dos informais.

O perfil inadequado é comentado por dois coordenadores e ocorre
guando a pessoa Nao pPossui compromisso com o ser humano. A pessoa
deve ter um perfil adequado para passar bons exemplos ao publico
atendido, é o que diz C1, e C2 menciona que é desvalorizado quando a
pessoa mostra uma visdo estritamente para o trabalho e ndo para as
pessoas. Por fim, um coordenador comenta a falta de humildade no
trabalho, ou seja, apresentar comportamentos arrogantes com as pessoas
na OTS. Para C1 diz que os gestores sdo assim e por isso prezam por
estas caracteristicas no colaborador.
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Quadro 11 — Critérios de performance: desempenho valorizado e desempenho desvalorizado

CATEGORIA: CRITERIOS DE PERFORMANCE

SUBCATEGORIA

COMPONENTE

SINTESE
EXPLICATIVA

TRECHOS ILUSTRATIVOS

DESEMPENHO
VALORIZADO

Dedicagdo

Envolvimento com o
trabalho realizado.

“O que pode fazer um grande diferencial ¢ a
identificacdo com essa causa uma identidade bem
vinculada a esse desejo do social ou talvez do
coletivo, uma busca mais coletiva para a conquista
pessoal.” (F1)

“A dedicagdo mesmo ¢ a palavra certa, a
dedicacdo engloba tanta coisa, honestidade,
empenho em cada atividade.” (C1)

“Ndo basta ser apenas um excelente, um
competente profissional, tem que ser pessoa
humana, bem o estilo deles. Eles sdo muito pelo
humano, de dar oportunidades ndo importa a
classe social, 0 estudo. Aqui as oportunidades séo
dadas pra quem tem amor a causa e dedicagdo.”
(C2)

“Tem que ter jogo de cintura. Eu sei que a minha
vida é assim, entdo eu tenho que estar muito bem
com isso, tem que ser maledvel aqui conforme a
solicitagdo da demanda.” (C3)

Continua...
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Continuacéo

Comprometimento

Compromisso com as
acoes realizadas pela
OTS.

“Comprometimento ¢ uma palavra forte nesse
quesito, porque ai, 0s ajustes necessarios, 0 tempo,
o conhecimento, tudo pode se aprimorar ao longo
do caminho.” (F1)

“Em se tratando da estrutura familia tem que
trabalhar a questdo de familia. Eu ndo vejo como
uma empresa, a gente quando ta fora pra
representar o instituto nés temos o porte de
empresa [...] mas no fim a gente trata como se
fosse uma familia, porque a familia Kuerten é
muito bem quista, né? A gente tem que deixar o
nome deles limpo como funcionario.” (C3).

“Compromisso com a causa da instituicdo,
compromisso digo ético, pessoal, tudo.” (C5)

Aperfeicoamento

Busca continua de
conhecimentos.

“Eu sempre espero muito a pessoa buscar
conhecimento, ela ir atrds de novidade, se
preparar. Eu sempre sou uma pessoa que espero
muito isso.” (F2)

“Eles valorizam quando alguém ndo para, busca se
aperfeicoar  constantemente, que busca a
perfeicdo, o tempo inteiro porque acho que é uma
caracteristica da familia do fazer o melhor o
tempo todo.” (C4)

Continua...
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Continuacédo

“Conhecimento, ndo exijo nem escolaridade [...]
trabalnar em grupo, acreditar na nossa

Coletividade Engajamento coma | metodologia e ver que numa ONG ndo se tem
equipe de trabalho. | disputas. N&o se tem disputas de capacidade, mas
um somatério de capacidades pra gente chegar
num resultado bom.” (F3)
SUBCATEGORIA COMPONENTE SINTESE TRECHOS ILUSTRATIVOS
EXPLICATIVA

DESEMPENHO
DESVALORIZADO

Desonestidade

Falta de ética no
trabalho.

“Ja tivemos uma pessoa que teve alguns

problemas de furto, a honestidade entdo.” (F3)
“Acho que falta de honestidade.” (C1)

“Falta de ética, isso perturba bastante. Ja teve
casos de roubo, isso desagrada.” (C4)

“A falta de ética de todas as areas, enfim.” (C5)

Descomprometimento

Falta de
COMPromisso com as
acOes realizadas pela

OTS.

“O descaso, a descrenga, a propria ndo aceitagdo
do nosso conceito ja determina isso de uma forma
muito clara.” (F1)

“Ja aconteceu de ser demitido por falta de
comprometimento.” (C1)

Continua...
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Continuacéo

Falta de profissionalismo

Descumprimento do
trabalho com
seriedade.

“Vocé tem um bonus e tem um Onus, existe esse
jeito do X alegre, batalhador, trabalhador que
todos se espelham, mas aquele relaxado que ele
mostra. Muitas vezes vem aqui de chinelo, aquilo
ndo significa que ele ndo esta aqui pensando em
algum projeto. H& um relaxamento de, ah de
alguma maneira vamos conseguir por ser o IGK.
Muito pelo contrério, pelo nome tem que ter ainda
mais foco, mais responsabilidade.” (F2)

“O segredo ¢ diferenciagio do momento da
formalidade e da informalidade, a informalidade
aproxima as pessoas e isso faz o grupo se unir
bastante, mas em véarios momentos profissionais
exige uma formalidade.” (C4)

Perfil inadequado

Descompromisso
com o ser humano.

“O desempenho dos profissionais que lidam com
as criancas tem que ter todo um perfil pra poder
passar exemplo.” (C1)

“Aquele que s6 mostra uma visdo estritamente pro
trabalho e ndo pras pessoas.” (C2)

Falta de humildade

Comportamentos
arrogantes com as
pessoas no trabalho.

“Falta de humildade, eles prezam muito por isso,
eles sdo assim, a gente consegue ver isso neles,
pra ser mandado embora tem que aprontar.” (C1)

Fonte: Dados primarios (2012).
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Um dos aspectos identificados no quadro 11 é a valorizagdo dos
fundadores quando as pessoas se dedicam a OTS, buscam
aperfeicoamento, identificam-se com o trabalho e se comprometem,
procurando transmitir a todas as pessoas a seriedade e competéncia que
os fundadores possuem. Pode-se aproximar estes resultados aos
encontrados no quadro 9, em que alguns dos sujeitos de pesquisa
comentam que pessoas percebidas como de fracasso pelos fundadores
sdo aquelas que ndo se comprometem. Apresentam-se também no
qguadro 10 dimensBes semelhantes, pois, dos critérios de promocéo, a
dedicacdo e identificacdo com a OTS sdo comportamentos apreciados
pelos fundadores. A ilustragdo 11 mostra 0os documentos e aspectos
provenientes de observacdo relacionados aos critérios de performance
valorizados e desvalorizados. Em impresso de divulgagdo institucional
de 2011, estd declarado que o trabalho, 0 amor e a dedicacdo sdo
principios do IGK. Neste mesmo documento ha a declaragdo de um
fundador de que o trabalho é o segredo do sucesso da OTS.

Em outro material de divulgacdo que ndo especifica a data de
elaboracdo, consta que fazer mais é um dos principios da OTS. Todos
estes aspectos sdo mensurados em um questionario de avaliacdo do
Programa Esporte Campedes da Vida de 2012. Quando ocorre a
avaliacdo formal junto a equipe de trabalho, os coordenadores
perguntam aos educadores se o comprometimento da equipe foi
adequado e se o colaborador esteve sempre disponivel para atividades
extra pelo IGK. No Manual do Estagiario e do Profissional feito em
2012 também foi possivel encontrar as crengas declaradas por
fundadores e coordenadores de que a pessoa deve se identificar com a
OTS, quando dizem que o segundo passo quando uma pessoa entra na
OTS deve ser o da leitura e incorporagdo da missdo organizacional.
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llustracdo 11 — Critérios de performance
O e documentos it de 1023 3.
proveniente de idas a campo

Guga chegou a

"IGK, Trabalho, amor e e de. ocul
| dedicacdo™ (Impresso de empresa de oculos

i 3 instituci = escuro e bermuda.
gbvlulli:]agao institucional, estava descalco na

empresa (lda a
campo, 2012).

"Mudangas organizacionais

aconteceram, como X que

substituiu o X, que acredita na "Foi  feita _ uma
| metodologia do IGK" (Ata de reciclagem dos

reunido de planejamento e professores,  alguns

motivacdo."  (Relato
. de coordenador em
capacitacdo, 2012).

™Quando me pergunto 'gual o)
__|segredo de tudo isso? eu
encontro uma resposta clara: o
trabalho!" (Declara¢do de Guga
Kuerten em  impresso de
\divulgacdo institucional, 2011). )

"Sempre fazer mais. Esse ¢ um dos principios do
IGK" (Impresso de divulgacéo institucional, s.d).

cAvaliagé\o da equipe: )
- O comprometimento da equipe foi adequado?; A relacdo
profissional da equipe com a coordenacdo do IGK foi a
adequada?; Estive sempre disponivel para atividades extra pelo
IGK?; O relacionamento interpessoal que tive com a equipe no
trabalhoe fora foi o adequado? Qual importancia teve o IGK
para a sua formagdo pessoal?" (Questionario de avaliacdo do

Programa Esporte Campedes da Vida, 2012).
\ g p p ) )

"O segundo passo € a leitura e incorporacdo da missdo
do IGK" (Manual do estagiario e do profissional do
_ IGK, 2012).

Fonte: A autora (2013).

Ainda em relacéo a identificacdo com a organizacdo e dedicacao,
um coordenador durante capacitacdo da equipe de educadores em 2012
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mencionou que ocorreu em 2011 uma reciclagem dos professores, pois
muitos j& ndo tinham mais motivagdo para o trabalho. Em ata de reunido
de planejamento e avaliagdo de 2011/2012 relata-se que houve
substituicdo de uma pessoa na equipe visando aquela que acreditava na
metodologia de trabalho da OTS. Dentre os aspectos encontrados em
pesquisa desenvolvida por Muller, Alves, Vicente Gongalves (2009) das
competéncias almejadas por gestores de OTS, a motivacdo em trabalhar
para uma causa social foi um dos comportamentos identificados. Estes
comportamentos sao criados pelos fundadores com base no seu modo de
agir. Existem relatos dos coordenadores do IGK afirmando que as
pessoas devem apresentar uma postura de dedicacdo, busca continua de
aperfeicoamento no trabalho, envolvimento e seriedade tal como a dos
fundadores. Fischer et al. (2006) ao estudarem a profissionalizacdo de
doze OTS concluiram que sdo os contextos de referéncia para os
fundadores que estruturam o que almejardo em termos de valores no
trabalho. Neste sentido, existe a referéncia da trajetdria profissional do
Guga Kuerten como um modelo a ser perseguido pelas pessoas da OTS.
Quanto as performances no trabalho ha a valorizagdo da
coletividade. Conforme mostrado no quadro 9, quando os pesquisados
elencam comportamentos vistos na condigdo de sucesso no trabalho,
grande parte deles diz ndo poder mencionar uma ou outra pessoa, ou
algum comportamento predeterminado, ja que todos sdo importantes.
Tanto que nos processos de recrutamento e selecdo realizados, conforme
quadro 10, é toda a equipe que avalia 0s novos integrantes. Acima de
tudo, o importante é que os colaboradores acreditem nas pessoas,
conforme mostrado no quadro 8. Ha crencas favoraveis dos fundadores
em relacdo ao ser humano e por isso a pessoa que entra no IGK deve ter
um perfil adequado para lidar com pessoas. Nas OTS, conforme estudos
de Melo (2009) e Fischer et al. (2006), outros valores ndo atrelados ao
lucro emergem, dentre eles a preocupagdo com o ser humano. Para F3, a
pessoa deve entender que em uma OTS ndo existem disputas, mas uma
soma de capacidades e no quadro 9, apresentado anteriormente nesta
pesquisa, ha o componente de que um dos aspectos que caracterizam o
fracasso de um individuo na organizacéo é a descrenca no ser humano.
Por fim, constatou-se que a falta de profissionalismo ¢
desvalorizada pelos fundadores em termos de um desempenho na OTS.
Este aspecto vem ao encontro do quadro 9, quando um coordenador diz
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gue pessoas vistas pelos fundadores como de sucesso sdo as que
possuem atitude profissional. E importante para os profissionais do IGK
saber diferenciar os momentos formais dos informais além de entender
gue a postura mais relaxada e informal do fundador ex-atleta nédo
significa um descompromisso com o trabalho. No questionario de
avaliacdo do programa Campe0es da Vida de 2012, cujos trechos estdo
na ilustracdo 11, constata-se a avaliagdo de fatores como: adequacdo de
relagdo profissional entre coordenacdo e equipe e analise do
relacionamento interpessoal com a equipe dentro e fora do trabalho.

A pesquisadora observou em idas a campo que o referido
fundador ex-atleta ndo se veste de modo formal no trabalho, por
exemplo, anda descalco pela organizacéo atendendo parceiros, clientes e
demais pessoas. E comum a criagio de OTS da éarea do esporte por ex-
atletas (RIBEIRO, 2005; MELO, 2007). Estes trazem para as OTS que
criaram a figura de um idolo, alegre, descontraido e campedo, e a sua
imagem por si s6 ja facilita a captacdo de recursos para estas
organizacdes até mesmo pela credibilidade que possuem (RIBEIRO,
2005). Uma das preocupacdes descritas pelos fundadores do estudo e
alguns coordenadores ¢é de que esta facilidade de captacdo de recursos
ndo pode gerar acomodacao na equipe de trabalho e menor dedicacdo e
comprometimento por acharem que ndo sdo necessarios muitos esforcos
para o alcance de propdsitos organizacionais.

4.2.5 Recompensas e sistemas de controle

A Ultima categoria do fendmeno crencas sobre a natureza humana
do grupo fundador sdo as recompensas e sistemas de controle®, trazidas
no quadro 12. O objetivo do estudo deste fator é que as crengas iniciais
de uma organizagdo sdo provenientes dos fundadores e repercutem no
sistema de recompensas, controle e incentivos as pessoas, assumindo um
nivel mais profundo que reflete na orientacéo estratégica da organizacédo
(SCHEIN, 1985). Tém-se entdo trés subcategorias: recompensas
monetarias, recompensas ndo monetarias e acompanhamento de pessoas.

Quanto as recompensas monetarias, foi possivel identificar trés
componentes, as previstas na legislacdo trabalhista, a saber a

% perguntas 9 e 10 do Apéndice B e perguntas 8 e 9 do Apéndice C.
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Consolidagdo das Leis do Trabalho — CLT, as ndo previstas na
legislacéo trabalhista e o desconhecimento em relagdo as recompensas
monetarias. Das recompensas previstas na CLT todos 0s sujeitos de
pesquisa mencionaram a existéncia do salario fixo e C4 complementa
dizendo que o salario esta de acordo com o praticado no mercado. Um
fundador comenta a existéncia dos vales e C3 e C5 mencionam que 0s
vales sdo: o alimentacdo, refeicdo e transporte para quem necessita. Dois
coordenadores, C1 e C5, comentam que h&a uma bonificacdo que
corresponde a uma gratificacdo para quem esta no cargo de coordenacao
e para Cl existem o0s reajustes salariais previstos em convengdes
coletivas, entendidos por C5 como uma gratificagdo para todos o0s
contratados.

No que diz respeito as recompensas ndo previstas na legislacdo
trabalhista, dois fundadores e trés coordenadores dizem que existe o
plano de salde. Para C4 este fator mostra uma preocupacdo dos
fundadores com o funcionario e C2 complementa dizendo que nédo é
obrigatério para as OTS terem um plano de salde, mas o IGK oferece.
Um coordenador diz que a OTS sempre procura adequar os salarios ao
mercado de trabalho e quando ha convengdes coletivas procuram
oferecer um aumento maior que o estipulado. Para ele, é desta forma que
conseguem valorizar o trabalho das pessoas no IGK.

Por fim, o JUltimo componente desta subcategoria é o
desconhecimento. Um fundador diz que ndo convive com estes aspectos
e nado lida muito bem com isto, pois diz ser muito “bonzinho” e que para
gue exista uma estrutura organizacional saudavel é preciso muitas vezes
controlar a parte financeira.

Na segunda subcategoria referente as recompensas e sistemas de
avaliacdo, denominada de recompensas ndo monetarias, apresentam-se
cinco componentes: elogios, vivéncia na OTS, flexibilidade, empresa do
fundador, confraternizacGes e reconhecimento. Os elogios, ou seja, as
apreciacdes positivas realizadas pelos fundadores pelas atividades que as
pessoas desenvolvem sdo comentados por dois coordenadores. Dizem
existir elogios e reconhecimento pelo trabalho e para C1 muitas vezes a
pessoa apresenta dificuldades em receber o elogio por ndo ser algo
comum na vida dela. Além disto, diz que ndo consegue reconhecer uma
acdo que mereca elogios ja que faz parte de sua rotina e ndo poderia ter
feito diferente do que ja é a sua obrigacdo no trabalho. Outro
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coordenador comenta que o reconhecimento ocorre quando uma acdo foi
realizada de modo satisfatorio.

A vivéncia na OTS, caracterizada pelo fato de poder experienciar
o fato de auxiliar o outro e fazer o bem, é comentada por um fundador e
um coordenador. Para F1 a pessoa recebe um banho de vida do IGK e a
sua experiéncia sai do ambito individual ao coletivo, de mobilizar
pessoas e fazer o bem. Diz que existem relatos de pessoas que ja
trabalharam pelo IGK relacionados a maturidade que adquiriram ao
trabalhar na organizacdo, desenvolvimento sensorial e pardmetro de
vida. Um coordenador corrobora F1 e diz que o seu trabalho faz bem ao
coracdo e recebe para fazer algo que faria sem remuneracéo, pois € uma
causa nobre e faz bem a alma.

A flexibilidade, ou seja, maleabilidade de horarios é outra
recompensa ndo monetaria percebida por um fundador e um
coordenador. Para F3 as férias sdo mais longas que previstas na CLT e é
de costume compensarem horas flexibilizando horarios quando possivel.
Um coordenador complementa o discurso de F3 e diz que ha emendas
de feriados além de folgas decididas pelos funcionarios e negociadas
diretamente com a fundadora, pois ha horizontalidade nas relagdes e ndo
existe a no¢do de chefia. Diz que é comum a fundadora aceitar as
solicitacbes da equipe de trabalho, pois sabe que todos séo
comprometidos e quando h& necessidade trabalham além do horério,
inclusive aos finais de semana.

A empresa do fundador percebida na condicdo de uma
recompensa ndo monetaria é discutida por F2. Neste componente estdo
inclusos convites para participacdo em eventos e distribuicdo de
produtos do fundador que é ex-atleta. Ele diz que os bdnus sdo maiores
em eventos, produtos ofertados aos trabalhadores e convénio com
professor de ténis que ministra aulas sem custo financeiro para 0s
interessados.

Ha confraternizacfes, ou seja, reunides comemorativas entre as
pessoas que compdem o IGK. Uma coordenadora diz que ha diversas
confraternizacdes oferecidas a equipe e ainda a celebracdo do Natal. Das
recompensas ndo monetarias o Ultimo componente é o reconhecimento e
significa que a recompensa em trabalhar na OTS consiste em o
trabalhador ser reconhecido por pessoas de outras organizacdes pelo fato
de trabalhar no IGK. Quem trabalha na OTS, para C3, possui créditos
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para fazer, falar ou estar em qualquer local. Os colaboradores tém
credibilidade e possibilidade maior de aceitacdo de ideias propostas por
parte de integrantes de outras organizacdes.

A subcategoria final das recompensas e sistema de controle é o
acompanhamento das pessoas. Trés componentes foram identificados,
acompanhamento didrio, cartdo ponto e reunides. Todos os fundadores e
coordenadores identificam que as pessoas sdo controladas a partir de um
acompanhamento diario que se da durante o desempenho de suas
atividades laborais. A filosofia do IGK consiste em ter controle ndo em
cima de regras, mas de pessoas, é o0 que diz F1. Ha o investimento no ser
humano. Comenta que a pessoa precisa saber que possui um papel bem
delimitado na OTS e para tanto recebem investimento, responsabilidade
com autoridade para que cada um possa ter 0 seu grau de importancia na
organizacgdo. Outro fundador esclarece que observam os resultados do
trabalho desenvolvido no dia-a-dia pelas pessoas e que, por trabalharem
em equipe, a pessoa percebe que deve melhorar no trabalho para fazer
tdo bem quanto a outra. Para F3 a avaliagdo ocorre diariamente e ndo
deixam chegar ao final do ano para comentar que algo ndo foi bom;
guando se vé algo errado, corrige-se. Nao existem formalidades na
avaliacdo e é por meio do didlogo que os feedbacks ocorrem, comenta
C1. Outros trés fundadores relatam que ha muita conversa entre as
pessoas e os coordenadores sdo sempre presentes. Por fim, C4 entende
gue a avaliacdo é qualitativa e ndo quantitativa, e acha que s6 sera
necessaria uma avaliacdo em termos de nimeros se a OTS crescer muito
O que qualifica a organizacdo é o fato de as avaliagcdes terem foco na
gualidade do trabalho realizado.

O cartdo ponto é outro modo de controle das pessoas, ou seja, 0
registro eletrobnico de presenca. Um fundador e todos o0s cinco
colaboradores trazem este componente. Embora exista o cartdo ponto
por exigéncia da lei, todos afirmam que ha flexibilidade para
compensacdo de horas e este sistema sO existe por causa da legislacdo
trabalhista. Um coordenador comenta que se fossem somar as horas
trabalhadas, estas extrapolariam a carga horaria do funcionario. Entende
gue este aspecto ndo lhe traz prejuizos e nunca cobraria isto dos gestores
da OTS. Outro coordenador complementa ao dizer que além do cartdo
ponto, existe um quadro que fica na recepcdo da OTS. Nele todos
registram onde estardo durante a semana, para a melhoria da



214

comunicacdo interna. Por fim, as reunifes sdo percebidas por um
fundador e dois coordenadores como 0 modo de acompanhamento das
pessoas no trabalho. Comentam a regularidade das reunides entre
coordenadores e fundadora e entre coordenador e educadores para
discussdes e avaliacdo do trabalho.
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CATEGORIA: RECOMPENSAS E SISTEMAS DE CONTROLE

SUBCATEGORIA

COMPONENTE

SINTESE
EXPLICATIVA

TRECHOS ILUSTRATIVOS

RECOMPENSAS
MONETARIAS

Previstas na
legislagdo trabalhista

Recompensas
previstas na CLT.

“Temos o salario fixo.” (F1, F2, C1, C2, C3, C4, C5)
“Salario fixo e vales” (F3)

“Tem a bonificacdo, a gratificagdo dos coordenadores.
Tem o reajuste salarial do sindicato, vale alimentacéo
e transporte.” (C1)

“Salario com os direitos, alimentagdo e se precisar
vale transporte.” (C3)

“O salario fixo, acho que ta conforme o mercado, o
vale alimentacdo, o vale refeicdo se for interessante, o
vale transporte se for necessario.” (C4)

“Todo ano tem uma gratificagdo no més de outubro
para todos os contratados. Alimentacdo, vale-refeicéo
e transporte para quem quer.” (C5)

Continua...
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Continuacéo

N&o previstas na
legislacdo trabalhista

Recompensas
adicionais ndo
previstas na CLT.

“Tem plano de satde” (F2, F3, C1)

“A gente tenta adequar a questdo salarial com o
mercado, oferece um aumento maior que a categoria.
No passado a gente concluiu o plano de sadde [...]
dentro do aumento anual a gente tenta dar um
pluzinho, ndo da sé a base que o sindicato indicou, a
gente da algo a mais.” (C2)

“Plano de saude, isso mostra uma preocupagdo com o
funcionario que é importante.” (C4)

Desconhecimento

Nao ha
conhecimento sobre
recompensas
monetarias
oferecidas.

“Eu ndo convivo com isso, Ndo sou um cara que lido
muito bem com essas esferas, acho que sou muito
bonzinho. Como falei precisa ser uma estrutura
saudavel e as vezes tem que apertar as sangrias da
parte financeira.” (F1)

Continua...
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Continuacéo

SUBCATEGORIA COMPONENTE SINTESE TRECHOS ILUSTRATIVOS
EXPLICATIVA

“Os elogios basicamente, o reconhecimento pela agao

ApreciacOes pelos | realizada. N&o que a gente faca pra ter

fundadores das reconhecimento, as vezes a gente nem sabe receber o

Elogios atividades elogio, ndo é uma coisa muito comum.” (C1)

desenvolvidas pelas

pessoas. “Tem o reconhecimento quando aparece algo que a

RECOMPENSAS
NAO MONETARIAS

gente fez e deu muito certo, os elogios necessarios.”
(C5)

Vivéncias na OTS

Experiéncias de
auxiliar o outro e
fazer o bem.

“Recebe o banho de vida do instituto, ali a exceléncia
e eficdcia do IGK sai do individual e vai para um
plano maior de mobilizagdo de pessoas, coletividade.
Temos relatos de muitos que passaram pela histéria do
IGK, percebe-se nitidamente que em termos de
maturidade, desenvolvimento sensorial, parametro de
vida, é uma aula de vida constante que eles téo
desenvolvendo.” (F1)

“Faz bem pro coragdo, fazer o bem pro outro. Eu
recebo para fazer isso ¢ a minha profissdo. Isso é
extremamente satisfatorio, se eu trabalhasse num
outro lugar que ganhasse melhor do que ganho aqui ou
talvez ganhasse a mesma coisa provavelmente eu me
disponibilizaria a fazer o que eu fago aqui sem ganhar.

Continua...
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Continuacéo

Porque faz bem pra alma, é muito nobre trabalhar com
isso e esse beneficio ¢ tdo grande quanto o salario.”

(C4)

Flexibilidade

Maleabilidade dos
horarios de trabalho.

“A gente da umas férias mais longas. A gente faz
muito isso, compensa um pouco e flexibiliza o horario
quando as coisas se conciliam.” (F3)

“Sao recompensas do dia-a-dia, emenda feriados folga
e a gente decide isso, ndo é uma decisdo deles. Tudo é
conversado e combinado com ela, sdo muito
negociadas as questdes aqui. Tem horizontalidade,
ndo existe uma questdo de chefia, de poder. A gente
enquanto grupo decide e conversa com ela e ela acaba
aceitando porque sabe que todo mundo aqui veste a
camisa.” (C2)

Empresa do fundador

Convite para
participar em
eventos e ganho de
produtos do

“O bonus é muito menos em salario € muito mais em
eventos e todos acabam sendo convidados ou
produtos. Tem um professor de ténis contratado pela

fundador. GKP que d& pros funcionérios a possibilidade de ir
1a.” (F2)
Confraternizagdes Reunibes “Final do ano eles costumam fazer umas
comemorativas entre | confraternizagbes pro pessoal que & bem legal, eles
as pessoas. festejam o Natal.” (C5)

Continua...
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Continuagéo

Reconhecimento

Ser reconhecido por
pessoas de outras
organizagdes por ser
funcionario da OTS.

“Quem trabalha aqui tem muito crédito, para fazer, ou
falar ou estar em qualquer lugar que queira estar, né?
Tem um poder, um peso maior claro que nas devidas
proporcdes, tem um peso maior em ser um funcionario
do IGK.” (C3)

SUBCATEGORIA COMPONENTE SINTESE TRECHOS ILUSTRATIVOS
EXPLICATIVA
“A nossa filosofia é de ter muito controle sobre as
coisas ndo em cima de regras, mas de pessoas. A regra
limita muito o ser humano [...] aquele cara precisa
entender que o papel dele td& muito bem explicado,
definido e o organismo depende da execugdo. A gente
Empregados sdo procura esse tipo de investimento, dar a
ACOMPANHENTO Acompanhamento controlados a partir | responsabilidade e a autoridade para cada um ter seu
DE PESSOAS diario das atividades grau de importancia e de execugdo.” (F1)

diérias por eles
desenvolvidas.

“E muito mais que o horario, ¢ final daquele projeto
ou trabalho. Visto que é uma equipe multidisciplinar,
acaba que um sente que tem que fazer tdo bem quanto
o0 outro, pois estdo relacionados.” (F2)

Continua...
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Continuagédo

“Durante o0 ano a gente vai avaliando e vai
consertando [..] ndo deixar a coisa acontecer,
ninguém vai deixar até o final do ano pra dizer que ele
ndo foi bom, faz alguma coisa errada a gente ja
conversa, v¢€, corrige.” (F3)

“Em relagdo ao pessoal a gente vai no dia-a -ia
mesmo, conversa entre si. Ndo tem documento, uma
coisa muito formal aqui.” (C1)

“A equipe de coordenacdo por supervisdo que a gente
faz. A gente t4 muito presente nas agfes que sdo
realizadas pela equipe. A gente sempre conversa

bastante. E mais na observacdo do trabalho que a
gente faz supervisdo.” (C2).

“Nos estagiarios, a gente procura dar uma passada, os
coordenadores vdo em loco ver 0s programas e a
diretoria ta sempre no escritorio.” (C3)

“Formal quantitativa ndo. O retorno qualitativo é
intenso, 0 quantitativo ndo. Esse controle é necessario
a partir do momento que a organizacdo tome um
tamanho que justifique. Sempre foi assim e acho que
isso qualifica a organizacgao se a gente crescesse mais

Continua...
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Continuacéo

[...] ai comeca a ter uma necessidade de controle.”

(C4)

“Na supervisio direta, indo aos nucleos. E no
processo mesmo, a gente ndo tem nenhum protocolo e
guando acontece alguma coisa a gente tem intimidade
com as equipes para chamar e conversar um por um.”
(C5)

Cartdo ponto

Pessoas séo
acompanhadas por
meio de registro
eletronico de
presenca.

“O ponto cada um faz o seu, o cumprimento de
horario normal, a gente ndo tem necessidade desse
tipo de controle.” (F3)

“A gente tem ponto, mas bem flexivel com relacdo a
repor horérios, viaja, repde, nas férias chega uma
semana antes. E bem tranquilo.” (C1)

“Tem cartdo ponto porque a gente tem um numero
significativo de funcionarios, € por obrigacdo.” (C2)

“Existe o cartdo ponto, mas muitas coisas sdo feitas
fora do escritdrio entdo a gente tem um quadro que
sabe onde cada um estard durante aquela semana.”

(C3)

“Tem cartdo ponto. Também ndo acho que isso seja

Continua...
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Continuacéo

importante, cada um tem a sua responsabilidade aqui
dentro independente da carga horéria que se faga.
Provavelmente se for somar a carga horéria que se faz
€ muito mais e isso ndo me traz algum prejuizo e
jamais cobraria algo a mais por trabalhar mais, até
porque quando eu preciso trabalhar menos também me
¢ permitido.” (C4)

“Essa questdo do cartdo de ponto tem para todos os
contratados.” (C5)

Reunides

Acompanhamento
ocorre em reunides
entre a equipe de
trabalho.

“A gente faz duas avalia¢cGes por ano com a equipe e
se avalia um ao outro e dos projetos tem duas
avalia¢des grandes.” (F3)

“Temos reunides que sdo feitas regularmente.” (C1)

“Nas reunides de supervisdo e planejamento que a
gente tem quinzenal com cada nlcleo. Questdes
conversadas fora da reunido a gente coloca em reuniao
pro pessoal discutir e avaliar.” (C5)

Fonte: Dados primarios (2012).
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Da dltima categoria, denominada de recompensas e sistemas de
controle para uma analise das crencas sobre a natureza do grupo
fundador, foi possivel identificar que em termos monetarios, além do
que é determinado pela CLT, ha o plano de saude, salario conforme o
praticado no mercado e reajustes salariais acima do que foi decidido nas
convengdes coletivas. Alguns coordenadores mencionam que este tipo
de acdo por parte dos fundadores mostra a preocupagdo que tém com os
funcionarios. Na ilustracdo 12, tem-se aspectos referentes as
recompensas e sistemas de controle por meio de observacdo indireta e
direta durante idas a campo.

llustracdo 12 — Recompensas e sistemas de controle

Observacdo direta proveniente
de idas a campo

"0 enquadramento "Criticas realizadas em relagio ao
salarial foi levado em trabalho e coordenadores j&
conta [..] pesquisa de | estavam a par dos relatos trazidos
— mercado.”  (Plano  de pelos educadores.” (Reunido de
LCargos e Salérios, 2011). Capacitacdo, 2012).
A instituigéo) "Avaliagio do trabalho
espontaneamente  oferece desenvolvido pela equipe de
0s beneficios educadores por meio de jogos
relacionados para interativos." (Reunido de
melhorar a reumuneragéo Capacitagéo, 2012)
e a qualidade de vida dos
] Ef;\ﬁ(l)onaééos.Sarggglgagoni "Avaliagdo do desempenho da
mensalidade paga pela equipe de_p(_jucadores_ vialbilizada
Instituicdo.” (Plano  de pela estagiaria de psicologia para
\Cargos e Salarios, 2011). / | expor  aspectos  positivos _d(')'
desempenho e pontos de melhoria.

(Reunido de Planejamento, 2012).

Fonte: A autora (2013).
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No Plano de Cargos e Salarios do ano de 2011, esta explicitado
gue a determinacdo dos salarios se deu através de pesquisa de mercado.
Ha o registro da existéncia de plano de satde para melhorar a qualidade
de vida das pessoas além de auxilio refeicdo. Assim, a partir destes
aspectos é possivel inferir que o fato de possuirem crencas favoraveis
em relacdo a natureza humana, conforme quadro 8 e ilustracdo 8, faz
COm que recompensem as pessoas monetéria e ndo monetariamente e 0s
coordenadores reconhecem que isto € um modelo de valorizar os
trabalhadores

As crencas favordveis dos fundadores em relacdo & natureza
humana também sdo explicitadas por meio das recompensas ndo
monetarias disponibilizadas aos empregados. Tanto os fundadores
guanto os coordenadores acreditam que trabalhar em uma OTS e
auxiliar outras pessoas é gratificante, além da flexibilidade que existe no
trabalho. As confraternizagdes, reconhecimento das pessoas por parte de
outras OTS porque trabalham no IGK e os elogios sdo percebidos como
recompensas pelos coordenadores. Pode-se concluir que existem
experiéncias de prazer em trabalhar em uma OTS. Isto esta de acordo
com o estudo de Viana e Machado (2011) realizado em uma OTS para
identificar a relacdo de sentido positivo e prazer e de sentido negativo e
sofrimento de empregados deste tipo de organizacdo. Para os autores, as
pessoas que trabalham em uma organizagdo do terceiro setor possuem
mais experiéncias de prazer do que de sofrimento no trabalho no
trabalho, pela forte vinculagdo aos objetivos e missdo organizacional.
Esta ligacdo aos objetivos e missdo pode ser observada no IGK por meio
de relato de coordenadora ao afirmar que os elogios sdo uma das formas
de recompensa quanto ao trabalho realizado, mas ndo os reconhece
como tal, pois é sua obrigacéo realizar o trabalho do modo que executa.

A licdo de vida que o IGK proporciona as pessoas, para um
fundador e um coordenador também foi descoberta no estudo de Viana e
Machado (2011). Os autores identificaram que situacdes de
aprendizagem, criacdo e transformacdo do trabalho que as pessoas
realizam na OTS fornecem prazer. A organizacdo estudada pelos autores
mostrou-se flexivel em relagdo as pessoas, ja que elas tém liberdade no
trabalho. Este aspecto que os autores concluiram no estudo também foi
constatado no IGK, por meio do componente denominado flexibilidade.
E possivel até afirmar que a flexibilidade existe pelo fato de acreditarem
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no ser humano, mas também de valorizarem o comprometimento. A
falta deste é percebida como uma caracteristica comportamental de
pessoas que realizaram acdes de fracasso, conforme quadro 9, é um
critério de promocdo, vide quadro 10, e dentre os critérios de
performance dispostos no quadro 11 estdo comprometimento e
dedicacdo. Assim, a flexibilidade pode ser uma contrapartida pelo
comprometimento e horas extras de trabalhos realizadas pela equipe.

Na subcategoria das recompensas e sistema de controle foi
verificado que ndo ha um sistema de acompanhamento do empregado
formalmente delimitado ou quantitativo. O cartdo ponto existe por
determinacdo da lei e as pessoas sdo avaliadas no contexto de trabalho
no momento que realizam suas atividades e em reunides entre a equipe.
Um fundador comenta que o IGK necessita ter controle ndo baseado em
regras, mas em pessoas e elas merecem responsabilidades, mas com a
respectiva autoridade para efetuarem as suas tarefas. Para F2 o trabalho
é em equipe e F3 diz que, quando existe algo de errado, ja deve ser
corrigido. Em estudo realizado por Assis, Viegas e Ckagnazaroff (2012)
em 22 OTS com o objetivo de descrever as praticas e politicas de gestdo
de pessoas, identificaram que as avaliacfes de desempenho ocorrem de
modo informal e em geral nas reunides realizadas. O mesmo foi
percebido no IGK, pois as avaliacbes de performance, ou seja, 0
desempenho da pessoa é acompanhado no dia-a-dia sem utilizacdo de
algum instrumento para mensuragdo. A avaliacdo também ocorre nas
reunides realizadas. Em encontros observados entre a equipe de
trabalho, conforme ilustracdo 12, constatou-se que as avaliacOes
ocorreram em reunifes de capacitacdo por meio de jogos interativos e
vivéncias grupais que permitiam a livre expressdo de opinides sobre o
trabalho em si. Em outra reunido de planejamento, ocorrida em 2012,
registrou-se que a avaliacdo do desempenho da equipe foi viabilizada
por técnicas aplicadas pela estagiaria de psicologia com os educadores.
Faz parte da metodologia do IGK 0 momento da psicologia, em que o
estagiario da &rea traz alguma atividade para facilitar a comunicagdo
entre as pessoas para oportunizar a avaliacdo das atividades.

Apenas um fundador desconhece aspectos referentes a
remuneragao e controle de pessoas, diz ser muito “bonzinho” e nao lidar
bem com estes aspectos. Além disto, comenta que ndo se baseiam em
regras ao gerir o IGK, mas sim em pessoas. Soares e Melo (2009) ao
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entrevistarem 20 gestores de OTS mostraram que ha necessidade de
estes exigirem resultados no trabalho por parte dos trabalhadores como
em qualquer outra organizagdo publica ou privada. Ainda predomina a
visdo de que as relagbes de controle em relacdo ao empregado nao
devem existir, mas tende a melhorar este aspecto em funcdo do
profissionalismo necessario as OTS. Entende-se que no IGK os
fundadores controlam as pessoas, ndo por meio de instrumentos formais
de avaliacdo do desempenho, mas no dia-a-dia, no préprio processo de
trabalho. Exigem resultados das pessoas, mas de modo subjetivo. Talvez
a utilizacdo de indicadores de desempenho e critérios de avaliacdo de
performance delimitados a partir das competéncias de cada cargo
possam auxiliar os gestores. O estabelecimento destes critérios poderia
permitir aos gestores ter uma visdo mais estratégica do que cada cargo
deve possuir em termos de competéncias e quais competéncias serdo
objeto de andlise para avaliagdo de desempenho e também realizacdo de
programas de treinamento e desenvolvimento. Além da dedicacéo,
comprometimento e identificagdo com a causa, 0s gestores devem
entender quais aspectos técnicos sdo essenciais para um bom
desempenho organizacional.

Do modelo analitico de Schein (1985) para analise das crengas de
fundadores em relacédo a natureza humana, além dos aspectos avaliados,
dos quadros 8 a 12, o autor sugere a identificagdo de pressupostos
centrais quanto a natureza basica humana e a mutabilidade; herdis e
vilbes; praticas de recrutamento, selecdo e promocdo de pessoas,
critérios de performance e praticas de recompensas e sistemas de
controle de pessoas. Além disto, sugere a checagem dos pressupostos
centrais, ou seja, se 0s aspectos encontrados correspondem efetivamente
aos comportamentos do grupo fundador na organizagdo. A checagem
dos pressupostos foi realizada neste estudo por meio de entrevista com
fundadores e coordenadores, além de analise documental e observacao
direta. Conclui-se que grande parte dos fatores relatados pelos
fundadores em relacdo as categorias pertinentes as crengas sobre a
natureza humana foi corroborada pelos coordenadores. Estes fatores
também foram em grande parte observados pela pesquisadora e
encontrados em documentos. Entende-se que o discurso professado dos
fundadores, ou seja, os valores esposados, sdo equivalentes aos
pressupostos basicos, clarificados por Schein (2004).
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O entendimento das crengas no contexto organizacional funciona
como uma base para compreender o sentido que as pessoas atribuem as
acOes que sdo desenvolvidas em uma organizacdo. Desta forma as
crencas e as agdes das pessoas estdo inter-relacionadas (WEICK, 1995).
A partir da andlise dos quadros 8 a 12, identificaram-se pressupostos
centrais, mencionados tanto pelos fundadores quanto pelos
coordenadores em relagdo as categorias do fendmeno de crencas sobre a
natureza humana. A partir dos aspectos convergentes nos discursos dos
sujeitos de pesquisa, criou-se a ilustracdo 13 para melhor apresentacéo
didatica das categorias, subcategorias e componentes. Mostram-se na
ilustracdo 0s pressupostos centrais das crengas sobre a natureza humana
do grupo fundador do IGK.

Dos herdis e vilGes, identificou-se que todos sdo vistos como
pessoas de sucesso na organizacdo, além de os fundadores apreciarem
guando um trabalhador acredita no ser humano. Os vildes sdo 0s que
ndo se comprometem e ndo sdo assertivos. Também existe a néo
percepcao de um vildo, ja que o trabalho é coletivo e 0s erros e acertos
sdo de toda a equipe. As praticas de recrutamento e selecdo séo
entrevista, desenho do cargo, aproveitamento de estagiarios ou indicacéo
de pessoas que merecam oportunidades. Para a promocao é levado em
conta o Plano de Cargos e Salarios da OTS e a dedicacdo. Na categoria
critérios de performance, identificou-se que os fundadores avaliam
dedicacdo, comprometimento e busca de aperfeicoamento.
Desvalorizam a desonestidade, ndo comprometimento e falta de
profissionalismo. As recompensas monetarias existentes sdo previstas e
também ndo previstas pela CLT. Das ndo monetérias, os pesquisados
compartilham que a vivéncia na OTS e a flexibilidade sdo modos de
recompensa. As pessoas sdo acompanhadas no dia-a-dia quando
realizam suas atividades e em reunifes. Cumprem a formalidade do
cartdo ponto por determinacéo da lei.

Entende-se que todos estes aspectos descritos sdo permeados pela
primeira categoria estudada referente as crencas sobre a natureza
humana, que é a natureza humana basica e a mutabilidade. Ha por parte
dos fundadores a crenga positiva no ser humano, ou seja, que pessoas
sd0 boas e também podem mudar dependendo do contexto em que estdo
e das influéncias de outros em seus comportamentos por meio da
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interacdo. Por isso na ilustracdo 11 esta categoria perpassa as demais, ja
gue se entende que influencia em todos 0s outros pressupostos centrais.

llustracdo 13 — Pressupostos centrais das crengas sobre a natureza

HEROIS E VILOES
(Quadro 9)

Herais:

1. Coletividade
2. Crenga positiva no
ser humarno.

Viloes:

L Fala de
comprometimento

2. Auséncia  de
aszertividade;

3. Inexizténcia

humana
PRATICAS DE
RECRUTAMENTO, -
SELECAO _E CRITERIOS DE
PROMOCAO PERFORMANCE
(Quadro 11)
(Quadro 10)
Desempenho
Recrutamento e valorizado:
Selecdo:
o 1. Dedicagio;
L. Estagio; 2 .Comprometimento;
2. Entrevista; .
3. Aperfeicoamento.
3. Desenho do cargo;
4 Indicagdio.
. Desempenho
Promocio: desvalorizado:
1. Dedicagéo; 1. Desonestidade;

2. Plano de Cargos e
Saldrips.

PESSOAS SAO BOAS E PESSOAS MUDAM (Quadre %)

2 Descomprome-
timento;

3. Falta de
profissionalismo

RECOMPENSAS E

SISTEMAS DE
CONTROLE

(Quadra 12)

Recompensas
monetarias:

1. Previstaz e ndo
previstas na CLT

Recompensas nio
monetarias:

1. Vivéncia na OTS;
2. Flexibilidade.

Acompanhamento
de pessoas:

1. Dia-a-dia;
Cartde pento;
3. Reunides.

Fonte: A autora (2013).

O homem ndo se resume a glandulas, nervos, musculos e
processos sensoriais, mas € preciso entendé-lo também a partir da
cultura em que estd inserido (WITHE, 1949). Existem concepgbes que
consideram que os comportamentos dos seres humanos séo inatos e
outras que entendem que o aspecto bioldgico do ser humano é mediado
pela cultura. Uma compreensdo mais complexa seria a de que o0 homem
ndo é passivo a incorporar uma determinada cultura. Ele a interpreta e
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pensa, age e reage a ela. Constataram-se nas entrevistas, observagdes
direta e indireta esta visdo de homem compartilhada pelos fundadores e
confirmada pelos coordenadores. Consideram as pessoas capazes € a
visdo de homem ¢ alicercada nos pressupostos da Teoria Y, de que o ser
humano é visto pelos gestores com a capacidade de autodirecdo e
autocontrole no trabalho. No entanto, necessitam de recompensas € um
ambiente favoravel a aprendizagem (Mc GREGOR, 1960). No IGK os
sujeitos de pesquisa percebem ter recompensas tangiveis e intangiveis
gue recebem e o ambiente favoravel a aprendizagem é analisado no
subtdpico referente as estruturas de acdo a aprendizagem.

A dedicacdo e o comprometimento foram os fatores mais
comentados pelos sujeitos de pesquisa nas categorias de analise das
crencas sobre a natureza humana. Os demais componentes mencionados
pelos sujeitos de pesquisa e que ndo constam na ilustracdo 13 ndo foram
mencionados por fundadores e coordenadores concomitantemente. No
entanto, ndo se considerou nenhum deles divergentes dos pressupostos
mostrados na referida ilustracdo. Isto significa que nenhum componente
era contraditério a outro em uma mesma categoria e subcategoria, com
significados distintos. Pelo contrario, eram complementares as questfes
centrais ilustradas ao longo desta subsecéo.

Depois de descritos, analisados e interpretados os dados
referentes as crengas sobre a natureza humana, segue no préximo
subtdpico a descricdo, analise e interpretacdo referente a construcdo das
estruturas de acdo para a aprendizagem na OTS pesquisada.

43 CONSTRUCAO DAS ESTRUTURAS DE ACAO A
APRENDIZAGEM NO IGK

A organizacao e analise das informagdes oriundas de observagdes
diretas, documentos e entrevistas semiestruturadas em relacdo a
construcdo de estruturas de acdo a aprendizagem sdo demonstradas neste
subtdpico. O quadro 3 apresentado na secdo referente ao método do
estudo subsidiou a construcdo desta secdo. A andlise é apresentada por
meio de quadros para as entrevistas e ilustracGes para as informacdes
provenientes de observacdo direta e indireta. Os quadros contém a
categoria analisada e as subcategorias decompostas, seguidas do tempo a
que se referem. Este tempo é caracterizado pelo periodo de fundacéo da



230

OTS, periodo atual quando foi realizada a pesquisa ou em cinco anos.
Para cada periodo de tempo, tem-se componentes encontrados por meio
de realizacdo de entrevista com 0s sujeitos de pesquisa, uma sintese
explicativa de cada componente e trechos que clarificam cada um deles.

As estruturas de agdo para a aprendizagem fazem parte do
construto de organizacGes de aprendizagem, ou seja, aquelas em que 0s
gestores desenvolvem estruturas e estratégias que permitam disseminar
a aprendizagem de modo sistémico, a saber, nos ambitos individual,
grupal e da organizacdo (DODGSON, 1993a). As estruturas de acao
permitem que as pessoas que compdem uma organizacdo ampliem a
competéncia de transferir seus conhecimentos e aperfeicoem 0s
processos de aprendizagem (SILVA, SILVA, 2010).

4.3.1 RESOLUCAO SISTEMATICA DE PROBLEMAS

A primeira categoria apresentada no quadro 13 é a resolucdo
sistematica de  problemas®®. Para Garvin  (1993) resolver
sistematicamente problemas implica aplicar métodos cientificos para
coletar dados e diagnosticar probleméticas existentes nas agdes
desenvolvidas pelas pessoas em uma organizacdo. Identificou-se que
qguando o IGK foi fundado os problemas eram resolvidos em tentativas
de pessoas do grupo, reunides entre a equipe de trabalho e conversas
diarias. Alguns sujeitos de pesquisa ndo possuiam conhecimento do
modo de diagnosticar problemas no periodo de fundacdo da organizacédo
por ndo comporem a equipe naquele periodo. Tentativas de pessoas do
grupo significam que as decisdes eram tomadas por componentes da
equipe do IGK a partir de suas percepcdes, sem utilizar algum método
especifico, assim, a partir de erros e acertos de suas a¢des, decidiam.
Um fundador relata que sabiam que iam errar e acertar, entdo
consertavam as ac¢Ges na medida em que ocorriam. Um coordenador
corrobora F2 ao afirmar que a organizacdo possuia no quadro funcional
apenas uma pessoa responsavel pelos projetos e esta agia conforme a
sua percepcdo de uma dada situacéo.

Reunibes entre empregados, diretores e conselho fiscal existiam
para que os trabalhadores pudessem ter uma visdo mais ampla das mais

%3 pergunta 1a do Apéndice D.
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diversas situacBes. Havia a promogdo de conversas didrias informais
para a resolucdo de problemas. Para F3 tudo o que ocorre na
organizacdo sempre foi resolvido na hora e as medidas corretivas sdo
aplicadas assim que percebem determinada situagdo. Ja C2 comenta que
a resolucdo de problemas era no dia-a-dia pelo fato de a equipe ser
pequena. Para o coordenador, quando o IGK foi fundado as pessoas ndo
iniciaram imediatamente 0s projetos sociais, por isso que ndo se
depararam de forma direta com problemas.

Quando questionados sobre os meios utilizados atualmente para
diagnosticar problemas existentes nas ac@es, identificaram-se trés
componentes; conversas diarias, reunifes entre a equipe e instrumentos
de planejamento e avaliagdo. Os diélogos informais diérios e
acompanhamento constante das acdes realizadas pelos profissionais
foram mencionados por dois fundadores e trés coordenadores. Reunides
formais entre a equipe de funcionarios e quando pertinente com
diretores e componentes de assembleia do IGK sdo um dos meios hoje
utilizados na diagnose de problemas. Dos sujeitos entrevistados, trés
afirmam que é nas reunides que situagdes de trabalho sdo debatidas e C1
elogia esta forma de resolugdo de problemas, mas ressalva que
utilizando este meio para diagnosticar problemas a exigéncia de
perfeicdo nas agdes fica mais frequente.

Outro meio utilizado atualmente no diagnostico de problemas é
proveniente de instrumentos de planejamento e avaliacdo integrantes de
um método proprio de intervencgdo organizacional. Um fundador diz que
a cada ano planeja-se o0 ano seguinte e C2 complementa que é na medida
em que o planejamento se efetiva na pratica. Em cinco anos, seis
sujeitos de pesquisa acreditam que ndo existirdo mudangas na atual
forma de diagnosticar problemas. Os fundadores entendem que este é o
seu modo de trabalhar a partir do método préprio de intervencao por eles
desenvolvido. Dos coordenadores, C1, C2, C3 e C4 tém a mesma
crenca, e C4 complementa dizendo que as acfes desenvolvidas pelas
pessoas no IGK até podem mudar, mas 0 modo de resolver problemas
deve continuar o mesmo. Até porque ndo acredita em mudancas de
pessoas da equipe de trabalho e, caso esta situa¢do ocorra, ndo acredita
em mudancas na filosofia organizacional. Um sujeito de pesquisa
acredita que em cinco anos a frequéncia de reunifes entre a equipe deve
mudar. Fundadores e coordenadores necessitam de mais momentos para
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discussdo, o que atualmente ocorre uma vez ao ano. Isto faz com que 0s
problemas muitas vezes continuem e solugdes ndo sejam aplicadas.



Quadro 13 — Resolugdo sistematica de problemas: diagndstico de problemas
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CATEGORIA: RESOLUCAO SISTEMATICA DE PROBLEMAS

SUB- CONSTRUCAO SINTESE
CATEGORIA | DAESTRUTURA | COMPONENTES | EXPLICATIVA TRECHOS ILUSTRATIVOS
“A gente sabia que ia acertar errar e ir
As decisOes eram | aperfeicoando 0 processo no meio do
Tentativas de tomadas a partir | caminho, entdo muito mais de ir errando e
pessoas do grupo do que pessoas | consertando.” (F2)
do grupo
achavame dos | “Pelo que ela via ela tomava algumas
erros e acertos medidas pelo que ela achava, entdo ndo tinha
obtidos. técnico para ajuda-la.”(C3)
DIAGNOS- “E tudo tdo no dia resolvido que nio muda
TICO DE COMO ERA? Diéalogos isso, até hoje € assim, a gente V&, ta errado j&
PROBLEMAS informais no arruma e j& conserta e v& que ndo deu ja

Conversas diarias

contexto de
trabalho sempre
que surge alguma

melhora pro ano.” (F3).
“No dia-a-dia, na verdade s6 tinham dois
funcionarios eu e a X. Eram poucas agdes.”

demanda. (C2).

Encontros “Fra a diretoria, a equipe ¢ membros dos
Reunides formais entre a | conselhos fiscal e consultivo e eu e a X. As

equipe de reunifes existiam e buscavam pessoas pra

funcionarios e
colaboradores do
IGK.

colaborar.” (C1).

Continua...
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Continuagédo

Desconhecimento

N&o possuem
conhecimento
por nédo terem
participado de
determinado

“Eu ndo participava.” (C4)

“Eu ndo participei desse processo, 0 que eu
vejo é que desde que eu entrei tiveram varias
mudancas e cada pessoa que entra sempre

COMO E?

Conversas diarias

periodo da vem a somar e contribuir.” (C5)

organizado.
“A propria estrutura ja ¢ montada pensando
na identificagdo dos problemas, tanto na
parte docente e prética e supervisdo. E o
tempo todo uma constante analise.” (F1)

Diélogos
informais no “A gente vé as coisas na hora e ja conversa

contexto de
trabalho sempre
que surge alguma
demanda.

na hora.” (F3)

“Como a gente monitora muito de perto, é
muito presente. Consegue ir identificando as
dificuldades e as facilidades na prépria agéo,
entdo a gente ja faz a correcdo [...] a gente
ndo deixa pra avaliar no final do ano pra ver
todo erros.” (C2)

“A gente tem supervisores que passam 0 que
tdo acntecendo e nés aqui trabalhamos em

Continua...
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conjunto essas decisdes.” (C3).

“E bastante no dia-a-dia.” (C4)

“A gente faz reunides semanais, € legal, mas,

Encontros ai vem a exigéncia de mais perfeicdo. A
formais entre a | gente detecta mais erros e quer melhorar
equipe de mais e mais.” (C1)
Reunides funcionérios e
quando “A gente tem reunides regulares para definir
pertinente com | algumas situages, entdo todo o final de ano
todos os a gente faz a avaliacdo do que aconteceu
colaboradores do | naquele ano.” (C4)
IGK.
“Hoje a gente se reune mais.” (C5)
“A gente planeja o segundo ano no
primeiro.” (F2)
Método “A gente foi criando instrumentos que o0s

Instrumentos de
planejamento e
avaliacdo

desenvolvido
pelos gestores
para planejar e
avaliar acdes.

educadores também avaliam. A gente tem
uma equipe grande, a capacitacdo pra avaliar
as acOes que fez durante o ano, a gente fez
um instrumento com notas, com pontuagdo, a
gente faz reunides.” (C2)

Continua...
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“Acho que ndo consigo enxergar atuacdes
propositais para identificacdo de problemas a
ndo ser parte da propria metodologia, que é o
encontro para a capacitacao.” (C4)

COMO SERA?

Manutengdo das
praticas

Néo ha
percepcdo de
alteracdo na

forma atual de
diagnosticar
problemas.

“Acho que sim, essa ¢ a nossa maneira de
trabalhar, ndo deixar que as coisas passem
batido ou deixar para se informar em um més
no proximo encontro.” (F1)

“Acho que a gente ja alcangou essa
maturidade de nos organizar e
consertarmos.” (F2)

“Acredito que continua como hoje, a
comunicagdo é tudo numa organizagdo, o
debater, as reunides.” (C1)

“Eu acredito que daqui a cinco anos a gente
deva continuar nesse mesmo processo,
porque hoje a metodologia que a gente
acredita, eu acho que é uma boa
metodologia.” (C2).

“Nao vejo muita.” (C3)

Continua...
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“A gente vai ter uma demanda diferente da
que tem hoje. Talvez tenha que mudar
algumas acgdes, mas a maneira de decidir vai
continuar  sendo  essa. AsS  pessoas
provavelmente ndo vdo mudar tanto e se
mudar alguma pessoa ndo vai mudar a
filosofia.” (C4)

Reunides

Percepcéo de que
no futuro a
necessidade sera
do aumento de
reunides entre 0s
gestores e
coordenadores.

“A gente tem que conversar muito mais e se
reunir muito mais ainda. Ainda hoje eu acho
gue ndo estamos no ritmo certo de avaliagdo
das nossas agbes. Eu falo mais nds
coordenagdo e gestores. Com 0s gestores
acho que acontece uma vez, é anual quase.
Tem coisas que tu queres colocar, ai ndo
colocou e o problema continuou 14.” (C5).

Fonte: Dados primarios (2012).
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A partir das informagbes organizadas no quadro 13, verifica-se
gue quando a organizacdo foi formada os trabalhadores ja tinham a
pratica de reunir-se com os membros da equipe para resolver problemas
de modo formal ou informal. Assim, por meio do didlogo em reunides e
conversas diarias € que os problemas sdo resolvidos. No estudo de Silva
(2012) com o objetivo de caracterizar as relagbes entre processos de
aprendizagem e construcdo psicossocial de uma equipe de alto
desempenho, identificou-se que na estrutura resolucdo sistematica de
problemas o diadlogo foi elemento mais comentado e “é crucial na
construcdo de equipes de alta performance, visto que a clareza das
informagdes pode promover o conhecimento mutuo e a confianga” (p.
259).

Entretanto, mesmo que existisse desde a fundacdo do IGK o
didlogo, ainda ndo tinham desenvolvido algum método especifico de
trabalho. Era nos acertos e erros que os trabalhadores diagnosticavam a
efetividade de suas praticas. Atualmente, os gestores aprimoraram a
forma de diagnosticar problemas e, além de reunides e conversas
informais diarias no contexto de trabalho, possuem um método préprio
de avaliacdo de situagBes. Este método € trazido na ilustragdo 14, que
contém dados secundarios provenientes de observacao direta e indireta e
gue possuem relagdo com a resolucédo sistematica de problemas. Em um
livro escrito em 2009 pela presidente do IGK e alguns coordenadores,
denominado de “Langando ideias: do esporte para a vida!”, os autores
explicam o modo de realizacdo das atividades da OTS. Esclarecem a
sistematica de reunides entre equipe de trabalho, as capacita¢des para o
desenvolvimento das pessoas, atividades realizadas com os educandos e
a forma de planejamento e avaliacdo das atividades junto a equipe de
trabalho. Todas as agBes sdo pautadas nos pilares da educacdo, ja
comentados na caracterizacdo da organizacao.
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llustracdo 14 — Resolucgdo sistematica de problemas

Observacéo direta proveniente de
idas a campo

(Com base nos quatro) Nao existem reunices
pilares da educagdo, previamente agendadas entre o0s
sugerem-se técnicas a - gestores e a equipe, sO quando
_|serem aplicadas para tem a demanda (Relato de
melhoria  de  acles funcionéria, 2012).
(LANGANDO IDEIAS
DO ESPORTE PARA A
\VIDA, s/d.) J Avaliagdo do ano de aspectos
relativos a equipe, planejamento,
: . coordenagcéo, execucao e
Ficha de acompanhamento avaliacdo por meio de vivéncia
semanal por Nucleo com grupal. (Capacitaco final de ano
competéncias e atividades ~2012)

desenvolvidas (Questionario
de avaliacdo do Programa
Campedes da Vida, 2012).

Avaliages  de problemas
vivenciados, debate entre todos

Ficha de avaliagio da semana 0s  presentes na  reunido.
contendo objetivos propostos e Discusséo coletiva para busca de
alcancados, atividades = melhorias. N&o existe ata de
realizadas relacionadas aos reunido e acompanhamento de

~ pilares da educagdo, relato de cada reunido quinzenal (Reuniao
problemas ocorridos e de Projeto do Ndcleo S&o José,
autoavaliaco (Questionario de 2012).

avaliacdo do Programa
Campedes da Vida, 2012).

Fonte: A autora (2013).

Os coordenadores  disponibilizam aos educadores dois
instrumentos de coleta de dados que devem ser preenchidos
semanalmente e estes sdo debatidos em reunifes quinzenais junto a
equipe de trabalho de cada nicleo. Um dos instrumentos é de
acompanhamento das acdes e contém as competéncias que o educador
deve desenvolver nos educandos e as atividades que serdo aplicadas no
projeto educacional. O outro instrumento é de avaliacdo da semana e 0
educador deve preencher o modo de alcance de cada objetivo proposto
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nas atividades desenvolvidas, relatos de problemas ocorridos e realizar a
sua autoavaliacdo no trabalho. Observou-se que o conteddo dos
instrumentos é debatido em reunido quinzenal entre o coordenador de
cada nucleo e a respectiva equipe. Entretanto ndo existe alguma ata de
reunido dos ndcleos ou forma sistematica de acompanhar a resolugédo
dos problemas. Em reunido de capacita¢do ao final do ano com todos os
profissionais do IGK, observou-se a avaliagdo de aspectos relativos ao
planejamento das acles, equipe de trabalho, coordenacdo, execucdo e
avaliacdo das atividades por meio de vivéncias grupais. Aplica-se ao
final do encontro um questionério de avaliacdo do Programa de Esporte
e Educacdo Campedes da Vida e solicita-se em uma escala de 0 a 10 que
0 participante opine em relacdo a metodologia utilizada para educar,
equipe de trabalho, publico atendido, infraestrutura do nicleo, familias,
escola e, por fim, uma autoavaliagdo do educador.

E possivel verificar que existe um método delimitado de
intervencdo e resolucdo sistematica de problemas no Programa de
Esporte e Educacdo Campedes da Vida, composto por reunides
planejadas, conversas diarias no contexto de trabalho e aplicacdo de
instrumentos de planejamento e avaliacdo. Para a resolucéo sistematica
de problemas, Oribe (2008) comenta que a identificacdo de problemas
centrais a serem resolvidos é a prioridade em um primeiro momento. Tal
acdo é realizada pelos componentes do IGK a partir de método de
intervencdo desenvolvido. O autor comenta 0 mesmo, ao dizer que, apds
a identificacdo de um problema, deve-se observa-lo por meio de técnicas
de coleta de dados, como entrevista, questionario, observacdo ou
documentos. No IGK os gestores observam os problemas em entrevistas
informais feitas a equipe de trabalho, reunides formais e aplicacdo de
guestionarios contendo perguntas abertas e fechadas. Entdo, apos
analisarem os problemas existentes, buscam de modo coletivo a solucéo,
mas ndo ha um plano de acdo e de resolucdo de problemas
compartilhado entre as pessoas. Isto, conforme indica Oribe (2008)
auxiliaria na melhoria da resolucdo sistematica de problemas.

Ndo existem atas de reunides realizadas com os educadores,
tampouco planos de acdo descritivos para resolucdo de problemas. Tal
fator pode comprometer a memoria organizacional, preconizada por
Garvin (2002) e Fleury e Oliveira Junior (2002). Esta afirmacdo é
evidenciada no estudo de Oribe (2009) ao analisar o método de
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resolugdo sistematica de problemas em trés organizagbes. O autor
concluiu que a RSP auxilia a criar uma memdria organizacional.
Quando existem estes registros, as pessoas podem com maior facilidade
criar, adquirir, reter e transferir seus conhecimentos, compartilhando
com as demais pessoas. Para o autor, este tipo de registro pode auxiliar
na disseminacdo de conhecimentos entre as pessoas, e entdo a
aprendizagem individual torna-se organizacional.

Verifica-se que as acgbes relativas a resolucdo sistematica de
problemas que possuem método proprio de acdo sdo referentes a um
programa de atuacdo da OTS. Para 0s demais programas, como 0 FAPS
e 0 Programa de AcOes Especiais, ndo existe um método especifico de
planejamento e avaliagio. E nas reunides e conversas informais durante
0 processo que problemas sdo identificados pelos trabalhadores. Em
cinco anos, seis sujeitos de pesquisa acreditam que as pessoas nha OTS
devam manter as praticas atuais de trabalho ja que sdo satisfatdrias. Um
dos coordenadores complementa 0 exposto ao mencionar que algumas
acOes ou pessoas podem mudar, mas ndo a filosofia e 0 modo de
trabalho. O aspecto relatado pelo sujeito remete ao conceito de cultura
organizacional. Pressupostos basicos aprendidos e compartilhados pelas
pessoas para resolver problemas externos e internos sdo considerados
validos por funcionarem corretamente (SCHEIN, 2004). Desta forma,
passam a ser uma solucéo nao questionada para o grupo na resolucao de
situac@es diarias.

Nas entrevistas identifica-se que a maioria dos sujeitos
pesquisados ndo questiona a atual forma de resolucdo de problemas e
acredita na sua manutencdo. Apenas um pesquisado questiona o jeito
que resolvem problemas, pois percebe a caréncia de reunides de
coordenadores com os fundadores. Para C5 muitos dos problemas
necessitam de intervencdo dos fundadores para a resolugdo e, como séo
escassas reunides com eles, os problemas muitas vezes continuam. O
sujeito que em parte discorda da efetividade do atual modelo adotado
pela organizacdo € o que estd ha menos tempo na OTS, conforme
informacgdes no quadro 7. Talvez por ndo compor a organizacao desde a
sua fundacdo, possua maior senso critico e seja questionador em relagéo
a pressupostos basicos organizacionais. A partir deste relato, é possivel
verificar que, para a solucdo de problemas, ndo ha total autonomia da
equipe de coordenadores para a tomada de decisdes. Eles dependem
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muitas vezes do aval de todos os fundadores e dois deles tém outros
compromissos profissionais e agenda muitas vezes restrita para
encontros com a equipe de trabalho.

4.3.2 Experimentagéo

Outra categoria investigada no estudo foi a experimentacéo®, ou
seja, acOes realizadas pelas pessoas da organizacdo para gerar fluxo de
ideias e caracteristicas de composicdo destas equipes. Representa a
capacidade das pessoas em uma organizacdo em buscar novos
conhecimentos de modo continuo, por isso demanda formas de
avaliagdo do processo (GARVIN, 1993; GARVIN; EDMONSON;
GINO, 2008). Estudaram-se trés subcategorias, sdo elas: forma que as
pessoas buscam conhecimento, a¢les existentes para a geracdo de ideias
e composicao de equipes para analisar projetos e novas a¢des da OTS. A
organizacdo das informacdes coletadas esta disposta dos quadros 14 a
16. Cada subcategoria estd em um quadro distinto, pois em funcéo da
guantidade e complexidade para analise dos componentes, julgou-se que
ficaria mais adequado em termos didaticos e de tratamento de seus
contetdos, analisar cada subcategoria em um quadro separado.

Na subcategoria busca de novos conhecimentos® quando da
fundagdo do IGK, explicitada no quadro 14, localizaram-se quatro
componentes, a saber: organizacGes do terceiro setor, conhecimento da
fundadora, cursos formais e universidades. Os participantes da OTS
buscavam adquirir novos conhecimentos para construir as a¢des do IGK
com outras OTS. Todos os fundadores e trés coordenadores
mencionaram que a parceria com o Instituto Ayrton Senna possibilitou a
troca de informag®es e crescimento da organizagdo.

O conhecimento da fundadora também foi outro componente
identificado. Um dos fundadores comenta que a fundadora possui
muitos conhecimentos por ser assistente social e ter atuado durante
muitos anos nesta area. Outros dois coordenadores corroboram este
relato e C5 complementa ao dizer que a fundadora, além de contribuir

2% Perguntas 2a, 2b e 2c do Apéndice D.
%5 pergunta 2a do Apéndice D.
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com 0s seus conhecimentos a organizacdo, também estimula os
profissionais a buscar conhecimentos participando de cursos.

No componente intitulado de cursos, trés coordenadores afirmam
gue os conhecimentos sdo buscados na participacdo de cursos e para C2
0 IGK esta sempre aberto para investir na equipe de trabalho desde a
fundagdo. Por fim, a busca de conhecimento com instituicGes de ensino
superior foi relatada por um fundador e um coordenador. Ambos 0s
sujeitos asseveram que o IGK iniciou com as universidades, por meio de
projetos realizados em parceria.

Atualmente, a busca de conhecimentos pelos participantes do
IGK ocorre a partir de trés componentes identificados, sdo eles: cursos,
universidades e organizagbes do terceiro setor. A procura de
conhecimentos por meio de cursos ofertados por outras organizagdes é
comentada por dois fundadores e dois coordenadores. Um dos
fundadores esclarece que enviam os colaboradores para participar de
cursos distintos e C5 confirma o relato do fundador ao comentar que no
momento da pesquisa estavam participando de um curso a pedido dos
fundadores do IGK. A busca de conhecimentos em interagfes com
instituicbes de ensino superior - IES é narrada por um fundador, pois
para F2 estas organizagcGes podem agregar conhecimentos e estas
parcerias melhoram muito as a¢bes do IGK. Quando F2 diz que por
meio das IES puderam ir em busca do conhecimento e ter mais gente
para a OTS, refere-se ao fato de que os estagidrios provenientes de
universidades representam a maior parcela de colaboradores que atuam
nos projetos de educacdo para o esporte.

Quanto ao ultimo componente, um sujeito de pesquisa elucida
gue sempre que ha algum evento do terceiro setor, os coordenadores ou
diretores participam para buscar conhecimentos a serem aplicados na
OTS estudada. Comenta que a cabecga das pessoas estd sempre aberta
para trocar experiéncias e trazer mais qualidade aos projetos do IGK.

Ao serem questionados sobre como acreditam que ocorrera a
busca de conhecimentos em cinco anos, localizaram-se dois
componentes, 0 da permanéncia e o da pratica do benchmarking. Dos
sujeitos de pesquisa, quatro, sendo um fundador e trés coordenadores,
creem que a busca de novos conhecimentos deve permanecer a mesma,
ou seja, por meio de cursos, parcerias com IES e intera¢do com outras
OTS. Para F1 faz parte do DNA do IGK investir na pessoa e por isso
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estas praticas devem continuar. Um coordenador complementa falando
gue a capacitacdo e busca de novos conhecimentos é algo que todos
devem almejar, pois o saber é infinito. Outros trés pesquisados
confirmam que a busca de conhecimentos deve evoluir por meio da
pratica de benchmarking. Um fundador comenta que em cinco ou dez
anos outras OTS devem incorporar a metodologia de educacdo do IGK e
entdo receberdo este feedback para buscar novos conhecimentos a partir
dai. Ja para F3 outros conhecimentos devem ser buscados pelas pessoas
do IGK de outros modos, pois o Brasil sediara as Olimpiadas em 2016 e
diversos projetos da area do esporte surgirdo.



Quadro 14 — Experimentac¢do: busca de novos conhecimentos
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CATEGORIA: EXPERIMENTACAO

SUB- CONSTRUCAO SINTESE
CATEGORIA DA COMPONENTES | EXPLICATIVA TRECHOS ILUSTRATIVOS
ESTRUTURA
“No inicio teve uma aproximagao muito forte
com o Ayrton Senna para moldar e encontrar
algo compativel com as nossas ambigdes.”
(F1)
“Conversamos muito com o Instituto Ayrton
Busca de Senna, que tinha bagagem fomos buscar
BUSCA DE conhecimento informacdes. Até hoje a gente ndo perde essa
NOVOS Organizagdes do por meio de oportunidade.” (F2)
CONHECI- COMO ERA? terceiro setor interacdo com
MENTOS organizagbes do | “A gente comegou num evento do Instituto

terceiro setor.

Ayrton Senna e ai aquilo ia evoluindo e nds
evoluimos aqui no Sul.” (F3)

“Buscava no Instituto Ayrton Senna, C&A,
de pessoas que ja tinha bagagem.
Principalmente do Instituto Ayrton Senna,
sempre tinha essa troca.” (C1)

Continua...
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“Trocava muita experiéncia com o0s projetos
do sul do pais aqui, no Parana e Rio Grande
do Sul. Tivemos parceiros do Instituto
Ayrton Senna, no inicio da nossa caminhada
[...] isso nos dava um pouco mais de visdo.”

(C3)

“Na época a gente tinha uma parceria com o
Instituto Ayrton Senna, as instituicbes eram
parceiras.” (C4)

Conhecimento de
fundadora

Conhecimentos
buscados com a
fundadora da
OTS.

“Ela se aposentou na Telesc como assistente
social, foi presidente da fundacdo de
educacdo especial e dali que a gente trazia a
maioria do conhecimento.” (F2)

“A Dona X também tinha uma bagagem
muito grande.” (C1).

“A Dona X principalmente, ela estimula a
gente 0 todo tempo a estar fazendo curso,
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inclusive ela ja financiou p6s-graduacéo para
profissionais aqui.” (C5)

Cursos formais

Busca de
conhecimentos
se dava por meio
de participacdo
em cursos
promovidos por
outras
organizagdes.

“A gente desde sempre participa de eventos,
cursos, capacitacles, sempre tem essa
liberdade e a gente t& muito aberto a investir
nos profissionais.” (C2)

“Cursos, capacitacdes.” (C3)
“Eu entendo que comecou de maneira

aleatoria, cada profissional buscava sua
qualificacdo independente em cursos.” (C4)

Universidades

Busca de
conhecimentos
por meio de
interacdo com
Instituicdes de
Ensino Superior.

“A relacdo com as universidades, a gente ja
comegou com elas.” (F2)

“Universidades federais do Norte ao Sul que
estudavam essa tecnologia de educagdo pelo
esporte. L& comegou a gente continuou
estudando.” (C4)

Continua...
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COMO E?

Cursos formais

Busca de
conhecimentos
em cursos
ofertados por
outras
organizagdes.

“A gente estimula de todas as formas
possiveis, inclusive manifestagdes proativas
vindo dos educadores ou  pessoas
responsaveis da parte  administrativa,
enviamos para cursos distintos.” (F1)

“A gente vai mais a congressos, vai mais a
cursos.” (F2)

“Cursos do GIFE, da propria internet que ta
ai e as informacBes que vem pro terceiro
setor.” (C1)

“A gente continua investindo na gente,
continua indo a cursos, seminarios, todas as
oportunidades que sdo pertinentes a nossa
area a gente costuma aproveitar.” (C2)

“A gente ta fazendo um curso na ACM e o
instituto ta financiando.” (C5)

Continua...
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Universidades

Conhecimentos
provenientes de
Instituicdes de

Ensino Superior.

“Sdo  entidades que podem trazer

conhecimento.” (F2).

Organizagdes do
terceiro setor

Conhecimentos
s&o buscados por
meio de
interacdo com
organizagdes do
terceiro setor.

“Tendo algo do terceiro setor ou educagio
pelo esporte nés vamos para ver se mudou
muita coisa. Tudo sempre com a cabeca bem
aberta para essa troca de experiéncias que
podem trazer qualidade pro nosso.” (C3)

COMO SERA?

Permanéncia

Busca de
conhecimentos
ocorrera da
mesma forma
que atualmente.

“Isso faz parte do nosso DNA, a atencdo o
investimento na pessoa, no profissional, €
algo que eu vejo que existe uma dedicacdo
tremenda por parte do Instituto.” (F1)

“Igual” (F3)

“Nao ¢ um periodo longo e acho que possa se
manter.” (C1)

“Acredito no mesmo Sistema que a gente ta
hoje, tem que continuar buscando novos

Continua...
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conhecimentos. Se capacitar e buscar novos
conhecimentos é uma coisa que a gente tem
gue continuar buscando constantemente
porgue o saber ¢ infinito.” (C2)

Benchmarking

Busca de
conhecimentos
deve avangar por
meio de busca de
praticas que
elevem
desempenho.

“Talvez o que mude em 5 anos ou mais 10
anos, é que a gente vai ter outros fazendo
trabalhos com a nossa metodologia e af
vamos estar recebendo esse feedback.” (F2)

“Temos agora as Olimpiadas de 2016 até 14
vao acontecer muitos projetos na area do
esporte, vamos ter muita coisa nova, alguma
coisa que a gente possa trazer pro nosso
programa.” (C3)

“Em cinco anos vai melhorar bastante, o
estimulo ¢ principal.” (C5)

Fonte: Dados priméarios (2012).
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Um dos aspectos encontrados a partir do relato dos sujeitos de
pesquisa ¢ a influéncia do Instituto Ayrton Senna — IAS ao provimento
de novos conhecimentos para a criacdo do IGK. O IAS também é uma
OTS da area do esporte e apresenta um ex-atleta vinculado a sua
fundacfo. E comum o crescimento destas organizacdes com o objetivo
de oferecer iniciacdo ao esporte e complementacdo escolar a criangas e
adolescentes em situacdo de vulnerabilidade (RIBEIRO, 2005; MELO,
2007). Guga Kuerten, ex-atleta fundador do IGK, em entrevista ao
Jornal Diéario Catarinense (2012) comentou que Ayrton Senna foi um
mito que o inspirou no comeco de sua carreira, conforme mostrado na
ilustracdo 15, que apresenta dados provenientes de observacdo direta e
indireta e que possuem relagdo com a busca de conhecimentos da
categoria experimentacdo. Tanto que, ao fundar seu instituto, teve como
parceira a irmad de Ayrton Senna, Viviane Senna, para a geragdo de
ideias. Ambos os atletas possuem um caracteristica central em comum,
segundo crbnica esportiva de Morel (2008), foram idolatrados pelas
conquistas, possuiam jeito humilde e Guga alcancou um status s6 antes
visto, além do futebol, por Ayrton Senna na Férmula 1.

E possivel identificar também que, além da influéncia do
fundador ex-atleta, a busca de conhecimentos com organizacfes do
terceiro setor, universidades e cursos quando da fundacdo da OTS foram
incentivados pela fundadora da organizagdo. Ela é vista pelos sujeitos de
pesquisa como uma pessoa que estimula todos no trabalho nesta direcéo,
tanto que atualmente os conhecimentos continuam sendo acessados por
meio de outras OTS, cursos e IES. No estudo de Oliveira e Papa (2009)
para entender a influéncia da cultura organizacional no processo de
profissionalizacdo da gestdo em uma empresa familiar, clarificou-se que
o fundador apresentava papel central na construcdo da cultura. Era visto
como um heroi pelos colaboradores e buscava a aprendizagem continua,
0 que repercutiu na profissionalizagdo dos demais profissionais. Os
resultados deste estudo sdo também evidenciados no IGK, uma vez que
a fundadora representa uma figura central no sentido de buscar
continuamente conhecimentos com as mais distintas pessoas e estimular
a participacdo dos empregados em cursos.

Os gestores devem criar ambientes que estimulem as pessoas a
aprender de modo mais preciso e eficiente no trabalho (GARVIN,
2002). Na categoria experimentacdo, entende-se que procurar novos



252

conhecimentos e testa-los sucessivamente por meio de projetos de
demonstracdo é importante para a criacdo deste tipo de ambiente. No
IGK, segundo dados obtidos a partir do estudo, ha a experimentacgdo, ou
seja, a busca de conhecimentos das mais diversas formas. No entanto, 0s
conhecimentos ndo sdo testados pelas pessoas por meio de sucessivos
projetos. Isto porque se trata de uma OTS e o0s projetos de agdo
envolvem pessoas e ndo produtos. Garvin (2002) ao comentar sobre o
caso de experimentagdo da Copeland Corporation em que oS
funcionéarios aplicaram projetos continuos de experimentacdo durante
trés anos para a melhoria de seus compressores exemplificou a
experimentacdo por meio de teste um objeto.

Embora ndo existam projetos especificos de experimentacao,
seria relevante que as ideias que compdem a construcdo de cada projeto
do IGK estivessem registradas para acesso de todos. Em geral, a
experimentacdo compreende 0s primeiros projetos que incorporam
principios que a organizacdo almeja adotar em outro momento e
estabelece novas e diretrizes norteadoras (GARVIN, 1993). N&o existem
na organizacdo, conforme ilustracdo 15, relatérios arquivados com
ideias e principios iniciais do IGK. Existe um material criado por um
fundador e os coordenadores da OTS, chamado de “Lancando ideias: do
esporte para a vida!”. Neste documento estdo registrados os principios
gue sustentam as praticas do IGK e caracteristicas de projetos na area de
educacdo para o esporte. No IGK este material € o Unico existente dos
gue foram disponibilizados a pesquisadora contendo principios da OTS,
mas ndo as ideias iniciais das acfes e o modo com que foram
construidas ao longo do tempo.
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llustracdo 15 — Experimentacdo: busca de novas ideias

Observagao direta
proveniente de idas a

campo
ﬁEsta é a primeira publicagéc? y . ]
do IGK, formulada Nao existe hoje
coletivamente pela equipe de arquivado um
_| coordenagdo, visando ajudar a relatério com as
desenhar essa histéria com ideias iniciais do
muita dedicagdo e afinco" IGK (Relato de
(Langando ideias: do esporte colaboradora - ida
para a vida, p. 10, s.d). a campo em marco
. J de 2012).
"Foi um mito, em que me
| inspirei no comeco da carreira”

(DIARIO  CATARINENSE,
2012).

Fonte: A autora (2013).

Para alguns participantes a busca de novos conhecimentos em
cinco anos deve continuar do modo que ja vem sendo realizada, ou seja,
as pessoas devem continuar visando o aperfeicoamento constante em
interacBes com situacles e pessoas de organizagdes distintas. Bauer et
al. (2004) clarificam que estudar as crencas de fundadores em uma
organizagdo permite compreender se ela pode ser considerada de
aprendizagem. J& faz parte da cultura organizacional do IGK a busca
continua de saberes pelas pessoas. Um dos fundadores até diz que este
fator compde o DNA organizacional. A pessoa percebida como aquela
gque as pessoas recorriam para a procura de conhecimentos era a
fundadora que estimula as pessoas a trazer ideias no trabalho. Esta é
uma das caracteristicas de uma organizagdo que aprende, para Senge
(1997): o estimulo a busca de conhecimentos de forma continua.
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Também foram avaliadas por meio do instrumento de pesquisa
em relacdo a categoria experimentacdo as acOes existentes geradoras de
ideias e a forma que s&o avaliadas em relacéo & sua efetividade®®. Tém-
se duas subcategorias, as a¢Oes geradoras de ideias e a avaliacdo de
sucesso das acdes, cuja organizagdo esta disposta no quadro 15.

No que concerne a primeira subcategoria, localizaram-se quatro
componentes quando da fundacdo do IGK, cursos formais, reunides
internas, redes e capacitagbes internas. A participacdo em cursos
promovidos por outras organiza¢des é mencionada por um fundador e
dois coordenadores. Reunides internas quando o IGK foi fundado
também ocasionavam novas ideias, é o0 que sustentam um fundador e
dois coordenadores. Para C1 nas reuniBes levantava-se a visdo de cada
um e a ideia do outro j& repercutia nas ideias dos demais. A interacdo
em redes com outras organizagdes é explanada por dois coordenadores,
um deles diz que sempre participaram de redes com outras organizagoes
gue realizam atividades semelhantes a do IGK e em trocas de
experiéncias com outros profissionais de OTS criaram as suas ideias. Ja
C4 relata que o contato com as universidades gerava ideias. As ideias
suscitadas de capacitacdes realizadas pela propria equipe do IGK foram
comentadas por um fundador e para F3 as capacitacdes existem desde a
fundacéo da organizacdo e sdo parte da metodologia da OTS estudada.

Atualmente, as agBes geradoras de ideias podem ser organizadas
em trés componentes: reunides internas, capacitagdes internas e redes.
As reunifes entre a equipe do IGK para gerar ideias sdo comentadas por
um fundador e dois coordenadores. Para C5 ideias provenientes dos
estagiarios nas reunides colaboram para o planejamento do ano seguinte.
Dos sujeitos de pesquisa, dois, dentre eles um fundador e um
coordenador, relatam que as capacitacbes promovem a geracdo de
ideias. Ideias criadas por meio de interagdo em rede com outras OTS e
comunidade sdo comentadas por Cl1 e C2. Ha visitas a outras
organizagdes que realizam atividades similares a do IGK e C2 esclarece
que o trabalho em rede teve forte influéncia da fundadora e, para tanto,
consideram importante a atuacdo junto a comunidade para entender as
necessidades da sociedade de modo geral.

% pergunta 2b do Apéndice D.
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Ao serem questionados sobre quais agdes acreditam que o IGK
ter4d em cinco para gerar ideias, criaram-se dois componentes, o da
pesquisa e 0 da atuacdo em redes. Para dois fundadores, em cinco anos
acreditam que o IGK tera mais pesquisas em relagdo as suas praticas.
Para F2 é necessaria uma pesquisa de acompanhamento dos resultados
dos projetos e isto poderia repercutir em mais ideias. Ja F3 relata que a
leitura e as pesquisas devem continuar e exemplifica dizendo que no dia
anterior a entrevista enviou a equipe do escritdrio até outra cidade para
conhecer um projeto. Diz que sempre gostou de fazer isto. A atuacdo em
redes € esclarecida por C2 e diz que é preciso o envolvimento cada vez
maior com redes que desenvolvam atividades similares a do IGK.

A subcategoria avaliacdo das agdes geradoras de ideias é
representada por trés componentes em relagdo ao periodo de fundagéo
do IGK, os instrumentos de avaliacdo, informacdes de colaboradores e
relatorios. No componente designado de instrumentos de avaliagdo,
verificou-se que a avaliacdo do sucesso das acOes era realizada por meio
de feedbacks oriundos de avaliagcdes que os coordenadores aplicam com
as pessoas envolvidas com a OTS. Para C2 os instrumentos eram
aplicados com organizacbes parceiras, educandos, educadores e
familias. Relatos de colaboradores trazidos em reunifes e conversas
informais no contexto de trabalho também serviam para avaliacdo de
sucesso das aces realizadas, segundo F2. Por fim, o sucesso das agdes
era avaliado a partir do contetdo de relatérios internos, é o que afirma
C1. Nos relatérios internos, as pessoas procuravam demonstrar aspectos
a melhorar e os que repercutiram em resultados satisfatorios, e isto era
levado para discussdo entre a equipe de coordenadores e fundadores.

Atualmente, a avaliacdo de sucesso das a¢Oes geradoras de ideias
ocorre a partir da aplicacdo de instrumentos de avaliagdo, supervisao,
resultados do trabalho e reunides internas. Dos sujeitos de pesquisa, um
relata que instrumentos de avaliacdo sdo utilizados com pessoas
envolvidas a OTS para avaliar a efetividade das acdes. Outro
coordenador considera que 0 processo de supervisdo, ou seja, o de
acompanhamento dos educadores é o que permite avaliar se as acdes
planejadas de fato ocorrem e como ocorrem. Para F3, 0 sucesso de agdes
para gerar ideias é percebido nos resultados do proéprio trabalho a partir
do que ja foi planejado. Por fim, um coordenador relata que o sucesso de
acOes geradoras de ideias é avaliado a partir de registros decorrentes de
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reunides realizadas, em que se pode verificar 0 que necessita melhorar,
para aplicacéo e verificacdo da eficacia da ag&o.

Em cinco anos, F2 e C5 acreditam que a avaliagdo de sucesso das
acOes pode ocorrer por meio de pesquisas. O fundador comenta que
necessitam de pesquisas de acompanhamento dos educandos, para
verificar se as a¢Oes de fato influenciaram nos comportamentos destes.
Para C5 ndo existe registrado um instrumento que permita avaliar 0s
comportamentos e desempenho de educandos e profissionais. Acredita
gue em cinco anos possa até existir um instrumento virtual.
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CATEGORIA: EXPERIMENTACAO

SUB- CONSTRUCAO | COMPONENTES SINTESE TRECHOS ILUSTRATIVOS
CATEGORIA DA EXPLICATIVA
ESTRUTURA
Geracdo de “Os cursos, acho que ndo tem outra
ideias forma.” (F3)
provenientes de
Cursos formais participacdo em | “Congressos.” (C2)
Cursos
promovidos por | “Visual, bem caseiro. Participando
outras de curso.” (C3)
3 organizagoes.
ACOES “Acho que era muito mais em
GERADORAS | COMO ERA? reunides internas,  discutindo,
DE IDEIAS pensando, elaborando.” (F2)

Reunides internas

Ideias geradas
em reunides
entre 0s
empregados e
gestores.

“Reunides, basicamente a gente
tinha intencdo de aprimorar isso.
Era levantado a visdo de cada um
pra ter ideias, a tua ideia eu olho e
ja gera uma nova ideia da tua
pontuagdo.” (C1)

Continua...
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Continuagéo

“Olha eu acredito que nas reunides,
até hoje.” (C5)

Redes

A interacdo em
rede com outras
OTSe
instituicOes de
ensino superior
auxiliavam na
geracdo de
ideias.

“Seminarios nas redes, a gente
sempre participou de redes de
outras organizagbes que fazem
trabalhos parecidos com 0s nossos,
foi ai que a gente cresceu [...]
parceria institucional de troca de
experiéncias, a gente foi criando as
nossas ideias e adaptando pra nossa
realidade.” (C2)

“As universidades, isso gerava
ideias. Existe até hoje, a gente esta
bem aberto pro novo o tempo
inteiro.” (C4)

Capacitagdes
internas

Ideias geradas
por meio de
capacitacdes

promovidas pela
equipe de
trabalho da OTS.

“As capacitagdes, sempre existiu
isso € uma metodologia, e isso ja
faz vocé ter novas ideias.” (F3)

Continua...
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Continuacéo

COMO E?

Reunides internas

A geracdo de
ideias se da em
reunides com os
colaboradores da
OTS.

“A gente tem um grupo estratégico
mais enxuto que planifica e
analisa.” (F1)

“As reunides, o planejamento nas
reunides” (C1)

“Tudo a gente planeja em reunido,
seja com a coordenagdo, com a
equipe toda, nas capacitagdes, com
0s estagiarios que estdo saindo e
deixam muitas ideias legais para o
préximo ano.” (C5)

CapacitacOes
internas

Ideias geradas
por meio de
capacitacdes

ofertadas pela

OTS.

“Nos damos trés capacitagdes por
ano pro nosso pessoal de campo.”
(F3)

“Nas capacitagdes.” (C5)

Continua...
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Continuagédo

A geragdo de
ideias ocorre
guando 0s
trabalhadores

“Visitas a outras organizacdes, a
busca de ideias novas faz a gente
planejar.” (C1)

Redes participam de “A gente continua trabalhando em
redes com outras | rede, a X sempre teve esse espirito
OTSeatuagdo | dela, de assistente social [...]Jo
junto a trabalho dentro da tua
comunidade. comunidade.” (C2)
“O processo foi melhorado, talvez a
gente tenha mais a visdo de fora,
mas ainda ndo temos essa pesquisa,
essa  realmente  pontual, de
Geracdo de acompanhamento” (F2)
ideias ocorrerd a
COMO SERA? Pesquisas partir de coleta | “Muita leitura, muita pesquis.

de dados dos
mais diversos
publicos.

Ontem eu mandei a equipe inteira ir
até Criciima [..] as vezes vem
ideia de 14 e tu ja vé o quanto tu
pode fazer nas tuas aqui. Eu sempre
gostei de fazer isso.” (F3)

Continua...
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Continuacédo

Geracdo de “Cada vez crescendo mais, cada vez
ideias ocorrerd | se envolvendo em mais redes que
por meio da tenham a ver com O nOSSO
Redes insercdo em trabalho.” (C2)
redes com outras
organizagoes.
SUB-
CATEGORIA CONSTRUCAO COMPONENTES SINTESE TRECHOS ILUSTRATIVOS
DA EXPLICATIVA
ESTRUTURA
Sucesso de acoes
geradoras de
ideias por meio | “Sempre com instrumentos de
de feedbacks a | avaliagBes, com as organizacOes
AVALIACAO Instrumentos de partir de gue participavam desse processo,
DE SUCESSO COMO ERA? avaliacdo instrumentosde | com as  criancas, familias,
DE IDEIAS avaliacdo educadores, escolas participantes.”
aplicados a (C2)
pessoas
envolvidas com a
OTS.

Continua...
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Continuacédo

InformacGes de
colaboradores

Sucesso de acgdes
geradoras de
ideias a partir
dos relatos de

colaboradores da

OTS.

“Era muito mais por reunides,
conversas internas, trazendo os
dados ¢ a gente decidindo.” (F2)

Relatorios

Avaliacdo de
sucesso de agdes
geradoras de
ideias por meio
de relatério
interno.

“Q proprio resultado, o relatério do
FAPS que a X faz da pra ver os
resultados. Através das atas de
reunides.” (C1)

COMO E?

Instrumentos de
avaliacao

Sucesso de acgdes
geradoras de
ideias por meio
de feedbacks a
partir de
instrumentos de
avaliacdo
aplicados a
pessoas
envolvidas com a
OTS.

“A gente faz no final do ano
avaliagdo com as escolas, pais,
criancas. Entdo desde o inicio esses
instrumentos sempre foram
melhorando.” (C2)

Continua...
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Continuagédo

Supervisao

Acompanhamen-
to de efetividade
de acGes por
meio de
supervisao de
educadores.

“No processo de supervisdo.” (C5)

Resultados do
trabalho

Sucesso de acgdes
é percebido no
resultado do
préprio trabalho.

“O sucesso € nos planejamentos e
resultados, tu vé a gente faz uma
capacitacdo em margo, uma em
julho e uma no final e a gente vai
avaliando constantemente.” (F3)

Efetividade das
acdes por meio
de registros de

“A gente avalia através das atas de
reunides que sdo levantados pontos
a melhorar, o que ta a melhorar séo

COMO SERA?

Reunibes internas reunides realizados e no seguinte a gente vé
realizadas entre | se deu resultado.” (C1)
equipe de
trabalho.
Avaliagdo de “Eu acho que a pesquisa pode vir

Pesquisas

sucesso de agdes
geradoras de

ideias por meio

de processos de

no futuro a contribuir. A mée
sempre brinca que ela gosta muito
de pesquisa. Isso a gente tem ainda
uma dificuldade, fazer pesquisa

Continua...
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Continuagédo

coleta e andlise
de informacdes.

para uma ONG tem que ser com
universidade, é caro pesquisas
profissionais.” (F2)

“Nao tem isso registrado, entdo
desde a avaliagdo dos educandos
até a avaliacdo dos profissionais a
gente ndo tem instrumento e em 5
anos a gente vai ter e talvez até um
instrumento virtual.” (C5)

Fonte: Dados primarios (2012).
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As pessoas no IGK desenvolvem novas ideias aos projetos que
atuam nas capacitacOes e reunides internas, além de cursos e atuacdo em
redes. Assim como constatado no quadro 14, had a busca de novos
conhecimentos por meio de inser¢cdo nos mais diversos ambientes de
aprendizagem. A atuagdo em redes, realizada pelos participantes desde a
fundagdo do IGK pode ser importante como uma estratégia de conversao
do conhecimento tacito em explicito além do compartilhamento de
praticas de gestdo. Tal caracteristica pode ser encontrada em OTS que
tém se articulado na forma de redes para explicar demandas especificas
(HECKERT, 2008). Em estudo realizado pelo autor em organiza¢fes do
terceiro setor, identificou-se que as redes se mantém ativas quando as
pessoas percebem que sua participacdo gera resultados e contribui no
alcance da missdo organizacional. Entretanto, pelo fato de as OTS
possuirem baixo nimero de pessoas na equipe funcional, estas s
participam quando incitadas. No IGK had uma participacdo ativa nos
mais diversos eventos e, conforme descrito, alguns sujeitos de pesquisa
verificam que esta participacdo pode fornecer ideias que contribuam aos
projetos da organizacdo e a fundadora é percebida como aquela que
estimula as pessoas para aprender.

As acgbes para gerar ideias no IGK sdo mantidas desde a sua
fundacdo, mas alguns pesquisados acreditam que em cinco anos
pesquisas serdo necessarias para acompanhar a repercussao dos projetos
por eles desenvolvidos no publico atendido. Assim novas ideias poderdo
ser concebidas. O proprio relato dos participantes no exposto no quadro
15, de que conhecimentos sdo buscados em parcerias com instituicdes
de ensino superior, mostra que o IGK ndo deseja pautar as suas agdes
com base no senso comum somente, mas também em principios
cientificos. Estes relatos remetem a categoria resolucdo sistematica de
problemas, e Garvin (1993) entende que 0s gestores devem adotar
métodos cientificos em vez de suposicdes para o processo decisério. No
IGK os participantes almejam que a pesquisa e as instituigdes de ensino
superior possam contribuir para a profissionalizacdo de suas praticas,
desde a resolucdo de problemas a geracdo de novas ideias em cinco
anos.
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A Ultima pergunta®’ realizada aos participantes na categoria
experimentacéo objetivou entender duas subcategorias, as caracteristicas
de atuacdo de equipes para analisar projetos e novas a¢des do IGK e os
critérios para a sua composi¢cdo. S8o apresentadas no quadro 16 as
subcategorias e a decomposicdo subsequente.

Em relacdo as caracteristicas das equipes no periodo de fundacéo
do IGK, os participantes trouxeram dois componentes, a fundadora e
uma empregada e somente a fundadora. Cinco sujeitos de pesquisa,
sendo um fundador e quatro coordenadores acreditam que a fundadora e
uma coordenadora analisavam o0s projetos e novas a¢@es em reunides
internas. Para C1 esta colaboradora foi escolhida por ter conhecimentos
na area de projeto social. Ja C3 diz que a analise de projetos e novas
acOes era realizada pela fundadora, que avaliava as propostas oriundas
dos mais diversos colaboradores e decidia a partir dai sobre a execugdo
da acgdo.

Atualmente as equipes que analisam novos projetos e acdes a
partir das percepgdes dos sujeitos de pesquisa sdo coordenadores,
coordenadores e grupo fundador e diretores. Os coordenadores sao
citados por F1, F2, C1, C2, C4 e C5. Sao percebidos por F1 como o
grupo estratégico da organizacdo e multidisciplinar. Para C2 o grupo de
coordenadores se reline continuamente para pensar nas acdes realizadas.
Dos sujeitos, F1, C2 e E5 comentam que a equipe é composta por
coordenadores e grupo fundador e que se relinem para a discussdo de
acOes. Para F1 o papel dos fundadores é o de lancar criticas nas reunides
para que o IGK cresga e seus sonhos sejam realizados. Os diretores da
OTS sdo mencionados por dois fundadores, e para F2 o conselho
consultivo auxilia na tomada de decisoes.

Em cinco anos, dois fundadores e quatro coordenadores
acreditam que as equipes terdo a mesma composicdo atual. Um dos
fundadores considera suficiente o formato das equipes em termos de
guantidade e qualidade dos membros e os coordenadores também
acreditam que serd a mesma equipe. Para C3 ha 10 anos estdo atuando
nas mesmas areas, entdo ndo acredita em mudancas. Somente um
coordenador cré que em cinco anos as equipes terdo interacdes virtuais e

?" pergunta 2¢ do Apéndice D.
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E5 afirma que os coordenadores ja tém pensado nisto, em especial se
novos nucleos de atendimento forem inaugurados.

Quanto a subcategoria critério de composicdo das equipes,
existem dois componentes que continuam os mesmos desde a fundagéo
do IGK até a prospeccdo de cinco anos, sdo eles a coordenagdo e
multidisciplinaridade. Dos sujeitos, quatro coordenadores relatam que
estar na coordenacao € o critério para participar de equipes de analise de
projetos e acdes. J& F3 entende que ndo existe critério, mas a
multidisciplinaridade é importante e costuma chamar pessoas de
diferentes areas para atuacdo na OTS.
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CATEGORIA: EXPERIMENTACAO

SUB- CONSTRUCAO SINTESE
CATEGORIA | DA ESTRUTURA | COMPONENTES | EXPLICATIVA TRECHOS ILUSTRATIVOS
“Continua sendo nos duas ¢ a
gente envolvia as pessoas.” (F3)
“A Dona X selecionou, ela foi a
escolhida pelo perfil dela, a X tem
Novos projetos e | toda uma bagagem de elaboracdo
acoes eram de projetos.” (C1)
EQUIPES DE Fundador e analisados por
ANALISE DE COMO ERA? empregada meio de reunides | “Era eu e a X so, porque a X ¢
PROJETOS E entre fundadorae | uma presidente atuante, ela
ACOES uma sempre trabalhou no IGK.” (C2)
colaboradora da
OTS. “Incialmente a X e X. Nao sei

como era, sei que tinha um
escritério pequeno que elas
faziam a andlise de cada projeto
que chegava e davam a
sequéncia.” (E4)

Continua...



269

Continuacéo

“Era a X e X em reunides no dia-
a-dia. (C5)

Andlise de “Era a Dona X, ela via o que de
projetos e novas | perfil daquilo que eles tavam
Fundadora acOes eram vendo se valia ou ndo e davam um
realizadas pela | segmento e uma continuidade
fundadora da para isso.” (C3)
OTS.

“A gente tem um  grupo
estratégico mais enxuto que

planifica e analisa.” (F1)
“Temos a equipe do escritorio,
Novos projetos e | eles sdo os que vdo dar o0 seu
COMO E? Coordenadores acOes efetivados | parecer e a sua visdo na sua area.

por meio de
equipe de
coordenadores.

Um tem uma caracteristica
diferente do outro e uma das
funcdes deles é essa analise e
pensar 0 tempo todo se estamos
no caminho certo ou ndo.” (F2)

“Sdo  basicamente sobre a

Continua...
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coordenacgéo da Dona X, 0 X, e X.

Eles ja estdo na coordenagdo.”
(E1)

“Eu, ela e a equipe de
coordenacdo que a gente tem. A
gente sempre senta 0s cinco pra
pensar no que a gente vai mudar,
se as nossas agdes vdo continuar,
e ai a gente faz as reunies de
planejamento sempre no final do
ano.” (C2)

“Todos os coordenadores.” (C3;
C4)

Coordenadores e
grupo fundador

Equipe de analise
de projetos e
acdes composta
pelo grupo
fundador e
coordenadores.

“Os coordenadores, eu, a minha
méde e 0 meu irmdo querendo
sempre construir criticas para
langar, alguns sonhos.” (F1)

“Os coordenadores e pra avaliar
0 ano ai 0 X e 0o X sempre
participam, enfim.” (C2)

Continua...
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“E a coordenacdo junto com o
grupo gestor e em reunides.” (C5)

Diretores

Equipe de analise
de acdes e
projetos
constituida por
representantes da
diretoria da OTS.

“Criamos ja desde muito tempo
um conselho consultivo, pra ter a
opinido de quem esta fora. A
gente t4& muito aberto sempre e
acho que isso nos ajuda até hoje
bastante, porque vocé vai
escutando para depois tomar um
caminho.” (F2)

“Por exemplo, eu tenho uma
banca de analise de projetos prum
projeto nosso que é o FAPS que ja
¢ constituida nesse periodo todo
por membros da nossa diretoria.”
(F3)

“O formato sim, porque ja é um
nlmero quantitativo e qualitativo
suficiente, sempre 0s responsaveis
pela parte de cima do guarda-
chuva, eu vejo os coordenadores
como a parte fundamental.” (F1)

Continua...
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COMO SERA?

Composicao atual

Equipes para
analisar projetos
e novas agoes
serdo compostas
pelos mesmos
participantes de
hoje.

“Nao acredito que terdo
mudangas de hoje.” (F3)

“Acredito que sim, se
aprimorando, mas ficar com esse
corpo que tem hoje.” (C1)

“Bu ndo vejo o IGK muito
diferente em termos de gestdo
interna daqui a cinco anos.” (C2)

“A ndo ser que tenha mais areas,
mas como tamos ha 10 e as areas
sd0 as mesmas, creio que ndo tera
mais ndo.” (C3)

“Acredito que sera igual.” (C4)

Interacdes virtuais

Novos projetos e
acoes
demandarao
interagdes
virtuais.

“Se tivermos novos nucleos de
atendimento, algo mais a
distancia, é algo que a gente ja
vem pensando.” (C5)

Continua...
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SUB- CONSTRUCAO
CATEGORIA | DA ESTRUTURA | COMPONENTES SINTESE TRECHOS ILUSTRATIVOS
EXPLICATIVA
O critério para | “O critério é estar no cargo de
compor equipes | coordenag¢do.” (C1, C2, C5)
COMO ERA? para analisar
COMO E? Coordenacéo novos projetos e | “O critério € estar no escritorio, os
CRITERIOS COMO SERA? acdes continuara | coordenadores certamente sempre
DE sendo o de atuar | tdo dentro de todo o processo de
COMPOSI- na coordenacdo. | decisdo que ta aqui dentro, junto
CAO DE com a presidéncia.” (C4)
EQUIPES A composicao de
equipes de
COMO ERA? analise de “Ndo tem critério, uma, duas da
COMO E? Multidisciplinari- | projetos segue o | universidade, vai  misturando
COMO SERA? dade critério de saberes.” (F3)
possuirem
diferentes

experiéncias.

Fonte: Dados primarios (2012).
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As equipes para analisar projetos e planos especificos na OTS
estudada comegaram em um primeiro momento a serem compostas pela
fundadora e uma Unica empregada responsavel pelos projetos sociais da
organizag¢do. Com o passar do tempo, outras pessoas passaram a compor
esta equipe, dentre elas diretores, demais fundadores e coordenadores.
Estes Ultimos sdo vistos como o grupo estratégico da OTS, que é
multidisciplinar. Dos critérios para compor as equipes estdo a
coordenacéo e a multidisciplinaridade. Carvalho e Fadul (2012), quando
estudaram quatro OTS de Salvador com o objetivo de analisar os fatores
criticos de sucesso impactam no desenvolvimento, na captacdo de
recursos e na relagcdo com fontes financiadoras, descobriram que aquelas
gue apresentam equipes multidisciplinares e com formacdo na area
conseguem diversificar a sua atuagdo e alcancar melhores resultados em
termos de captacdo de recursos.

As pessoas do IGK buscam conhecimentos e procuram para gerar
ideias atuar em rede, conforme explicitado no quadro 15. Fazem
contatos com institui¢fes de ensino superior, comunidade atendida pelos
projetos sociais, outras OTS e parceiros. E possivel aproximar a
categoria experimentacdo e as caracteristicas das equipes de analise de
projetos e planos estratégicos as comunidades de préatica. Para Wenger
(1998) as comunidades de pratica podem ser conceituadas por grupos de
individuos que compartilham preocupac@es, problemas ou interesses em
alguma situacdo. Dependem do conhecimento de cada um para interagir
a partir de um objetivo em comum. S&0 pessoas que possuem
competéncias complementares e permitem que as organizagdes tenham
um “repositoério vivo de conhecimentos” a partir do momento que
transformam um conhecimento tacito em explicito (WENGER,
McDERMOTT, SNYDER, 2002, p. 9).

Em uma comunidade de pratica ha aprendizagem situada. Isto
porque ocorrem em um determinado contexto, com certo grupo e de
modo informal. Este tipo de aprendizagem, para Flach (2010) tem
influéncia de valores e crengas de fundadores, é o0 que demonstrou no
estudo realizado em dez cervejarias. Os fundadores apresentavam
crencas favoraveis sobre a natureza humana e desejavam gerar um
ambiente produtivo e de aprendizado. No IGK as comunidades de
pratica sdo legitimadas e intencionais, ou seja, promovidas pelos
préprios fundadores, e auxiliam na resolucdo de problemas. Assim, sdo
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aprendizagens individuais compartilhadas entre as pessoas para a
geracdo de ideias e implementacdo de acbes. O desejo dos gestores de
gue as pessoas trabalhem de modo semelhante a uma comunidade de
pratica pode ser encontrado na ata de reunido do Planejamento
Estratégico realizado em 2010. O trecho desta ata est4 na ilustracdo 16,
gue possui a integracdo de informacBes provenientes de observacao
indireta e apresenta relagdo com as caracteristicas das equipes para
analisar projetos e planos estratégicos. O grupo fundador e
coordenadores explicitaram o desejo de maior articulagio com a
comunidade talvez por meio da criacdo de um projeto especifico.
Entretanto, em reunido para planejamento de ac¢des de 2013/2014, os
mesmos participantes comentaram que nada fizeram ainda para alcancar
esta intengao.

llustracdo 16 — Experimentacdo: equipes para analisar projetos

Observacdo indireta proveniente de documentos

"Queremos ser um agente articulador da comunidade:
vislumbramos a oportunidade de fazermos, através de
um projeto, uma articulagdo mais abrenagente na
comunidade, articulando todos os atores, tais como
empresas, escolas, posto de salde, policia, etc. (Ata de
reunido de Planejamento Estratégico, 2010).

"Projeto de articulacdo da comunidade:
N&o fizemos nada nessa meta. "(Ata de
reunido de Planejamento 2013/2014.)

Fonte: A autora (2013).
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4.3.3 Aprendizagem com experiéncias passadas

A terceira categoria estudada foi a aprendizagem com
experiéncias passadas®. Para Garvin (1993) implica a reviséo de agdes
gue tiveram sucesso ou falharam na organizacdo para que todos tenham
acesso a estes processos. Duas subcategorias sdo explicadas no quadro
17, os fracassos vivenciados e as aprendizagens decorrentes dos
fracassos.

Em relacdo aos fracassos vivenciados quando o IGK foi fundado,
pode-se encontrar dois componentes. O primeiro sdo as acdes
equivocadas, ou seja, acdes desenvolvidas pela equipe de trabalho que
nado tiveram resultados esperados. Todos os trés fundadores dizem que
ocorreram fracassos na implementacéo de alguns projetos e mencionam
um especifico no bairro Lagoa da Concei¢do. Porém, ndo visualizam
este fator como um fracasso. Para F1 as consequéncias sempre foram
boas destas tentativas e F2 diz que fracasso é errar e desistir. Tanto para
F2 quanto para F3 sempre houve a observacdo de falhas nas agdes para
busca da melhoria. Dos coordenadores, trés mencionam 0 mesmo
projeto relatado pelos fundadores e C2 diz que no inicio era facil captar
recursos para a OTS, pois um fundador, na época atleta, estava no auge
da carreira e com o passar do tempo perceberam que deveriam rever
estes aspectos, pois com a aposentadoria dele muitos patrocinios
deixaram de existir.

Outro componente em relacdo aos fracassos experienciados na
fundagdo da OTS foi a inexisténcia, que significa o ndo entendimento de
ocorréncia de uma acdo de fracasso no IGK. Um fundador diz que o
fracasso ndo serve para nada e nao traz nenhum valor agregado. Ja C4
comenta que ndo percebe fracassos mas, sob o ponto de vista da
fundadora, talvez ela perceba fracassos por buscar a perfeicdo e o
auxilio aos outros incessantemente.

Atualmente, os fracassos ja experimentados sdo compartilhados
no didlogo, é o que comentam F3, C1 e C2. Estes didlogos ocorrem no
contexto de trabalho de modo informal ou em reunibes. Para F3 e C2
ndo existem estas experiéncias escritas para acesso dos trabalhadores.
Outro componente € o acesso limitado, ou seja, os fracassos sdo

% perguntas 3a e 3b do Apéndice D.
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compartilhados com algumas pessoas especificas. E o que F1 menciona,
ao dizer que as pessoas estratégicas sabem dos fracassos e C4 diz que
nem todos tém acesso. Além destes componentes, os fracassos ja
vividos sdo compartilhados em relatérios, em que constam registros
descritivos das agdes da equipe. Um coordenador diz que costumam
registrar todos os processos de trabalho e entende que um novo
colaborador pode entender o que outros ja passaram. Por fim, C5
evidencia o componente do inacesso, ou seja, ninguém possui acesso
aos fracassos e diz que o passado fica para quem vivenciou.

Quando indagados sobre a forma que acreditam que as pessoas
terdo acesso aos fracassos ja existentes na OTS em cinco anos, dois
fundadores e um coordenador julgam que sera por meio do dialogo, ou
seja, conversas entre as pessoas. Para manter a célula do IGK viva, F1
entende que € preciso que exista abertura com todas as pessoas
envolvidas com a causa. O fundador faz a analogia do IGK a um corpo e
as pessoas como a corrente sanguinea que circula por todas as partes e
traz todos para a a¢do. Para F2 é moderna uma estrutura hierarquica em
gue todos tenham acesso a toda a organizagdo e C1 diz que quando a
pessoa nao tem acesso aos sucessos e fracassos a melhoria ndo ocorre.

Ainda em cinco anos acreditam que as agdes serdo registradas
para posterior compartilhamento, é o que dizem F3 e C2. Ha um resgate
de aspectos registrados dos projetos da OTS, segundo F3, mas ndo da
historia de crescimento do IGK. Um coordenador diz que continuardo
registrando 0 mesmo que atualmente. Outro acredita que ndo existirdo
acles para compartilhar fracassos, pois geralmente querem mostrar
somente 0 que deu certo, e assim tem-se o Ultimo componente da
inexisténcia.

Da categoria das aprendizagens com experiéncias passadas® tem-
se a subcategoria aprendizagens decorrentes dos fracassos
experienciados. Trés componentes sdo elucidados, fazer diferente,
criteriosidade e processo continuo. O fazer diferente significa que as
pessoas aprenderam a fazer algo de modo distinto do anterior, é o0 que
afirmam um fundador e dois coordenadores. F2 diz que aprenderam a
planejar e que tinham muito medo de enviar projetos para o ambito
federal e o fundador ex-atleta comentou que, se ndo fizessem isto, o

% pergunta 3b do Apéndice D.
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dinheiro ficaria a mercé de pessoas oportunistas. Relata que foram
momentos que bateram na trave e aprenderam outro modo de fazer as
coisas, como também explicita C2. Para o coordenador, tiveram que
profissionalizar e este processo ocorreu em trocas de conhecimentos
feitas com outras OTS.

Dois coordenadores admitem que aprenderam a ser mais
criteriosos em relacdo ao trabalho desenvolvido. Isto porque entenderam
0 cuidado que devem ter ao selecionar determinada comunidade, no
sentido de verificar se esta necessita de fato de uma intervencdo. Por
fim, depreendem que é um processo continuo e que ndo existem
aprendizagens especificas a serem elencadas, para F3 e C2. Um
fundador explica que o aprendizado € diario e C2 diz que aprendem, ja
gue uma organizacdo é um sistema aberto e sofre influéncias da
economia.



279

Quadro 17 — Aprendizagem com experiéncias passadas: fracassos vivenciados e aprendizagens decorrentes dos

fracassos
CATEGORIA: APRENDIZAGEM COM EXPERIENCIAS PASSADAS
SUB- CONSTRUCAO | COMPONENTES SINTESE
CATEGORIA | DA ESTRUTURA EXPLICATIVA TRECHOS ILUSTRATIVOS
“Tentativas e projetos que o inicio
era que se transformasse em algo
maior e ndo deu certo, mas a
maioria deles foi com uma
consequéncia boa, ndo consigo
Acdbes lembrar de algo que traga
desenvolvidas | arrependimento.” (F1)
FRACASSOS pela equipe de
VIVENCIA- COMO ERA? Ac0es equivocadas trabalho néo “O fracasso ¢ uma palavra muito
DOS tiveram o forte, mas os erros, o falhar e
resultado arrumar. O fracasso é errar e
almejado. desistir e ndo conseguir se

reerguer de novo para frente, mas
o errar faz parte [...] ter iniciado
um grupo na Lagoa e depois ter
saido por uma  questdo
financeira.” (F2)

Continua...
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Continuagédo

“Fracasso ndo, a gente teve que
mudar, alterar algumas coisas,
mas para avaliar.” (F3)

“Noés tivemos um  nucleo
esportivo que era desenvolvido na
Lagoa e depois a gente viu que
ndo era 0o puablico, tem
comunidade que precisava mais e
encerramos e 0 ndcleo foi o
Itacorubi.” (C1)

“Quando o IGK foi montado o X
tava no auge, entdo a gente
estalava 0 dedo e surgiam
empresas que tinham interesse em
investir. Comecava pelos proprios
patrocinadores do X que se
tornaram patrocinadores do IGK.
N&o vejo com um fracasso, mas
um marco, um estanque que a
gente teve que rever aquele
processo e que tem a ver com a

Continua...



281

Continuacéo

carreira do X.” (C2)

“Deixamos de dar continuidade
num projeto da Lagoa porque
vimos que aquele publico ndo
tinha muito perfil pro projeto.”
(C3)

“A gente ja teve nucleos que
acabou fechando por conta do
publico alvo, por falha, porque
quando vai langar um projeto
social numa comunidade no
minimo a gente tem que fazer um
estudo dela.” (C5)

Inexisténcia

N&o existem
acOes de fracasso
vivenciadas pela

OTS.

“Acho que ndo, o fracasso me soa
como que ndo serve para nada.
Todos os deslizes que nds tivemos
e as acles que a expectativa foi
maior que a resposta, & um
processo de aprendizado. Até
mesmo no quesito vitdria ou
derrota que é dificil de cogitar na

Continua...
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area social, a derrota traz algum
valor agregado.” (F1)

“Acho que ndo. Tenho certeza
que do ponto de vista da X sim,
porque conhecendo ela do jeito
que eu conhego ela se frustra de
ndo fazer o bem o tempo inteiro.”

(C4)

Fracassos passando, ndo tem nada escrito.”
compartilhados | (F3)
Dialogo por meio do
dialogo. “Ta sempre presente € as pessoas
sabem, por conversas, reunides.”
COMO E? (C1)
Fracassos “Tem e principalmente as que
compartilhados | correspondem.” (F1)
Acesso limitado com algumas
pessoas “Ndo nem todos tem acesso.”
especificas. (C4)

“A gente vai contando e vai

Continua...
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“A gente costuma registrar todos

Fracassos 0S NOSs0S processos, todo ano a
registrados em | gente faz um relatdrio descritivo
Relatérios relatérios das nossas agdes, quem entra hoje
descritivos de | no IGK e pegar todos os relatorios
acoes. vai ter uma nocao desse processo
[...] t& muito no dia a dia que a
gente troca com as pessoas.” (C2)
Pessoas nédo
Inacesso possuem acesso a | “Nao ¢é passado e ficou para quem
fracassos vivenciou.” (C5)
vivenciados.
“Os responsaveis para manter a
célula do instituto viva, todos
devem estar cientes da realidade
Fracassos serdo | [...] existe constante critica e uma
compartilhados | total abertura de informagdes para
COMO SERA? Dialogo por meio da todas pessoas que na pratica

conversa entre as
pessoas do IGK.

defendem a nossa causa. E tudo
muito bem esclarecido e a gente
tem até a participacdo deles em
diversas atuagdes nossas.” (F1)

Continua...
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“Hoje a gente passa isso pro dia a
dia de todos. Acho que hoje cada
vez mais moderna essa estrutura
hierdrquica que todos tém um
acesso muito maior a empresa
como um todo.” (F2)

“Se a pessoa ndo tem acesso ao
fracasso e coisas que deram
errado 0 aprimoramento e a
melhoria ndo acontece. V&o ter
acesso por conversas e propria
vivéncia.” (C1)

Registro

Acoes de
fracasso serdo
registradas para
compartilhamen-
to.

“A gente tem um resgate das
coisas registradas, mas uma
historia de crescimento talvez a
gente ndo tenha.” (F3)

“Os relatorios, os balangos do
IGK tdo no site isso vai
continuar.” (C2)

Continua...
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Nao existirdo

Inexisténcia acoes para “Geralmente a gente s6 quer
compartilhar mostrar o que da certo, né?!” (C5)
fracassos.
SUBCATEGO | CONSTRUCAO | COMPONENTES
RIA DA ESTRUTURA SINTESE TRECHOS ILUSTRATIVOS
EXPLICATIVA
“Planejar com  antecedéncia,
planejar melhor, buscar um grupo
maior de parceiros [...] tudo foram
aprendizados que a gente teve
com momentos que bateu na trave
APRENDIZA- Aprender a fazer | e temos que achar outra maneira e
GENS COMO ERA? Fazer diferente algo diferente do | acabamos aprendendo.” (F2)
DECOR- COMO E? modo que era.

RENTES DE COMO SERA? “Uma aprendizagem total que a
FRACASSOS gente teve que fazer uma coisa

nova, captar recursos, entdo a
gente se inseriu nesse mercado, a
gente se profissionalizou pra isso,
a gente buscou, a gente trocou
informagGes com outros institutos
que também faziam isso, esse

Continua...
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trabalho de troca pra gente
aprender, como fazer, o que
fazer.” (C2)

“Identificacdo mais aprimorada
do publico alvo e comunidade
atendida, acho que isso é algo que
a gente tem que melhorar.” (C5)

Criteriosidade

Aprender a ser
mais criterioso
em relacéo as
acoes
desenvolvidas.

“Realmente, ter um pouco mais
de cuidado de ver a comunidade
que necessita da nossa ac¢do, ndo
que ndo tinhamos esse cuidado.”

(C1)

“De aprendizado ¢ saber dizer ndo
para coisas que a gente ja sabia
que ia ser negativo para a gente.”
(C3)

Processo continuo

A aprendizagem
é vista como um
processo
ininterrupto.

“Eu acho que o aprendizado ¢
diario, é dificil vocé dizer que nédo
t4 aprendendo, a cada dia vocé
avalia uma situacgdo.” (F3)

Continua...
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“Eu vejo que a gente aprende todo
ano, porgue isso é muito mutante
nas organizacgdes [...] a captacdo
de recursos no terceiro setor se
move muito com aquilo que a
economia move, entdo a gente
também fica susceptivel a esse
processo e vai aprendendo a como
lidar com essas situagoes.” (C2)

Fonte: Dados primarios (2012).
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A partir do quadro 17 foi possivel entender que ndo existe a
percepcdo de fracasso na OTS. E o que se mostrou no quadro 9,
referente as crencas sobre a natureza humana e a categoria herois e
vilGes. Mostrou-se a partir dos dados da pesquisa que fundadores e
coordenadores consideram todas as pessoas integrantes do IGK de
sucesso e ndo visualizam vilGes, ou seja, pessoas que implementaram
acles que fracassaram, ja que valorizam o trabalho em equipe. Os
Unicos insucessos experienciados, foram associados a construcao de um
nucleo de atendimento em uma comunidade que ndo deu certo, pois ndo
era 0 publico-alvo esperado pela OTS, e o desafio de captar recursos
apos a aposentadoria do fundador ex-atleta. Existiram tentativas, erros e
mudangas em relacdo as acBes desenvolvidas quando a OTS foi
fundada. O mesmo ocorrera com a Johnson & Johnson quando langou o
talco, um de seus produtos. Os gestores da organizagdo sempre
investiram no processo de ramificacdo e poda, ou seja, fazem tentativas
sucessivas, “mantém o que da certo e rapidamente descarta o que ndo da
certo” (COLLINS, PORRAS, 2000, p. 215). A declaragdo do fundador
era de que o fracasso é seu produto mais importante. Discurso
semelhante foi verificado por parte dos fundadores do IGK, que dizem
que errar faz parte do processo e tiveram consequéncias boas
decorrentes dos erros cometidos. Até porque um dos fundadores era
atleta e comenta que os termos fracasso e derrota ndo servem para nada,
mas o que foi vivenciado traz aprendizados.

Quanto a captacdo de recursos, comentada por um fundador e um
coordenador, é um dos desafios encontrados em algumas OTS. Soares e
Melo (2009) entrevistaram vinte gestores de OTS para identificar e
analisar os desafios gerenciais. Um dos desafios mais frequentes
mencionados foi a necessidade de melhorar a captacdo de recursos para
garantir a sustentabilidade organizacional. A preocupacdo com a
captacdo de recursos esta registrada na ata do Planejamento Estratégico
do IGK de 2010, conforme apresentado na ilustracdo 17, que contém
aspectos provenientes de observagdes de documentos que possuem
relacdo direta com a categoria aprendizagem com experiéncias passadas.
Né&o foi possivel observar diretamente aspectos desta categoria, ja que
durante o tempo de realizacdo do estudo, nada foi registrado neste
sentido. Na referida ata explicita-se que querem amadurecer um plano
de captacdo de recursos para garantir a sustentacdo financeira da OTS.
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Silva (2013), ao caracterizar as relacbes entre processos de
aprendizagem e construcdo psicossocial de uma equipe de alto
desempenho, concluiu que aprender com experiéncias passadas atende a
dois critérios de construcdo de equipes de alto desempenho, cooperagdo
e mudancas taticas. No IGK ndo ha a visdo de fracasso individual por
parte dos entrevistados, mas sim de um desempenho coletivo e ento
ocorreram mudancas taticas, ou seja, na forma de estruturar as a¢fes da
OTS para se adequar as mudancgas ambientais.

llustracéo 17 — Aprendizagem com experiéncias passadas

"Podemos ser articuladores, apoiando empresas e pessoas
que queiram apoiar (financiar) bons projetos.

Queremos amadurecer um plano de captagdo de recursos que
garanta a sustentacdo financeira do IGK" (Ata do
Planejamento Estratégico IGK, 2010).

Fonte: A autora (2013).

Quando existe a aprendizagem no ambito organizacional, as
pessoas na organizacdo tendem a aumentar a capacidade de alcancgar
acdes que sejam efetivas. E importante que a memdria organizacional
contenha os modelos mentais das pessoas, tornando-os explicitos e
compartilhados. E este processo que farda com que a aprendizagem
organizacional seja independente da individual (KIM, 1998). Verifica-se
no IGK que ndo hd um registro de agBes delimitado e claro das
atividades que resultaram em fracasso. Os sujeitos de pesquisa citam
gue o compartilnamento destas atividades ocorre pelo didlogo com
algumas pessoas. Ha alguns relatérios, mas somente a equipe que fica
no escritdrio da OTS tem acesso ou entdo um coordenador julga que ndo
ocorre este compartilhamento. Isto mostra que ndo ha um alinhamento
de percepcdes em relacdo ao acesso de fracassos experienciados, o que
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pode repercutir na memoria organizacional. Talvez a percepcdo de um
sujeito de pesquisa de ndo haver compartilhamento de insucessos se dé
porque ele esta ha menos tempo na OTS que os demais e ndo presenciou
0s momentos iniciais de implementacdo de a¢fes no IGK. Para Kolb
(1984) é por meio da experiéncia direta que as pessoas tém com as mais
diversas situacdes que é deflagrado um processo de aprendizagem, que
demanda reflexdo e teste a fim de verificar se as aprendizagens obtidas
pela experiéncia sdo de fato significativas.

A aprendizagem é essencial para a sobrevivéncia das
organizacdes e uma organizacao que amplia a capacidade de as pessoas
aprenderem é aquela que consegue de forma habil criar, adquirir,
interpretar, transferir e reter conhecimentos. Estes devem ser
compartilhados de pessoa a pessoa e formar uma meméria
organizacional, “aparecendo como politicas, procedimentos e normas
para assegurar a sua retencdo ao longo do tempo” (GARVIN, 2002, p.
12). O fato de os sujeitos de pesquisa dialogarem e nos mais diversos
meios compartilharem com as demais pessoas que compdem a OTS o
gue j& ocorreu na historia do IGK é relevante para fomentar a
aprendizagem. E o que dissertam Vidal e Branco (2004) em estudo
sobre a gestdo deste tipo de organizacdo. Evidenciaram que a
organizacdo possuia reunides, dialogos e compartilhamento de ideias
entre as pessoas. Comentam que as OTS sdo organizagbes de
aprendizagem, entretanto sem sustentacdo tedrica e empirica suficiente.
Dissertam que sdo organizacbes que aprendem, pois sua gestdo
preconiza a transferéncia do conhecimento tacito em explicito, uma vez
gue buscam transformar o conhecimento individual em recursos
disponiveis de forma coletiva as outras pessoas e a comunidade, por
meio da conversdo do conhecimento tacito em palavras ou ndmeros
passiveis de compreensdo. No IGK vem dos proprios fundadores a
iniciativa de compartilhamento de experiéncias passadas por meio do
didlogo, mas ndo fica evidente a busca de transformacdo deste
conhecimento do nivel do individuo para todas as pessoas da OTS e
comunidade em palavras ou nimeros. O que existe é a divulgacdo de
balangos patrimoniais no website do IGK.

Ainda em relagdo ao didlogo, os pesquisados acreditam que em
cinco anos esta continuara sendo a forma de compartilhamento de aces
de fracasso. Compartilhar aprendizagens por meio da interacdo e didlogo
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faz parte do processo de aprendizagem em grupo (SENGE, 1997,
ZANELLI, SILVA, 2008). “O dialogo estimula as pessoas a
suspenderem seus pressupostos — para abster-se de impor pontos de
vista sobre os outros e evitar reprimir ou ocultar o que pensam”
(SENGE, 1997, p. 354.). Takahashi (2007), ao pesquisar os fatores
envolvidos no processo de aprendizagem grupal com onze participantes
de um curso do SENAC da regido de S&o Paulo, depreendeu que a
pratica do dialogo era frequente no grupo e permitia o compartilhamento
de modelos mentais.

Um coordenador julga que ndo existira o compartilhamento de
aprendizagens provenientes de fracasso em cinco anos, pois em geral as
pessoas querem transmitir aquilo que deu certo e acabam nédo
transmitindo muitas vezes o que ja deu errado. Antonello e Godoy
(2009) concluem que a aprendizagem é construida socialmente, pelas
experiéncias e interagBes sociais das pessoas criando um sistema de
compartilhamento. E relevante que os gestores continuem incentivando
0 compartilhamento de aprendizagens entre as pessoas, sobretudo das
acles que fracassaram, para a conversdo do conhecimento tacito em
explicito no nivel do grupo. O conhecimento tacito, para Nonaka e
Takeuchy (1997, p.7) “estd enraizado nas agdes e experiéncias do
individuo, bem como suas emogdes, valores e ideais”. J4 o explicito é
aquele que as pessoas facilmente compartilham e comunicam aos
demais. Para isto, deve ocorrer a externalizacdo destas aprendizagens
gue ocorre no didlogo e debate entre as pessoas e faz com que
guestionem suas premissas e transformem seu conhecimento pessoal em
organizacional. Assim, “o conhecimento pode ser amplificado ou
cristalizado em nivel de grupo, através de discussbes, compartilhamento
de experiéncias e observacdo” (NONAKA; TAKEUCHY, 1997, p. 14).

No IGK, em relagdo as aprendizagens provenientes de fracassos
passados, alguns sujeitos disseram que aprenderam a fazer diferente, de
modo distinto do anterior e tiveram que profissionalizar seus processos,
dentre eles o de captagdo de recursos. Garvin, Edmonson e Gino (2008)
concluem que a experiéncia passada é a catalisadora da adog¢do de novos
métodos e praticas nas organizagfes. Sdo 0s processos de reflexdo e
avaliacdo que fazem com que as pessoas descubram ou solucionem
possiveis erros. E possivel inferir que no IGK as pessoas vivenciaram
uma aprendizagem de laco duplo, conceito descrito por Argyris (1995).
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Este tipo de aprendizado gera reflexdo e correcdo de possiveis erros nas
acOes das pessoas para que ocorra uma nova aprendizagem. Quando a
pessoa se torna defensiva no sentido de ndo acreditar ser necessario
repensar suas agdes e adquirir novas habilidades para a solucdo de
problemas, criam-se rotinas defensivas, que a inibem de vivenciar
situac@es vistas como desfavoraveis e a impedem de descobrir as causas
de tais situacdes. Para Senge (1997) uma equipe que aprende ¢é aquela
que procura solucionar problemas e criar algo novo. Quanto a isso, foi
possivel identificar a partir dos relatos dos sujeitos de pesquisa do IGK
gue ha a busca de solugdo continua de problemas e criacéo de algo novo
a partir do que apresentou alguma falha ou dificuldade. Este aspecto fica
evidente no relato de F2 ao dizer que foram momentos que bateram na
trave que os fizeram aprender outro modo de fazer as coisas.

Outros sujeitos do estudo concluem que a aprendizagem é um
processo continuo e ndo existem aprendizagens especificas a serem
elencadas provenientes de agdes que ndo deram certo. Para Kolb (1984)
toda a aprendizagem envolve uma reaprendizagem, pois é um processo
continuo. Isto porque o processo de aprendizagem se refere as mudancas
gue ocorrem nos sujeitos associadas a experiéncias que vivenciaram, e
ocorrem durante toda a vida dos individuos (PANTOJA, BORGES-
ANDRADE, 2004; ABBAD, BORGES-ANDRADE, 2004).

4.3.4 Aprendizagem com outros

A aprendizagem com outros®, mostrada no quadro 18, implica a
pratica de benchmarking e foi outra categoria investigada referente a
construcdo de estruturas de acdo a aprendizagem. Garvin, Edmonson e
Gino (2008) explicitam que é essencial a sobrevivéncia das
organizacdes a busca de informacgdes do ambiente externo, e uma destas
formas é o benchmarking. Este tipo de pratica pode fazer com que as
pessoas estudem casos de organizagdes que tiveram sucesso, analisem-
nas e planejem assim as intervencdes.

Quando a organizacdo foi fundada, houve aprendizagens com
outras OTS, é o que afirmam todos os fundadores e quatro
coordenadores. Dois fundadores e trés coordenadores mencionam o

% pergunta 4a do Apéndice D.
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Instituto Ayrton Senna e para F3 na regido da Grande Floriandpolis ndo
existe hoje outro pardmetro de comparagdo para o IGK, ja que inexiste
outra instituicho fundada por um atleta. Um fundador diz que
aprenderam a criar um fundo financeiro com outro instituto e C2
comenta a atuacdo em redes e a troca de experiéncias, registrando em
relatérios as informacGes coletadas. J& C5 desconhece alguma pratica de
benchmarking na fundagcdo da OTS, por estar ha menos tempo
trabalhando nela.

Atualmente, as aprendizagens com outros sdo obtidas na
interacdo com outras OTS, ou seja, a busca de melhores préticas se da
por meio de interacdo em rede, € o que menciona um fundador e quatro
coordenadores. Um dos coordenadores diz ndo ser uma busca
intencional este tipo de interacdo com pessoas de outras OTS, mas é um
processo natural que ocorre nas reunides e demais encontros com
participantes de organizac¢Oes do terceiro setor. Outro coordenador diz
que para crescer 0 IGK deve se apoiar em organiza¢fes que mostrem
bons exemplos e o segredo consiste em verificar, dentre as praticas
avaliadas, quais podem ser aplicadas na OTS. Neste sentido, C5
comenta a vinda de um dos fundadores da Cidade de Las Vegas, nos
Estados Unidos, com novas ideias de um instituto de outro atleta do
ténis. Ainda diz que ndo existe uma pessoa especifica para buscar
conhecimentos, mas que faz quando solicitado. Diz ndo gostar muito da
pratica, pois comparar informacdes de diferentes realidades é muitas
vezes inviavel. Comenta ser informal a pratica do benchmarking e que
sO realizam quando sentem necessidade.

Outro componente referente as aprendizagens com outros sao 0s
féruns, ou seja, a busca de melhores praticas ocorre na participacdo de
foruns de discussdo. Dois fundadores comentam que o processo é
constante e para F3 ndo existe nada que alguma pessoa realize no IGK
gue outra ndo saiba. Isto porque sdo pequenos em termos de equipe de
trabalho, 0 que permite frequentes conversas e reunides.

Em cinco anos, os trés fundadores acreditam que a busca de
melhores praticas continuara do mesmo modo que hoje. Para F1 nédo
olhar para o lado representaria um desprezo pelo mundo. Ja F3 diz que
talvez aumente um pouco a pratica do benchmarking, mas o seu objetivo
ndo consiste na quantidade, e sim na qualidade do trabalho, entdo néo
acredita que deva elevar esta busca. Dois coordenadores creem que a
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busca de melhores praticas sera por meio de participagdo em eventos
futuros, C1 relata que ocorrerdo capacitacfes para as OTS e C3 diz que
0 evento chamado de Rio 2016 vai abrir espaco para 0s projetos da area
do esporte e, assim, tendem a buscar mais oportunidades ao IGK. Por
fim, C2 comenta que o benchmarking sera facilitado pela tecnologia e
poderdo fazer encontros virtuais e participar de seminarios on-line.



Quadro 18 — Aprendizagem com outros: pratica de benchmarking
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CATEGORIA: APRENDIZAGEM COM OUTROS

SUB- CONSTRUCAO | COMPONENTES SINTESE TRECHOS ILUSTRATIVOS
CATEGORIA | DA ESTRUTURA EXPLICATIVA
“Teve um descolamento do
Instituto Ayrton Senna e ndés
encontramos a nossa
individualidade bem definida.”
(F1)
“A gente aprendeu muito com o
Busca de Instituto Kellogs, uma ideia que
PRATICA DE melhores praticas | era simplesmente financeira, de
BENCH- COMO ERA? Organizagdes do | ocorria por meio | fazer um fundo que um dia se
MARKING terceiro setor de interacdo com | ndo tiver mais nos a frente do

pessoas de outras
OTS.

IGK, como vamos sobreviver?”
(F2)

“O Instituto Ayrton Senna
coincidiu, eles provocaram uma
reunido. Aqui a gente ndo tem
parametro, a gente ndo tem
outro instituto de atleta.” (F3)

Continua...
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Continuacéo

“O Instituto Ayrton Senna. Foi a
Dona X ou X que entrou em
contato com eles, ndo sei como
elas faziam.” (C1)

“A gente fazia esse contato a
partir das redes que a gente ja
tinha, entdo a gente sempre tava
em troca ouvindo outras
experiéncias, pra ver daquilo o
gue a gente podia trazer pra
nossa realidade, sempre
registrando através de relatérios
e conversas.” (C2)

“A gente ia num evento nacional
do Instituto Ayrton Senna, essa
troca era programada
anualmente [..] a gente sabia
que ia ver coisa nova e eles
sabiam que ia ver coisas novas e
era uma somatéria. Tudo

Continua...
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Continuacéo

comecou num  guardanapo,
numa mesa de restaurante que
nos iamos jantar.” (C3)

“O Instituto Ayrton Senna, a
gente sempre teve bastante
parcerias.” (C4)

Desconhecimento

N&o ha
conhecimento
sobre praticas de
benchmarking.

“Acho que teve, eu ndo
participei. A Dona X é muito de
ver e  conhecer  outras
instituicOes e trazer para a gente
conhecer melhor.” (C5)

COMO E?

Organizagdes do
terceiro setor

A busca de
melhores praticas
se da por meio de

interacdo em
rede com pessoas

de OTS.

“Sempre procura ir muito atras
de informacGes, é de todos, a
gente traz as ideias novas para
conversar internamente, a gente
acaba fazendo formal ou
informal, cada um na sua
profissdo no dia-a-dia.” (F2)

“Sim, sempre trocando
informacbes e praticas. Na
verdade ndo é uma busca, meio

Continua...
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Continuacéo

que acontece naturalmente.
Através de reunibes do terceiro
setor. Tudo € registrado em
relatério mesmo.” (C1)

“A gente participa de uma rede,
é a rede de esporte pra mudanca
social que é uma rede de
Institutos do Brasil, tem duas
vezes ao ano. A gente sempre ta
participando daquilo que a gente
tem perna pra  conseguir
participar. Continuamos
registrando e coloca no site.”
(C2)

“Para crescer a gente busca se
apoiar em toda a organizacdo
que tenha algum bom exemplo,
qualquer uma da maior a menor.
[...] o segredo ta ai, a equipe
sentar, se reunir e digerir aquela
informacdo e ver qual a

Continua...



299

Continuacéo

possiblidade de aplicagdo que
tem naquele programa ou ndo.”
(C4)

“O proprio X veio de Las Vegas
com novas ideias de um
jogador, o Agassi. Ndo tem uma
pessoa especifica para fazer
isso, mas quando € solicitado se
faz. Eu particularmente ndo
gosto muito eu acho legal
conhecer, mas pegar
informacGes para comparar, sdo
realidades diferentes.” (C5)

Foruns

Busca de
melhores praticas
ocorre na
participagdo de
féruns de
discusséo.

“A gente faz 1SS0
constantemente, tem milhares de
coisas acontecendo no mundo,
constantemente a gente participa
dos féruns das principais
organizagdes que tem pelo
Brasil todo [...] esse interesse é
de todo mundo porque ninguém
¢ o detentor do saber.” (F1)

Continua...
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Continuagédo

“A gente participa de foruns da
rede de atletas. A gente faz por
ser pequeno, todo dia a gente vai
ali, se reine, conversa. N&o tem
algo que um faca e outro faca e
ninguém fique sabendo.” (F3)

COMO SERA?

Manutencéo

Busca de
melhores praticas
de outras
organizagdes
continuara da
mesma forma
gue a atual.

“E necessario, 1SS0 é
fundamental hoje em dia e acho
gue toda a empresa faz. Néo
olhar pro lado seria total
desprezo pelo mundo.” (F1)

“Acho que ndo pode parar
nunca, por mais que Vvocé seja
um exemplo no dia a dia, como
0 proprio IGK que é muito
grande, nos para Santa Catarina
é grande, vocé nunca pode parar
de buscar essa informacgdo.”
(F2)

“Deve aumentar um pouco, mas
CcOMo nosso objetivo ndo é a
quantidade, mas permanecer na

Continua...
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Continuacéo

qualidade entdo ndo sei se vai
aumentar muito.” (F3)

Busca de préaticas

“Através de encontros e
capacitagdes do terceiro setor.”
(C1)

Eventos ird ocorrer por | “O Rio 2016 vai trazer um
meio de momento muito grande de
participacdo em | projetos com esportes e nos
futuros eventos. | vamos atrds disso, de coisa
nova, a gente ndo pode
estacionar.” (C3)

As melhores “Tendem a melhorar porque
praticas serao hoje a gente pode aproveitar
Tecnologia buscadas mais das midias sociais, fazer
utilizando a reunido via skype, participando

tecnologia. de seminarios online.” (C2)

Fonte: Dados primarios (2012).
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No IGK, constata-se a partir do quadro 18 que 0s gestores estdo
abertos desde a sua fundacdo para outras ideias, independentemente de
onde venham. Ha a avaliagdo de melhores praticas de outras
organizages e aprendizagens decorrentes de observacOes realizadas.
Isto tanto faz parte da cultura organizacional, que uma coordenadora
comenta que ndo € uma busca de experiéncias de outros, mas um
processo natural. De acordo com informagdes dispostas no quadro 14,
na categoria experimentacdo e subcategoria busca de conhecimentos, 0s
sujeitos também explicitam que sempre procuraram conhecimentos em
interacdes diversas com pessoas de outras organizacdes. Somente um
coordenador resistiu a pratica do benchmarking, por afirmar que nédo
gosta de comparar organizagfes. J& para outro coordenador, o segredo
do sucesso de uma organizacgdo consiste em selecionar o que pode ou
ndo ser implementado. Para Garvin (1993) é importante que os gestores
estejam abertos para aprender com o ambiente e que tenham uma escuta
atenta. Percebe-se que no IGK ha abertura dos sujeitos de pesquisa para
aprender outras formas de realizarem seus trabalhos. Verifica-se
também que nem todas as ideias provenientes da pratica de
benckmarking sdo implementadas, pois passam por um processo de
discussdo entre a equipe do IGK.

Para que a préatica da busca de aprendizado com outros se torne
significativa, Garvin (1993) diz que as informagdes devem ser coletadas
de fontes diversas, e 0s resultados analisados e interpretados a fim de
estabelecer estratégias a serem adotadas por todas as pessoas ha
organizagdo. Esta coleta pode ocorrer por meio de um roteiro
delimitando fatores a serem identificados em uma entrevista com um
sujeito ou mais pessoas que fornegcam tais informacdes ou pela
observacdo de um determinado contexto. No IGK ndo hd um roteiro
estruturado de observacdo de outras organizagBes e comentam que €
informal a pratica. Porém, para um coordenador, as informacOes
posteriores sdo registradas. Ha fontes diversas de coleta, desde institutos
gue desenvolvem acgdes similares ao IGK até eventos e féruns de
discussédo das OTS.

Uma das fontes de coleta de informagdes no IGK de melhores
praticas sdo os féruns de discussdo. Para Heckert (2008) as OTS tém se
articulado por meio de foruns, redes e outros espagos. Ao pesquisar
quais condicbes favorecem a transferéncia de conhecimento nas redes
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com participacdo significativa do terceiro setor, o autor identificou que é
a articulagdo que promove o compartilhamento entre as pessoas que
compdem o terceiro setor. Tal articulagdo é uma forma de converter o
conhecimento tacito em explicito. Entretanto, todos devem estar abertos
para aprender algo diferente do que ja é conhecido.

E possivel identificar a abertura de praticamente todos 0s sujeitos
do estudo para a aprendizagem com outros. Dodgson (1993b) entende
gue a aprendizagem com outros deveria ser norteada pela confianga e
respeito nas competéncias habilidades de organizacfes parceiras por
meio de valores como abertura e honestidade e por meio da crenca
central de que todos os envolvidos podem ter beneficios. Todos os
fundadores sdo unanimes em afirmar que a busca de conhecimentos
deve ser continua. Ainda percebem esta procura cOmo um processo
natural e F1 assevera que nao olhar para o lado é desprezar o mundo. Os
coordenadores também acreditam que esta abertura continuara e ainda
tém uma visdo de futuro ao visualizarem eventos que ainda vao ocorrer
e também avancos na obtengdo de novos conhecimentos com outras
organizagdes oriundas dos avangos tecnoldgicos.

Esta inclinacdo para a continuidade de busca de novas praticas
esta explicitada na ata do Planejamento Estratégico de 2010, disposta na
ilustracdo 18, que mostra os dados provenientes de documentos e
observacdo direta e que possuem relacdo com a categoria aprendizagem
com outros. Consta na referida ata que querem participar de conselhos
deliberativos, da deficiéncia, esporte e outros e ainda conhecer outras
organizagdes da &rea da educacdo. Em observagdo direta durante a 92
edicdo do prémio IGK, foi possivel identificar a valorizagdo da prética
de outras pessoas ou organizaces e a abertura da fundadora para a
melhoria dos processos do IGK. Ela comentou que querem ouvir criticas
das pessoas, mas sugestdes de melhoria principalmente para
aprimorarem suas acoes.
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llustracdo 18 — Aprendizagem com outros

Observagdo direta
proveniente de idas a

campo
/"Queremos  participar  de\ e .
Conselhos deliberativos Criagdo de categorias
(portadores de deficiéncia, para premiar melhores
CMDCA, de Esportes, etc). praticas InCll_JSIV&S. A
Conhecer iniciativas fundadora diz querer

- educacionais de  ponta ouvir  criticas e
(Escola da Ponte, Sarapiqua, sugestoes . .
Anaba, Projeto Cooperacéo, principalmente.” (9
Escola do Bradesco, etc)" Prémio IGK, 2011).
(Ata do Planejamento

\Estatégico, 2010). )

"Apoiar bons projetos: Precisamos
ainda verificar mais projetos que tem
boa atuagdo na comunidade para de
alguma maneira poder sugerir a
alguns  parceiros”  (Ata  do
planejamento 2013/2014).

"0 Prémio IGK procura dar visibilidade as
empresas, pessoas e instituicOes
beneficientes que atuam em projetos que
promovam a inclusdo social de criancas,
adolescentes e pessoas com deficiéncia em
Santa Catarina” (Relatério Institucional,
2010).

Fonte: A autora (2013).

Uma das evidéncias obtidas por meio de documentos e
observacéo direta, dispostas na ilustragdo 18, de que a organizacdo ndo
s6 busca as melhores praticas de trabalho e ainda as premia, é o Prémio
IGK, um dos projetos de atuacdo da OTS. Tem-se como objetivo, a
partir do referido prémio, fornecer visibilidade as organizacGes,
parceiros e pessoas que desenvolveram a cada ano ac¢@es ou ideias de
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inclusdo. Na ata de reunido de planejamento 2013/2014 explicitam que
guerem apoiar bons projetos e verificar aqueles que possuem
repercussdo positiva na sociedade para sugerir a alguns parceiros a
possibilidade de financiamento destes.

4.3.5 Transferéncia de conhecimentos

A transferéncia de conhecimentos® foi outra categoria referente
as estruturas de acdo a aprendizagem estudada e € representada por meio
dos quadros 19 a 21. A transferéncia de conhecimento faz com que este
circule de forma agil e eficiente na organizacdo. Quando as pessoas
compartilham o conhecimento em todos os niveis hierarquicos em uma
organizagdo, as ideias tém maior repercussdo em seus comportamentos,
e para Garvin (1993) certos mecanismos sustentam este processo, Como
relatos escritos, visuais e orais, visitas as instalacdes da organizacéo e
programas de treinamento e padronizacéo.

No quadro 19 sdo explicitadas as informagdes escritas e relatos
orais existentes; no quadro 20 expbe-se 0 processo de socializagdo; e por
fim no quadro 21 representam-se as interagdes formais e informais entre
as pessoas. Determinadas subcategorias de analise estdo em quadros
distintos, para uma melhor analise em profundidade dos aspectos que
caracterizam cada uma delas, por apresentarem diversos componentes.

O quadro 19 é a primeira ilustracdo de analise e exibem-se nele as
informacdes escritas e relatos orais existentes® desde a fundagéo do
IGK, que representam duas das cinco subcategorias da transferéncia de
conhecimentos. Em relacdo as informacOes escritas, na fundacdo da
OTS havia registros de reunides, ou seja, sempre que existia este tipo de
interacdo, as pessoas anotavam o que havia sido discutido, segundo F2,
C2 e C4. Para F2 existiam atas, mas ndo sabe em que quantidade.
Comenta que sempre tiveram necessidade de deixar tudo escrito em
papel. JA C2 diz que as atas eram de reunies entre coordenadores e
diretoria e para C4 nas reunides de avaliacdo e planejamento com os
educadores sempre utilizaram de registros escritos.

81 Perguntas 5a, 5b, 5¢ e 5d do Apéndice D.
%2 pergunta 5a do Apéndice D.
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Projetos de intervencdo também consistiam em informages
escritas para os participantes do estudo. Estes projetos correspondem
aos programas desenvolvidos pelo IGK. Dois coordenadores dizem que
existiam anotacOes das a¢des a serem desenvolvidas em cada projeto. O
componente acesso limitado é comentado por C5 ao dizer que teve
acesso a algumas informag@es escritas quando entrou na OTS, mas com
maior frequéncia de relatérios institucionais ou trabalhos de concluséo
de curso de graduacdo. Além disto, teve que ir atrds destes documentos,
pois ndo estavam em algum local especifico. Para F3, ndo existia
nenhum registro escrito e diz ter comecado sozinho as atividades do
IGK com o departamento juridico. Por fim, F1 diz desconhecer relatos
escritos no periodo de fundacéo da OTS.

Atualmente, ha registro de reunibes para um fundador e trés
coordenadores. Um fundador diz terem varios registros disponiveis nos
computadores para o0 acesso de todos. Das reunides quinzenais nao
existem atas, nem das capacitagdes e reunides de pais, e C5 diz que
pensam em tantas coisas e as vezes se esquecem de aspectos
importantes, por exemplo, estes registros. Também existem arquivados
0s materiais de divulgacdo da OTS a sociedade, e F1 e C1 mencionam o
Jornal do IGK e o fundador ainda comenta sobre os relatérios entregues
a parceiros. H&4 um livro para disseminar o método de ensino do IGK,
segundo F2 e C5, e existe um manual explicativo sobre o IGK e
procedimentos administrativos, de acordo com C1 e C5.

Em cinco anos, um fundador e dois coordenadores citam a
necessidade de terem mais registros das acfes realizadas na OTS. Um
fundador diz que é importante aparecer 0s servigos que prestam e é cada
vez mais importante munir o histérico do IGK por meio de relatos
escritos. Para C4 a necessidade sera de mais manuais e C5 acredita que
seria importante o registro de reunides e capacita¢des, pois registros da
reunido quinzenal entre coordenadores e educadores seriam inviaveis.

Outro componente revelado por dois participantes do estudo € a
informatizacdo, ou seja, utilizacdo de computadores para a transferéncia
de informagdes. Um fundador julga que o computador proporciona
velocidade aos registros e C4 entende que o acesso de todos aos
arquivos pode ser melhorado, por meio de uma rede de
compartilhamento de arquivos. Dois coordenadores acreditam na
manutencdo dos registros ja existentes e para C2 0s registros escritos
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dependerdo da contribuicdo de novos colaboradores, ja que possuem
estagiarios de jornalismo e biblioteconomia.

Quanto aos relatos orais, na época de fundacdo da OTS existiam
reunides para disseminar informacdes, é o que sustentam um fundador e
trés coordenadores. Também havia conversas informais para transmitir
informac0es, segundo F2 e C3. Hoje, ainda ha continuidade de reunides,
para dois coordenadores, conversas para repassar informacgoes, de
acordo com C3, e capacitacBes, ou seja, encontros formais para
desenvolver as equipes e compartilhar informacdes, conforme C1. Em
cinco anos, quatro coordenadores acreditam que existirdo os mesmos
relatos orais e F3 alega desconhecimento, pois nunca parou para pensar
sobre isto.



Quadro 19 — Transferéncia de conhecimentos: informag6es escritas e relatos orais
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CATEGORIA: TRANSFERENCIA DE CONHECIMENTOS

SUB- CONSTRUCAO SINTESE
CATEGORIA | DA ESTRUTURA | COMPONENTES | EXPLICATIVA TRECHOS ILUSTRATIVOS
“Temos atas, ndo sei te precisar
quantidade, é tanta coisa. A gente
sempre teve costume de colocar o
maximo possivel no papel e
deixar a informagdo por escrito
para que aquilo ndo se perca com
Informacoes o tempo.” (F2)
escritas de
INFORMA- Registro de reunides em que | “Quando ¢é da Diretoria ou equipe
COES COMO ERA? reunides participavam de coordenagdo a gente continua
ESCRITAS membros da fazendo a ata até hoje pra ver o
equipe do IGK. | que a gente decidiu.” (C2)

“Quinzenalmente tem reunido de
avaliacdo e planejamento, tudo é
documentado e aquilo é discutido
intensamente e culmina num
instrumento redigido.” (C4)

Continua...
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Continuacéo

Projetos de
intervencao

InformacGes
escritas
consistiam nos
projetos de

atuacdo do IGK.

“A gente que criou e escreveu oS
projetos que a gente ia
desenvolver.” (C2)

“Dos projetos faziamos” (C3)

Acesso limitado

Houve acesso a
algumas
informac0es
escritas.

“Quando eu entrei no IGK todas
as informacGes que eu peguei foi
de relatorio institucional anual e
de trabalhos de conclusdo de
curso. Eu tive que ir atrds isso
quando eu entrei.” (C5)

Nenhum registro

Nao existiam
informacgbes
escritas.

“Nada, projetos comegamos tudo
do zero, estatuto comecei sozinha
com o juridico e comecei a fazer.”

(F3)

N&o conhece as

informacgbes “Nao tenho ideia.” (F1)
Desconhecimento escritas
da época.
Informacgoes “Tem muita coisa registrada,
Registro de escritas de nossos relatérios, avaliaces,
COMO E? reunides reunides que planejamentos. No computador e
participam todo mundo tem acesso.” (F3)

Continua...
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Continuacéo

membros da
equipe do IGK.

“Relatorios e atas das
assembleias, relatorios de reunido,
nosso relatorio de final do ano.”
(C1)

“Tudo que é feito hoje pro FAPS
e Campedes da Vida é tudo
registrado, qualquer comentario,
qualquer ata de reunido e isso nos
da suporte para alguma cobranga,
tem tudo escrito.” (C3)

“Nas nossas reunides quinzenais
ndo tem ata e fico pensando se
tivesse, porque é tanto assunto
discutido. Da de capacitagdo ndo
tem. A U(nica ata que a gente
registra é da coordenacdo com 0s
gestores. A gente pensa tanta
coisa e acaba esquecendo de
coisas importantes.” (C5)

Continua...
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Continuacéo

“Préprio jornal do IGK que
naturalmente é bastante
Informacoes informativo, relatério para 0s
Materiais de escritas para parceiros com as  nossas
divulgacdo comunicacdo atividades e ilustracdo. Existe
comasociedade. | uma entrega constante  de
relatorios para os parceiros.” (F1)

“Tem o jornal.” (C1)
“Hoje noés temos um livro com a

Material criado | nossa metodologia escrito.” (F2)
Livro para disseminar
método de ensino | “A gente tem uma cartilha que ta
do IGK. no processo de correcdo e antes
ndo tinha.” (C5)

“Hoje tem manual pro estagiario a
Manual pessoa ndo fica desinformada e
explicativo sobre | ndo precisa ficar preocupada em
Manuais 0lIGKe buscar porque ja tem uma

procedimentos
administrativos.

bagagem.” (C1)

“Hoje a gente ja tem o manual do
estagiario e profissional, 0 manual
¢ entregue pro profissional.” (C5)

Continua...
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Continuacéo

COMO SERA?

Mais registros

Haverd a
necessidade de
registrar com
maior frequéncia
as acOes da OTS.

“Hoje o grau de atendimento e
responsabilidade do IGK é muito
alto, o proprio sistema requer uma
demonstracdo do servico [...]
parece que para a gente € cada vez
mais importante estar munindo o
histérico do instituto e nesse
quesito em 5 anos o0 acervo
informativo vai ser muito maior.”

(F1)

“Mais manuais, é uma
necessidade. Nesse ano a gente
passou por uma formulagdo mais
intensa ainda, a gente passou para
uma consultora que é uma colega
nossa de Sdo Paulo e fez uma
leitura de todo o método.” (E4)

“Acho que a gente deveria fazer
ata das capacitacbes do ano, das
reunibes de pais e continuar
fazendo dessa da coordenagao.

Continua...
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Continuacéo

Dessa dos nucleos ndo tem nem
como fazer ata.” (C5)

Informatizacao

Utilizag8o de
computadores
para registro e
transferéncia de
informacoes.

“Acho que muito mais, cada vez
mais a parte de computadores,
facilita e deixa tudo de mais facil
acesso.” (F2)

“Mas o acesso eu acho que pode
ser melhorado, sabe criar alguma
rede para que todos tenha acesso
independente de onde esteja.”
(C4)

Manutencéo

N&o existirdo
mais registros
que os atuais.

“Acho que pode mudar mais a
estrutura do relatério pra conter
mais informacdes, mas
basicamente é isso, os relatérios,
atas.” (Cl)

“As mesmas.” (C3)

Contribuigdo de
novos
colaboradores

Registros
dependerdo de
inovacdes
trazidas por

“Vai depender do que wvai
acontecer nesse periodo porque a
gente tem sempre inovagles que
acontecem até a forma de fazer o

Continua...
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Continuacéo

futuros
colaboradores.

relatorio de final do ano. A gente
tem estagiarios de jornalismo, de
biblioteconomia, vai depender
muito de que profissionais vao
passar por aqui e trazer
inovagodes.” (C2)

SUB- CONSTRUCAO SINTESE
CATEGORIA | DA ESTRUTURA | COMPONENTES | EXPLICATIVA TRECHOS ILUSTRATIVOS
“Reunides.” (F2)
“Existia reunido, foi pra estruturar
como ia acontecer.” (C1)
InformacGes
disseminadas por | “Na  época  todo  mundo
RELATOS COMO ERA? Reunides meio de reunibes | participava da reunido.” (C2)
ORAIS entre a equipe de

trabalho.

“Conversado com a equipe no
campedes da vida que tem o
maior registro de atividades.”

(C4)

“Reunides.” (C5)

Continua...
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Continuacéo

Disseminacdo de

“Conversas no dia a dia.” (F2)

Conversas informagGes em
informais conversas no “Era muito cara a cara.” (C3)
ambiente de
trabalho.
“Hoje a gente socializa nas
reunibes de equipes com
educadores e socializa aquilo que
Encontros ficou decidido nas reunifes de
formaisentrea | coordenacdo.” (C1)
Reunides equipe de “Os projetos tém  reunides
trabalho para quinzenais, mas a coordenagdo
COMO E? socializar tem praticamente reunido o dia
informac0es. todo. E muita demanda, muita
coisa, &rea com &rea, mas nos
reunimos semanalmente.” (C3)
Conversas Disseminacdo de | “Tem a conversa cara a cara,
informais informacGes em | muita. O papel tem muito espago

conversas no

para escrever, mas o Cara a cara é

Continua...



316

Continuacéo

ambiente de
trabalho.

muito bom.” (C3)

CapacitacOes

Encontros
formais para
desenvolver a

equipe de

trabalho e
compartilhar
informacoes.

“Capacitagdes. Nas capacitacdes
sempre estdo todos.” (C1)

COMO SERA?

Manutencéo

N&o ocorrerdo
relatos orais
distintos dos ja
existentes.

“As mesmas.” (C1, C2, C3, C4)

Desconhecimento

Nao sabe
informar quais
relatos orais
existirdo.

“Nao sei, ndo parei para pensar
isso0.” (F3)

Fonte: Dados primarios (2012).



317

A partir do quadro 19 foi possivel identificar na categoria
transferéncia de conhecimentos quanto as informacdes escritas e relatos
orais a manutencao da maioria das praticas existentes desde o periodo de
fundagdo da OTS. Neste sentido, ha no IGK diversos documentos para
demonstrar as pessoas as acfes que desenvolvem, como Jornal
IGKNews, materiais de divulgagdo institucional, manual de
procedimentos, livro de disseminagdo da metodologia e demais
relatorios de demonstracdo de atividades a parceiros. Nonaka e Takeuchi
(1997, p. 7) esclarecem ser importante a transformacdo do conhecimento
tacito em explicito, que pode ocorrer pela conversdo em palavras e
nimeros que os outros compreendam, sendo “comunicado e
compartilhado sob a forma de dados brutos, férmulas cientificas,
procedimentos codificados ou principios universais”. Desta forma, os
fundadores da OTS e os coordenadores tém desenvolvido dentre outros
documentos um livro com toda a metodologia de ensino e valores da
organizagdo. Assim 0s conhecimentos tacitos do grupo gestor do IGK se
tornam explicitos na medida em que procuram documentar valores,
formas de acdo e desenvolvimento das agdes da OTS para serem
também de dominio dos demais trabalhadores e pessoas de outras OTS.

Na ilustracdo 19 mostram-se informacdes oriundas de observagéo
indireta de documentos e direta de idas a campo em relacdo a
transferéncia de conhecimentos, das subcategorias informagdes escritas
e relatos orais. Das informagfes escritas, na ilustracdo apresentam-se
todas aquelas que foram disponibilizadas a pesquisadora. O Jornal do
IGKNews ¢ trimestral e nele a equipe que o redige relata todas as
atividades de destaque desenvolvidas no Programa Campedes da Vida.
Além disto, constam entrevistas com os fundadores e outros parceiros,
entrevista com educadores e jogos para as criancas e adolescentes. E
desenvolvido por educadores e educandos do referido programa e a
primeira divulgacéao foi em 2007.
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llustracdo 19 — Transferéncia de conhecimentos: informacdes escritas e

relatos orais

‘Jornais IGKNews, edigoes 13,
14,15, 18 e 19" (IGKNews, 2010
a2012).

("Este material foi criado com o]
objetivo de disseminar a
utilizada no
Programa de  Esporte e
educacéo" (Lancando ideias: do
_esporte para a vida, 2010). )

/"Este Manual foi elaborado pelaY
equipe técnica do Instituo que
selecionou 0s contetdos para
que vocé, recém-chegado ao
nosso time, possa conhecer
melhor o Instituto, sua historia,
sua missdo e fundamentos da
acdo educativa que desenvolve"
(Manual do estagiario ao

\Profissional do IGK, 2012).

Materiais  de  divulgacao
institucional (Relatério
Institucional 2010)

Observacéo direta proveniente de

idas a campo

Reunido de avaliagdo e
planejamentos com educadores

ndo geram atas e aspectos
importantes  sdo  discutidos.
(2012)

As solugdes para problemas

provenientes dos educadores
eram registradas imediatamente
pelos coordenadores (Reunido de
capacitacdo, 2012).

Acervo s6 existe do Guga, mas
ndo tem nada organizado da
histéria do IGK. Os videos e
fotos registradas ficam no
computador de cada um, ndo
daria pra organizar tudo de 10
anos. (Relato de coordenador,
2012).

Conversas informais no
“contexto de trabalho no
escritério (2011/2012).

reunido de Nucleo, 2012).

Ata de reunido do NSG realizada por psicélogo (Ata de

(2010).

Ata de resumo de reuniao de Planejamento Estratégico

— Atas de reunido de planejamento 2011/2012 e 2012/2013.

Fonte: A autora (2013).
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Entretanto, embora afirmem existir documentos, ha o acesso
limitado a informagdes, por ndo estarem todas agregadas em um sé
espaco virtual e/ou fisico. Este aspecto é confirmado por alguns dos
participantes do estudo como uma necessidade dentro de cinco anos, ou
seja, fazer com que a tecnologia auxilie no compartilhamento de
informacBes. Ainda grande parte dos sujeitos julga que haverad
necessidade maior de registros. Pode-se ilustrar a necessidade pelo
discurso de F1 ao comentar que é cada vez mais importante munir o
historico do IGK por meio de relatos escritos. Observou-se durante
participacdo nas reunides de avaliacdo e planejamento em 2012, vide
ilustracdo 19, que véarios comentarios importantes eram trazidos pelos
educadores, mas ndo geravam atas de reunido, embora a coordenadora
registrasse em sua agenda aspectos que mais Ihe chamaram atencéo. O
mesmo também foi identificado em reunies de capacitacdo em 2012.
Em conversa com coordenador durante uma capacitacéo, este relatou
gue ndo existe um acervo da histéria do IGK, mas apenas do ex-atleta
que é um dos fundadores.

Dos relatos orais, hd a manutencdo do didlogo informal e
reunides que existem desde a fundacdo do IGK. Ainda explicitam a
capacitagdo que teve a primeira edicdo em 2004. N&do avaliam evolugédo
dos relatos orais existentes em cinco anos, talvez até por j4 serem
amplos e possuirem tanto interacfes formais quanto informais. Estas
interacdes podem facilitar o compartilhamento de aprendizagens entre
todas as pessoas que compdem a OTS. Vidal e Branco (2004) em um
estudo em uma OTS identificaram que a organizagdo possuia interacoes
por meio de reunides, didlogos e compartilhamento de ideias entre as
pessoas, e para 0s autores isto facilita a aprendizagem no nivel da
organizagdo. No IGK, o fato de os sujeitos de pesquisa relatarem que hé
o compartilhamento de aprendizagens individuais por meio do dialogo
em reunides, que envolvem tanto fundadores, quando coordenadores e
educadores, pode facilitar que este fendbmeno deixe o nivel individual
para compor também o grupal e organizacional (ZANELLI, SILVA,
2008). E o dialogo e a interacdo que geram a aprendizagem no nivel do
grupo e pode-se assim transformar o conhecimento pessoal em
organizacional. S0 as discussdes e o0 compartilhamento de experiéncias
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gue geram a conversdo do conhecimento tacito em explicito
(NONAKA; TAKEUCHY, 1997; SENGE, 1997).

Conforme dados na ilustracdo 19, foi possivel observar durante
as idas a campo que existem intera¢Bes informais entre as pessoas no
trabalho além das formais. A aprendizagem é um fendémeno social e é
por meio da interacdo entre as pessoas que conceitos e ideias podem ser
revistos e gerar uma aprendizagem mais significativa a elas (WENGER,
1998). No IGK, existem conversas entre os trabalhadores no préprio
contexto de trabalho e também fora dele, por exemplo, na cafeteria que
se localiza na entrada do prédio da OTS e em eventos realizados pela
equipe de trabalho. Ha didlogo em todos os niveis, entre trabalhadores
da OTS e trabalhadores e fundadores, sem sem formalidades. O que
transparece é a existéncia de uma amizade entre as pessoas e abertura ao
didlogo. Por isso, conforme dados dispostos no quadro 10, que mostra
caracteristicas de pessoas que realizaram agdes de sucesso e fracasso, e
no quadro 12, com os critérios apreciados de performance, aparenta
haver a valorizacdo do profissionalismo no trabalho e a diferenciagéo de
momentos formais dos informais.

No quadro 20, representam-se as informacfes referentes a
transferéncia de conhecimentos e a subcategoria processo de
socializacdo®. Sampaio (2010), em um modelo de pesquisa para
identificar elementos da cultura do terceiro setor, assevera ser
importante compreender dentre outras dimensdes de analise existentes o
processo de socializacdo de novos membros, ou seja, 0 modo de
apresentar aspectos da cultura organizacional as pessoas que entram na
organizagdo. As pessoas na OTS pesquisada sempre receberam novos
trabalhadores da mesma forma desde a fundagdo, por isso, no referido
quadro, os periodos de tempo da construgdo da estrutura estdo em uma
mesma coluna. Para um fundador e quatro coordenadores, ha a recepgdo
do novo colaborador pela equipe de trabalho do escritdrio. Isto é feito
em um dia, conforme C1 e C2, e é natural, ou seja, ndo existe uma
programagdo previamente delimitada para este processo. Para C4 o
acolhimento é fantastico e o novo colaborador precisa ter alguma
dificuldade de relacionamento pessoal para encontrar barreiras no
entrosamento com a equipe, que caracteriza como calorosa, verdadeira e

% pergunta 5b do Apéndice D.
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intensa. Outro coordenador diz que sempre foi bem acolhido em todos
0s momentos, desde que era estagiario até 0 momento em que passou a
ser coordenador.

Outro componente do processo de socializacdo é o acolhimento
familiar. Um fundador e um coordenador dizem que a pessoa que entra
no IGK ¢é recebida com um espirito familiar. Para C4 isto ocorre pois a
familia é a fundadora da OTS e ramificou esta instituicdo para todos os
outros colaboradores. Dois coordenadores mencionaram a entrega de um
manual ao colaborador para auxiliar na interacdo aos procedimentos da
OTS. Um coordenador explicita que passou por uma situacdo pessoal
que Ihe fez entender a importancia deste manual e, por isto, ao entrar no
IGK lancgou esta ideia, que foi concretizada.

Quando o novo colaborador ingressa na OTS, também vai a
campo para conhecer todas as pessoas, segundo C5. S&o dois
coordenadores que realizam este processo. Por fim, F1 desconhece a
forma de socializacdo dos novos colaboradores, mas sabe que existe um
protocolo de insercdo ao trabalho.

Em cinco anos, dois fundadores e trés coordenadores acreditam
na manutengdo das préticas atuais ao receberem uma nova pessoa no
trabalho. Um dos fundadores diz que a filosofia é deles e estas
caracteristicas ndo acabardo. Dos sujeitos do estudo, um coordenador
julga que tende a ser mais formalizado o processo se aumentar 0 nimero
de pessoas ingressantes, mas nao sabe dizer de que modo acontecera.



Quadro 20 — Transferéncia de conhecimentos: processo de socializagéo
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CATEGORIA: TRANSFERENCIA DE CONHECIMENTOS

SUB- CONSTRUCAO SINTESE
CATEGORIA | DA ESTRUTURA | COMPONENTES | EXPLICATIVA TRECHOS ILUSTRATIVOS
“Vai de um em um até hoje, mas
essa parte eu digo eles que
contratam.” (F1)

Novos “E apresentado pra todo o grupo
colaboradores | num dia, a pessoa entra, depende de
sempre foram | quem é a area apresenta, meio que

PROCESSO apresentados e | acontece naturalmente, a gente nao
DE SOCIALI- COMO ERA? Recepcéo pela recebidos por | marca.” (C1)
ZACAO COMO E? equipe todos 0s
integrantes da | “Como ¢ feito até hoje, apresenta pra
equipe de todo mundo, ndo existe formalidade,
trabalho. aqui a gente € muito amigo e é uma

coisa que flui naturalmente.” (C2)

“O acolhimento da equipe ¢
fantastico, a pessoa tem que ter
alguma dificuldade de

Continua...
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Continuagédo

relacionamento pessoal para ter
alguma dificuldade de entrosamento
com a equipe porque a receptividade
¢ muito calorosa, verdadeira e
intensa.” (C4)

“Todo o profissional desde que eu
estou e inclusive eu desde estagiaria,
todo mundo ¢é sempre bem
acolhido.” (C5)

Acolhimento
familiar

O novo
colaborador
sempre foi
acolhido em um
ambiente
familiar.

“A gente acho que por ser bem
familiar, tem uma recepgdo muito
boa, ndo s6 de apresentar as suas
funcdes, mas ele é muito bem
recebido.” (F2)

“A familia Kuerten parece que ela
ramificou para todos os outros
colaboradores o espirito familiar,
entdo aqui € uma familia formada.”

(C4)

Entrega de manual

Entrega de
manual

“Noés temos um manual do
profissional, material escrito a nossa

Continua...
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Continuagédo

explicativo sobre
0lIGKe
procedimentos
administrativos.

metodologia, tem a parte tedrica e
depois vé€ na pratica.” (C3)

“A maneira mais formal dela ter esse
acolhimento é o manual do
estagiario e profissional do IGK.
Isso nasceu comigo la na
universidade [...] e quando entrei
aqui na organizacdo me ocorreu
1ss0.” (C4)

Ida a campo

Na integracéo do
colaborador h&
ida ao local em
gue ocorrem 0s

projetos de
intervencao.

“Leva até o campo para conhecer,
apresenta para todo mundo, para as
criangas, apresenta aqui  no
escritério. Eu, ou o X que fazemos,
ndo chega a ser um dia, é um
periodo.” (C5)

Desconhecimento

Nao sabe a forma
de socializacéo
de novos
colaboradores.

“Ele ¢ estabelecido dentro da propria
estrutura numa normativa, eu nao sei
como funciona, mas existe um
protocolo de inserc¢do.” (F1)

Continua...
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Continuacéo

COMO SERA?

Manutencéo

Novos
colaboradores
continuardo
sendo
socializados do
mesmo modo
que hoje.

“Em cinco anos, sim. Ndo se essas
caracteristicas acabarem terminando,
porque é muito nossa, Mas eu espero
que ndo, tem muito da filosofia do
IGK, € a filosofia do X, de realmente
receber bem.” (F2)

“Depende do tamanho, se continuar
esse nao precisa.” (F3)

“Acredito que vai continuar dessa
mesma forma.” (C1)

“Continua porque ta funcionando
bem.” (C3)

“Eu 5 anos vem dando certo esse
tempo todo e isso vai perpassando
de um estagiario para contratado e
depois para o0s estagiarios ele
acabada dando a mesma abertura
porque d& continuidade a esse
acolhimento.” (C5)

Continua...
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Continuacéo

Formalizacdo

Socializagdo de
novo colaborador
demandara acGes

formais.

“Se a gente crescer mais talvez a
gente tenha que fazer mais formal
até pelo nimero de pessoas que a
gente vai ter, ai um dia para
apresentar a pessoa pra todo mundo,
mas ndo saberia dizer como a gente
ia fazer isso.” (C2)

Fonte: Dados primarios (2012).
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Na OTS estudada, a integracdo dos novos trabalhadores sempre
ocorreu do mesmo modo desde a fundagdo. A partir do modo informal
de socializacdo, alguns gestores e a fundadora formalizaram as
informacGes repassadas verbalmente pelo didlogo as pessoas e criaram
um impresso, 0 Manual do Estagiario e do Profissional do IGK,
existente desde 2010. Silva (2001, p. 437), quando estudou as interfaces
entre a cultura e aprendizagem organizacional em uma empresa do ramo
cerdmico e analisou dentre outros aspectos as estruturas de acdo para a
aprendizagem, descobriu que os principios basicos “das estruturas de
acdo a aprendizagem foram postos nos primérdios do empreendimento a
partir da visdo de mundo do fundador”. Na ilustragdo 20, que possui
aspectos de observacdo indireta relacionados ao processo de
socializacdo na categoria transferéncia de conhecimentos, clarifica-se
um trecho do referido manual. Explicitam que o profissional deve
estabelecer uma relagdo de confianga com todas as pessoas nha
organizagdo e mostram o quanto o seu método de ensino é inovador. O
Manual entdo mostra o nivel dos valores esposados dos fundadores e
demais colaboradores que auxiliaram na construcdo da OTS. Este nivel
é definido por Schein (2004) e nele estdo as explicitagdes conscientes
dos fundadores servindo como uma normativa para guiar as agdes das
pessoas nas organizagoes.

Os pressupostos centrais que guiardo uma organizacdo séo
oriundos de crencas pessoais dos fundadores (SCHEIN, 1998, 2004). No
IGK, ha as percepcbes de um acolhimento familiar e ndo acreditam que
mudardo este processo, pois faz parte dos principios dos fundadores. Em
entrevista com dois dos fundadores no Blog da modelo Gisele Bundchen
em 2008, conforme exposto na ilustragdo 20, um fundador diz que a
familia é a base do IGK. Outra evidéncia empirica de que as crencas dos
fundadores repercutem na cultura organizacional é descrita por Collins e
Porras (2000, p. 77) por meio do relato do ex-diretor executivo da
Hewllett-Packard — HP ao afirmar que seus principios basicos
permaneceram intactos desde o inicio da organizacdo por parte de seus
fundadores. Declaram que “os valores centrais ndo mudam”.
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llustracdo 20 — Transferéncia de conhecimentos: processo de
socializacéo

(. o e )

Este Relatorio propde principios para a renovagao
do processo educativo e para um novo conceito de
educacdo. E fundamental que os profissionais
desenvolvam uma rela¢do de confianca com a equipe
de supervisdo e coordenacdo do IGK, como também
com demais estagiarios e voluntarios." (Manual do
Lestagiério e do Profissional do IGK, 2012). )

___ "Posso dizer que a familia € a base do IGK." (Relato de
fundador ao BLOG DA GISELE, 2008).

Fonte: A autora (2013).

Por possuirem crengas favoraveis quanto & natureza humana,
pode-se inferir que os coordenadores acreditam e aplicam as ideias das
pessoas que escolhem para trabalhar na OTS. Um dos coordenadores
entrevistados gerou a criagdo do Manual do Estagiério e do Profissional
a partir de uma vivéncia pessoal. Assim, é possivel identificar que neste
caso a aprendizagem de um funciondrio oriunda de uma experiéncia
concreta, que para Kolb (1984) compfe o primeiro nivel deste
fendmeno, o individual, foi compartilhada e passou a ser do &mbito da
organizagdo. Takahashi (2007) afirma que a aprendizagem grupal
apresenta relagdo com os niveis individual e organizacional, assim
organizagdes e individuos podem facilitar ou dificultar este processo. Os
fundadores procuram facilitar o processo e valorizam o dialogo além de
confiarem nas pessoas. Estes aspectos auxiliam no processo de
transferéncia da aprendizagem e é este fator que facilita a aprendizagem
organizacional. Para Abbad e Borges-Andrade (2004) o processo de
transferéncia descreve os mecanismos pelos quais as pessoas transmitem
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suas aprendizagens para outras pessoas e promove a aprendizagem no
ambito da organizacéo.

Outra acdo que facilita a transferéncia de conhecimentos séo
visitas de trabalhadores a todas as instala¢es da organizagdo (GARVIN,
1993). Quando do ingresso das pessoas na OTS, elas conhecem todo o
ambiente fisico do IGK e as pessoas que trabalham em cada local. Esta
socializacdo é feita de modo informal, ou seja, ndo é um procedimento
previamente estabelecido, mas ocorre naturalmente, segundo as
percep¢bes de alguns sujeitos do estudo. Nenhum pesquisado
mencionou como parte do processo de socializacdo a capacitacdo de
educadores que ocorre a cada inicio, meio e fim de um ano. Esta acéo
tem o objetivo de integrar a pessoa aos objetivos da organizagdo,
conforme sera elucidado na categoria de aprendizagem concreta de
processos e praticas a partir do quadro 25. Talvez ndo tenham
mencionado a capacitacdo ja que é destinada aos educadores do
Programa Campedes da Vida e ndo a todas as outras pessoas do
escritorio da OTS.

O Ultimo quadro referente a categoria transferéncia de
conhecimentos é o0 21, que explica as interagdes formais e informais que
existem no contexto de trabalho®. Das interacdes formais no periodo
inicial da OTS dois fundadores e dois coordenadores mencionam as
capacitacdes. Para um fundador sempre trabalharam promovendo
palestras para trazer conhecimentos. Relata que a pessoa entra no IGK e
ja aprende uma nova forma de ser. Reunifes entre a equipe de trabalho
sdo apontadas por quatro coordenadores. Dentre elas, tém-se as do
Conselho da OTS, de emergéncia entre gestores, demais necessidades
entre gestores e de planejamento e avaliagdo com toda a equipe de
trabalho do IGK. Um coordenador assevera que comegaram a realizar as
reunides de planejamento e avaliacdo de modo esparso e foram testando
varias possibilidades até ter o formato atual.

Atualmente, as intera¢fes formais entre as pessoas que compfem
0 IGK se ddo em reunides, para todos os sujeitos de pesquisa, e ainda
sdo realizadas com pessoas distintas conforme a necessidade. Um
coordenador diz serem muito abertos a informacédo e ao didlogo e para
C2 todos tém liberdade total para falar. Outro coordenador comenta que

3 perguntas 5c e 5d do Apéndice D.
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h& trés momentos no ano com todos os educadores do Programa
Campedes da Vida, entre coordenadores ocorre quando preciso, €
quinzenal com os educadores de cada ndcleo e seu respectivo
coordenador, e anual entre gestores da OTS e coordenadores para
avaliar o desempenho dos profissionais.

Dois fundadores e coordenadores citam a capacitacdo existente.
Além de capacitar os trabalhadores, F2 diz que habilitam pessoas de
outras organizagdes por meio de um dos projetos da OTS, o FAPS.
Ensinam sobre a captacdo de recursos e ddo consultoria sobre forma de
gerir e trabalhar de determinadas OTS. Das capacitagdes com 0s
educadores, procuram para C5 realizar atividades dinamicas e praticas
para motivar as pessoas. Depois do evento, ha confraternizacdo entre as
pessoas. Outra interagdo formal é o Prémio IGK, que para F1 envolve
todos os colaboradores da OTS.

Em cinco anos, dois fundadores e trés coordenadores julgam que
ndo existirdo outras interagdes formais que as ja existentes por serem
suficientes. Um dos coordenadores diz que atuam doze anos desta forma
e continuardo assim. Ja um fundador e um coordenador acreditam que
terdo mais reunides e mencionam que sdo necessarias mais interacoes
com o Nucleo Esportivo Campos Novos. Por fim, C3 ndo sabe e diz que
ndo é possivel prever, dependera dos novos projetos de intervencao.

Quanto as interagdes informais, sempre existiram as mesmas
desde a fundacdo da OTS, por isto os tempos de construcdo das
estruturas denominados de como era e como é estdo em uma mesma
coluna e linha no quadro 21. As conversas diérias no trabalho s&o
trazidas por todos os sujeitos de pesquisa. Um fundador diz que sempre
ao chegar ao trabalho senta em frente a superintendente, conversam e
chama outras pessoas, pois gosta de disseminar tudo. Existem também
as confraternizagfes, ou seja, encontros para integrar a equipe de
trabalho. Um fundador e quatro coordenadores percebem este
componente. Segundo relato de F3, chamam-se as pessoas para sua casa,
C1 relata sobre a hora do café, C2 diz existirem churrascos e C3 e C5
comentam que almogam com a equipe de educadores. Para C3 o
ambiente é bom e familiar e, apesar de puxado em termos de tarefas a
serem desenvolvidas, procuram relaxar nos momentos informais.

Lacos de amizade sdo criados entre as pessoas a partir das
interacdes informais, para F2, C2, C3 e C4. Um fundador diz que isto
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ocorre porque trazem momentos informais ao trabalho, o que ja virou
uma rotina. Para C2, os gestores sempre tém bons depoimentos dos que
ja sairam sobre a OTS. J& C3 julga que estes lacos sdo decorrentes do
longo tempo de convivéncia no IGK e para C4 este fator é que qualifica
0 grupo.

Em uma perspectiva de cinco anos, dois fundadores e quatro
coordenadores dizem que as interagdes informais continuardo as
mesmas. Um fundador ndo acredita que as atividades devem ser mais
formalizadas do que ja sdo. Dois coordenadores avaliam que existe um
grupo na organizacao que puxa pela amizade e isto ja existe ha anos.
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CATEGORIA: TRANSFERENCIA DE CONHECIMENTOS

SUB- CONSTRUCAO | COMPONENTES
CATEGORIA | DA ESTRUTURA SINTESE TRECHOS ILUSTRATIVOS
EXPLICATIVA
“Sempre trabalhado esse lado de
palestras, de trazer conhecimentos
[...] a gente tem que a todo tempo
passar isso para todos para que
vire de todos. A pessoa entra no
IGK e j& aprende um novo
Interagdes comportamento de ser.” (F2)
formais se davam
INTERACOES COMO ERA? CapacitacOes em encontros “A capacitagdo sempre existiu.”
FORMAIS para desenvolver | (F3)

a equipe.

“Capacitagdes tinha, mas nio era
tantas.” (C3)

“A primeira capacitacdo eu ja
participei e a partir dali a gente
tem encontros regulares no
come¢o do ano meio e fim.” (C4)

Continua...
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Continuagédo

“Capacitagdo, sempre existiu e foi
mudando o formato.” (C5)

Reunides

Interagdes
formais ocorriam
por meio de
reunides com
equipe de
trabalho.

“Reunido do conselho que
acontece todo o ano desde a época
inicial, as reunides de diretoria,
nossas, mesmo a equipe
pequenininha, mas a gente sempre
se reunia.” (C2)

“Tinha reunides, mas como eram
menos acles fora do escritério
tinha menos reunides. Fazia
reunides de emergéncia do projeto

[..]7(C3)

“A gente se qualificava nas
reunides de planejamento e
avaliacdo que tinham. Comecgou
bem esparsa e depois comegou a
ficar intenso de quinze em quinze
e a gente testou varias
possiblidades.” (C4)

Continua...
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Continuagéo

“Reuniodes.” (C5)

COMO E?

Reunides

Interacdes
formais ocorrem
nas reunides
entre a equipe de
trabalho.

“Reunides entre coordenadores e
gestores.” (F1)

“A  gente acaba provocando
momentos de todos sentarem
juntos e discutir Tem o
planejamento semanal, com 0s
coordenadores e capacitacdo de
avaliagdo.” (F2)

“Reunides de planejamento toda
segunda-feira.” (F3)

“A parte da coordenacdo e
diretoria em reunifes separadas
que os assuntos sdo diferentes.”

(C1)

“Quando ¢ reunido do conselho a
nossa equipe também participa de
coordenacéo e educadores
internos, da reunido do conselho e
diretoria. Todos tém liberdade

Continua...
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Continuacédo

total para falar.” (C2)

“Temos as reunides quinzenais
com 0S projetos que ja saem
varios assuntos do dia-a-dia e
somos muito abertos [...] entdo é
muito facil a informacdo e o
dialogo.” (C3)

“As reunides. Dos coordenadores
tem uma no final do ano e varias
outras ao longo do ano, uma
oficial para comeco e final do ano
sempre tem.” (C4).

“Trés reunides no ano e Uma
reunido para avaliar entre
coordenadores. Dos
coordenadores com gestores para
projetar. Entre os coordenadores
quando necessario e mais vezes
no ano. A gente tem anual com os
gestores e s6 entre a coordenacdo

Continua...
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Continuacéo

e no fim do ano a gente faz uma
reunido para analisar quem ird
continuar, avaliacdo dos
profissionais e estagiarios.” (C5)

CapacitacOes

Interagdes
formais se dao
em encontros
para desenvolver
a equipe.

“Capacitagdo.” (F1)

“Capacitagdes dos educadores, a
gente passa a nossa capacitacdo
para terceiros e botamos muita
gente nossa capacitando em
outros momentos, por exemplo,
FAPS, a forma de gerir, a forma
de trabalhar.” (F2)

“As capacitagdes. Tem a parte
educacional com professores.”

(C1)

“As capitagdes trés vezes ao ano.”
(C3)

“Capacitagdes, mais um encontro
de avaliagdo. A capacitagdo

Continua...
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Continuagédo

acontece no comeco meio e fim.
A gente mesmo se propde a se
capacitar, mas também a gente
traz gente externa para trazer
contetido novo.” (C4)

“A primeira ¢ para gente
apresentar a equipe e o tema e
projetar algumas acgGes. No meio
do ano a gente avalia o primeiro
semestre com todos. Além disso,
€ uma capacitacdo motivacional a
gente procura sempre fazer algo
bem dindmico, pratico que os
motive para 0 segundo semestre
[..] também faz fora de
Florianépolis num  hotel e
confraterniza todo mundo e final
do ano a gente avalia o ano e
projeta temas pra o préximo ano a
serem trabalhados.” (C5)

Continua...



338

Continuagédo

“Tem o prémio IGK que é uma
formalizacdo bem em conjunto

Acdo formal porque estdo todos os tipos de
Premiacéo consiste em colaboradores e é 0 dia que mais a
premiacdo do gente reline as pessoas que estdo
IGK. de envolvidas.” (F1)
“Ja é o suficiente.” (F2)
“Acho que hoje a gente tudo téo
bem definido a ndo ser que cresga
muito.” (F3)
Encontros “Acredito que as mesmas.” (C1)
formais
COMO SERA? Continuidade continuarao “A gente ja andou 12 anos acho
sendo os gue a gente vai continuar andando
mesmos. da mesma maneira, com reunido,

as capacitacdes que a gente ja tem
acho que vai continuar da mesma
forma.” (C2)

“E suficiente, vai precisar de uma
continuidade.” (C4)

Continua...
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Continuagédo

Mais reunides

Interacdes
formais
consistirdo no
aumento de
reunides entre a
equipe.

“A Uunica coisa que a gente ndo
conseguiu ainda foi trazer o
pessoal de Campos Novos pra ca
para uma convengao geral.” (F1)

“Deve existir mais entre gestores
e coordenadores, eu fui la para
Campos Novos e quando chego a
gente fica aqui na correria, ta
faltando tempo para a sente sentar
e se organizar melhor.” (C5)

Nao sabe

Nao tem
conhecimento da
forma que as
interagdes
formais
ocorrerao.

“Ndo da pra para prever, se
continuarmos com a mesma
guantidade de projetos e mesmas
areas vai prezar mais a
qualidade.” (C3)

Continua...
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Continuacéo

SUB- CONSTRUCAO SINTESE
CATEGORIA | DA ESTRUTURA | COMPONENTES | EXPLICATIVA TRECHOS ILUSTRATIVOS
“A nossa ¢ todo dia, eu quando
chego ja sento na frente da X, ja
discutimos e ja trocamos, é tudo
meio junto. Eu sou muito assim
Interagdes de disseminar tudo o que eu sei,
informais sempre | porque o dia que eu ndo tiver o
Conversas ocorreram nas | outro pode continuar.” (F3)
conversas no
contexto de “Conversas de trabalho no dia a
trabalho. dia mesmo, como o cafezinho.”
INTERACOES COMO ERA? (C1)
INFORMAIS COMO E?

“Conversas no dia a dia.” (F2, F3,
C2,C3, C4, C5).

Confraternizacdes

Encontros de
unido entre a
equipe de
trabalho.

“A gente faz muito isso, mesmo
hoje com esse grupo grande no
Natal levo todo mundo para
almocar la& em casa, dia do
aniversario levo pro aniversario
para almocgar junto, a gente tem
muito isso.” (F3)

Continua...
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Continuagédo

“Tem aniversario de um e outro.
Depois do trabalho todo mundo
sempre tem alguma coisa e se
retine no café e troca ideias do
trabalho.” (C1)

“A gente faz muito churrasco
entre educadores. A equipe do
escritério, desde o inicio isso
sempre aconteceu. Faltam bem
poucos quando a gente faz alguma
coisa.” (C2)

“Uma coisa que a gente mantém
até hoje é almocar juntos, sair um
pouco do meio de trabalho, que é
muito bom, bem familiar, mas é
puxado. A gente tem uma
responsabilidade leva um nome
muito grande nas tuas costas a
gente procura na hora do café, na
hora do almogo relaxar.” (C3)

Continua...
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“Essas confraternizacdes apos a
capacitacdo no meio do ano e fora
0s encontros informais, eu
procuro almocar sempre com as
equipes, eu tenho uma relacdo
bem legal.” (C5)

Lacos de amizade

Interagdes
informais
ocorrem dentro e
fora do contexto
de trabalho em
funcéo de lagos
de amizade
criados pela
equipe.

“Sim, o grupo é muito bem
relacionado fora da empresa,
talvez porque dentro da empresa a
gente traz  muitos  desses
momentos informais.” (F2)

“A equipe, todo mundo que passa
pelo IGK  sempre  deixa
depoimento pra gente, tem um
esquema de amizade, de fluir isso
muito bem.” (C2)

“Como estamos ha 10 anos
praticamente a mesma equipe
viramos amigos pessoais, a gente
viaja junto e passa mais tempo
aqui que com a familia, entdo a |

Continua...
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Continuacéo

gente acaba tendo um bom
relacionamento.” (C3)

“Tem amizade para fora do

trabalho e isso qualifica o grupo.”
(C4)

COMO SERA?

Continuidade

Interagdes
informais
continuarao as
mesmas.

“Acho que so tenderia a mudar
caso houvesse uma nova realidade
bastante distinta.” (F1)

“A gente acaba ficando muito
amigo, né!” (F3)

“Néo vejo mudanga. Quero ver
esse estudo daqui a cinco anos pra
ver se tava errada.” (C1)

“Vai continuar do mesmo jeito,
tem sempre um grupinho aqui que
continua sendo 0  mesmo
carregando e puxando por isso.”

(C2)

Continua...
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Continuacéo

“Acredito que sim, vai continuar,
tem que se gostar e respeitar.”
(C3)

“Vai continuar e nio vai se perder
porque t& ha anos assim e tende a
melhorar.” (C5)

Fonte: Dados primarios (2012).
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O que existe de formalizado em termos de interacfes formais
desde a fundacdo da OTS sdo as capacitacBes e reuniGes entre 0s
colaboradores. Em cinco anos, alguns participantes ndo acreditam em
mudancas das atuais interagdes formais e outros visualizam mais
reunides. Os coordenadores procuram fazer com que estes momentos
sejam dindmicos e com atividades praticas as pessoas, na tentativa de
ativar sua motivacdo. Além disto, ha abertura para que todos possam
expor suas ideias. Na ilustragdo 21, que possui informacGes de
observacdo indireta e direta e tem relagcdo com a categoria transferéncia
de conhecimentos, subcategorias interacdes formais e informais, foi
possivel observar alguns destes fatores. Em reunido de capacitacdo em
2012, realizaram diversas técnicas vivenciais por meio de um roteiro ja
planejado de atividades para que as pessoas pudessem expor as suas
opinides do modo mais natural possivel. Em observacdo indireta de ata
de uma reunido de planejamento entre profissional e educadores,
registrou-se que em alguns momentos da reunido as pessoas
expressaram seus pontos de vista com veeméncia, mas respeitando 0s
outros e sendo honestos.

Para promog¢do de uma aprendizagem no nivel da organizag&o,
0 ambiente organizacional deve proporcionar as mais diversas interaces
entre as pessoas. A existéncia de um ambiente de trabalho com relagdes
informais pode facilitar os processos de aprendizagem organizacional
(ORTENBLAD, 2004; VARGAS; ABBAD, 2006). No IGK, as
interacdes informais existem desde a fundacdo da OTS e os
entrevistados acreditam em sua manutencao. Sao as conversas diarias no
trabalho, confraternizacfes, o ambiente familiar e os lagos de amizade
criados entre as pessoas. Este estimulo as interacdes informais
possivelmente vem dos fundadores, por isto as pessoas acreditam na
continuidade destas relagfes nos proximos anos. Para um coordenador
isto é que qualifica um grupo. Também foi possivel observar
diretamente estes aspectos, que estdo organizados na ilustracdo 21. Em
idas a campo em 2011, uma estagiéria disse que é muito bom trabalhar
no IGK e uma colaboradora do escritdrio relatou que hd um clima
informal no trabalho e de descontracéo.



346

llustracdo 21 — Transferéncia de conhecimentos: interacfes formais e

informais

/"Em alguns momentos, 0s)
educadores apontaram com
veémencia a sua opinido e
posicdo sobre a situacdo e
alguns embates de opinido
que foram respeitosos e
honestos aconteceram” (Ata
de Reunido de Planejamento,

,2012). )

Observacdo direta

proveniente de idas a campo

Jogos entre educadores por meio
de vivéncia grupal e roteiro
preestabelecido. Todos podem
falar o que pensam sobre o
trabalho. Dindmica evidenciou
que curtem: o afeto, a amizade e
a unido." (Relatos de educadores
em reunido de capacitacdo em
2012).

"Aqui tem um clima informal no
trabalho e de descontracdo™
(Relato de colaboradora em ida
ao escritorio, 2012).

Brincadeiras entre colaboradores
e informalidade (Observacio
durante ida ao escritdrio, 2012).

"E muito bom trabalhar aqui"
(Relato de estagiaria em dia de
jogos entre as criangas an
Astel, 2011)

Fonte: A autora (2013).

Observaram-se ~ também

brincadeiras  saudaveis  entre

colaboradores e a informalidade no modo que se comunicam.
Independentemente do cargo, hé liberdade para a comunicagdo em todas
as suas diregbes, ou seja, entre fundadores e coordenadores,
coordenadores e demais trabalhadores e vice-versa. Durante reunido de
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capacitagéo, os educadores deviam elencar o que apreciam no trabalho,
e dentre outros aspectos citaram o afeto, a amizade e a unido entre as
pessoas do IGK. Tavares (2011) ao estudar comunidades de pratica em
uma organizacdo do ramo de tecnologia identificou que ha
informalidade nas relagOes interpessoais, brincadeiras entre os colegas
de trabalho e conversas no dia-a-dia sobre assuntos referentes ao
trabalho. O grupo de coordenadores e educadores do IGK apresenta
caracteristicas de comunidades de prética, pois existe informalidade nas
relacbes e se reinem com interesses e um objetivo educacional em
comum.

4.3.6 Ambiente de suporte a aprendizagem

O ambiente de suporte & aprendizagem® consistiu em outra
categoria das estruturas de acdo para a aprendizagem estudada. Um
ambiente de suporte a aprendizagem é aquele em que as pessoas se
sentem seguras, as diferencas sdo valorizadas, ha abertura para novas
ideias e ainda tempo suficiente para reflexdo (GARVIN; EDMONSON;
GINO, 2008; SENGE, 1997). Do mesmo modo que na categoria
anterior, cada subcategoria pertinente ao ambiente de suporte esta
disposta em um quadro para melhor apresentacdo e anélise. As
subcategorias compdem os quadros de 22 a 24, a saber, gerenciamento
de diferencas comportamentais, tempo disponivel e incentivo para correr
riscos.

No quadro 22 é descrita a forma com que as diferencas
comportamentais existentes no trabalho sdo gerenciadas®®. Os periodos
de tempo de construgdo das estruturas, intitulados de como era e como
¢, estdo em uma mesma coluna. Isto porque os sujeitos de pesquisa
percebem que estas diferencas sempre foram gerenciadas do mesmo
modo desde a inauguracdo da OTS. Um fundador e dois coordenadores
disseram que o modo de ser de cada um é gerenciado por meio do
didlogo diario. Para F3 é uma pergunta muito corriqueira e é 6bvio que
deve ser administrado no dia-a-dia, pois caso ndo seja assim a
administracdo falha e criam-se feridas. Um coordenador diz que os

% Perguntas 6a, 6b e 6¢ do Apéndice D.
% pergunta 6a do Apéndice D.
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conflitos s@o gerenciados por meio da conversa e ha espirito de respeito
e companheirismo. Outro coordenador comenta que ha franqueza e que
as pessoas possuem varias falhas, mas existe uma boa comunicacao que
permite resolver os conflitos.

Outra subcategoria encontrada foi a fundadora. Um fundador e
dois coordenadores acreditam que a fundadora possui competéncias para
gerenciar as diferencas comportamentais. Para F1 é a sua mde que
decide estas questdes, C5 relata que recorrem a fundadora quando nédo
conseguem resolver uma dada situacdo, pois ela tem uma visdo mais
isenta de juizos de valor por estar fora da situacdo. J& C3 comenta que é
a experiéncia da fundadora que permitiu moldar o IGK ja desde o inicio
com as pessoas que desejava.

A subcategoria da lideranca foi revelada por um fundador e dois
coordenadores. Para eles, é atribuido aos lideres o papel de gerenciar as
diferencas comportamentais. Um fundador relata que nunca deixam
passar muito tempo algum tipo de conflito, pois atuam com pessoas €
ndo maquinas. Um coordenador diz que quando existe a necessidade é o
responsavel imediato pela pessoa que a chama. Ja C4 acredita que a
grande dificuldade da coordenacdo consiste em gerenciar as diferencgas e
fazer com que todos participem e sejam criativos. Comenta que todos
deveriam se aprimorar mais no meio académico para dar suporte a
pratica, mas ndo acredita que alguns fundadores percebem esta mesma
necessidade.

Reunibes para gerenciamento de diferencas comportamentais sdo
comentadas por dois coordenadores. Para eles, é nas reunides que
realizam avaliagBes sobre as pessoas e C1 comenta que muitas vezes
relatam nas reunides situagdes que ocorreram no trabalho, mas sem citar
nomes para servir de exemplo aos demais. Ao serem indagados de que
modo as diferengas comportamentais serdo geridas no IGK, um
fundador e cinco coordenadores dizem que tende a continuar o que ja
vem sendo praticado, pois para C4 é inerente ja da familia tratar estas
diferengas da mesma forma que atualmente.
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Quadro 22 — Ambiente de suporte a aprendizagem: gerenciamento de diferencas comportamentais

CATEGORIA: AMBIENTE DE SUPORTE A APRENDIZAGEM

SUB- CONSTRUCAO SINTESE
CATEGORIA DA COMPONENTES | EXPLICATIVA TRECHOS ILUSTRATIVOS
ESTRUTURA
“Pergunta tdo corriqueira, é dbvio
que tem que administrar € uma
coisa tdo normal pra mim [...]. Isso
é coisa diaria, se tu deixar de um
dia pro outro tua administracdo ja
Diferencas vai pro brejo, vai criar feridas, vai
GERENCIA- comportamen- | criar rancos e isso ndo pode criar.
MENTO DE tais sdo Tem que resolver na hora, ja
DIFERENCAS | COMO ERA? Dialogo gerenciadas por | corrige direitinho e amanhd ja nédo
COMPORTA- COMO E? meio de tem mais nada.” (F3)
MENTAIS conversas
diarias. “E pela conversa, a gente ndo deixa

a coisa acumular, as diferencas séo
tratadas naquela situacdo, senta
com as pessoas e ja resolve [...] a
gente ndo deixa criar acimulo, ndo
deixa passar o tempo. Criamos um
espirito de companheirismo no

Continua...
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Continuacéo

trabalho, a gente trabalha em
conjunto respeitando o que cada
area tem de especificidade.” (C2)

Na base do didlogo, conversando e
entre a coordenagdo e gente
conversa muito e todo mundo é
sempre muito franco um com o
outro. A gente também tem varias
falhas, ideias bem diferentes, mas a
gente sempre conversa.” (C5)

Fundadora

Diferencas
comportamen-
tais sdo
gerenciadas pela
fundadora do
IGK.

“A decisdo e a responsavel € minha
mae que é a presidente [...] ta
monitorando sempre nessa area.”
(F1)

“Quando tem alguma situacao que a
gente ndo tem controle e ndo
consegue solucionar a gente sempre
troca uma ideia com a Dona X, é
uma pessoa que ndo ta diretamente
no foco e em uma frase resolve o
problema.” (C5)

Continua...
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“A X tem muita experiéncia e em
varias acles ela é chamada as
vezes, mas quando ela fundou o
instituto ela j& pegou pessoas que
ela ja sabia que ao menos iam
manter uma postura minima ou um
comportamento minimo desejado.
Era depois questdo de moldurar da
forma que eles queriam.” (C3)

Lideranca

Sempre foi
atribuido aos
lideres o papel de
gerenciar as
diferencas
comportamen-
tais.

“A gente ndo deixa passar muito o
tempo, a gente apara arestas
rapidamente, e eu acho que esse ¢
um dos pontos de lideranca que a
gente sempre levou muito a sério.”
(F2)

“Quando tem alguma necessidade
de que ¢é detectado desse
comportamento é chamado pra
conversar o coordenador da area,
conversa.” (C1)

“Essa ¢ a grande tarefa da

Continua...
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coordenacéo. Todos 0S
colaboradores que estio na
coordenacdo deveriam se formar
mais amplamente no  meio
académico para trazer informacdes
da ciéncia e aplicar aqui. A grande
dificuldade da coordenacdo €
gerenciar as diferencas. Esse é o
segredo, tudo o que a gente faz aqui
¢ por uma construgdo coletiva.”

Reunides

Diferencas
comportamen-
tais séo
gerenciadas nas
reunides.

(C4)

“Quando ha necessidade ¢
detectado a situacdo e é jogado na
reunido sem colocar nomes, pra
servir de exemplo.” (C1)

“Até nos grupos de educadores e
estagiarios que acontece sdo as
reunifes que tu participasse, a gente
tem o momento da Psicologia
justamente pra isso no meio da
reunido, entdo isso tem desde 10
anos atras.” (C2)

Continua...
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Continuagédo

COMO SERA?

Manutencéo

Diferencas
comportamen-
tais serdo geridas
do mesmo modo
desde a fundagéo
do IGK.

“Isso é um trabalho constante,
quando tens uma equipe tua
comegando com pequenos
problemas, como vamos atender a
crianca que ¢ o final?” (F2)

“Da mesma forma, na conversa e
comunicagéo, sentar pra conversar,
ninguém ¢ perfeito e trabalha nos
moldes do que o outro quer.” (C1)

“Da mesma maneira, hoje a gente
sempre acreditou que isso deu certo
entdio a gente vai continuar
trabalhando da mesma maneira.”

(C2)
“Igual a hoje.” (C3, C5)

“E inerente da familia, continua.”

(C4)

Fonte: Dados primérios (2012).
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As conversas didrias, no momento em que as atividades séo
realizadas pelos trabalhadores ou em reunides especificas entre a equipe,
sdo acBes que envolvem o gerenciamento das diferencas
comportamentais. Em estudos realizados em organiza¢fes do terceiro
setor, mostra-se a influéncia do grupo fundador na condugdo dos
processos e pessoas no contexto de trabalho (FISCHER et al., 2006;
GREENPEACE, 2011; MELO, 2009; SAMPAIO, 2004; 2010;
SCHEIN, 2004). No IGK as diferencas comportamentais sempre foram
geridas do mesmo modo e o0s sujeitos de pesquisa acreditam na
continuidade desta pratica. Um coordenador atribui esta forma de
gerenciar pessoas as caracteristicas familiares do grupo fundador. Por
acreditarem que as pessoas sdo boas e podem mudar, conforme
apresentado nas crencas em relacdo & natureza humana, procuram por
meio do didlogo, sempre que ha necessidade, gerenciar comportamentos
humanos no trabalho. Para Senge (1997) uma equipe que aprende é
aquela que por meio didlogo procura solucionar problemas e promover
o0s relacionamentos interpessoais € com o tempo criam regras proprias
para orientar 0 modo com que as decisdes serdo tomadas e como as
transgressbes serdo gerenciadas. Foi possivel observar direta e
indiretamente o didlogo entre as pessoas no que se refere a questdes
comportamentais. Aspectos destas observacfes estdo dispostos na
ilustracdo 22.



355

llustracdo 22 — Ambiente de suporte a aprendizagem: gerenciamento de
diferencas comportamentais

Observagao direta
proveniente de idas a
campo

"A avaliagdo deste dia de atividaoD Chamada de atencdo por
teve uma durabilidade enorme e o || €0 a0 Interagir com
mediador deixou que ela fosse | crianca e busca de solugdes
estendida por entender que era o | coletivas, pois sdo uma
momento mais importante para a | €gqulpe. (Reunidgo de
construcio do grupo, que aquela | Planejamento, 2012).

situacdo fosse resolvida entre quatro
paredes, com honestidade e com a
maior dos envolvidos presentes”
(Ata de reunido com Ndcleo de
atendimento, 2012). )

Fonte: A autora (2012).

As interacOes entre as pessoas foram componentes encontrados
em categorias e subcategorias de outras estruturas de acdo ja
apresentadas. Para gerar ideias ha conversas entre as pessoas, conforme
mostrado no quadro 15, os fracassos, vide quadro 17, sdo
compartilhados pelo diédlogo, e a transferéncia de conhecimentos,
guadros 19 e 21, ocorre por meio de reunides e didlogo. Em uma ata de
reunido de planejamento entre coordenador e educadores em 2012,
conforme ilustracdo 22, esté registrado que houve um conflito entre a
equipe sobre 0 modo de se comportar com as criancas e adolescentes em
um projeto e o mediador da reunido focou nos problemas vivenciados.
Houve honestidade entre as pessoas para debater esta situa¢cdo. Em uma
reunido de planejamento entre educadores e coordenador, foi possivel
observar que o coordenador chamou a aten¢do de um educador por uma
postura inadequada que apresentou no trabalho. Todos os participantes
buscaram coletivamente a solucéo desta situagéo, ja que sdo uma equipe,
segundo o coordenador.

O dialogo também pode ser a base para a construcdo de uma
aprendizagem de lago duplo. Gestores que almejam promover a
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aprendizagem no ambito da organizagdo devem visar uma comunicagdo
aberta em todos os niveis (ZANELLI, SILVA; TOLFO, 2011). Argyris
e Schon (1997) descrevem que as pessoas necessitam de um ambiente
que dé suporte a elas e tenha o potencial de ajuda-las a administrar
sentimentos de fracasso e frustragdo. Tal competéncia também pode ser
atribuida ao papel do lider e na OTS estudada verificou-se que os
lideres, a saber fundadores e coordenadores, sdo 0s responsaveis por
gerenciar os conflitos entre a equipe de trabalho. Porém, para C4, estes
gestores devem ser mais bem preparados para gerir comportamentos
humanos no trabalho.

O relato de C3 evidencia que a fundadora moldou as pessoas que
ingressaram inicialmente do IGK e isto hoje faz parte do modo de ser e
agir dos lideres e liderados, tanto que o0s sujeitos de pesquisa acreditam
na manutencdo da forma de gerenciamento de diferencas
comportamentais em cinco anos. Assim, o grupo de individuos que
forma uma organizagdo, segundo Garrett e Tachizawa (2006), ou seja,
os fundadores e ao longo do tempo seus gestores, cria formas de agir
gue culmina em uma identidade organizacional entre as pessoas e €
possivel assim ver o surgimento de uma realidade socialmente
construida. No IGK tem-se significados partilhados de formas de agir
diante de situaces que demandem feedbacks sobre comportamentos que
necessitam de mudanca a partir das percepcdes dos gestores. Um dos
significados compartilhados é que as situacbes de trabalho devem ser
debatidas em equipe logo que ocorrem e a solucdo buscada em conjunto,
para que nao tomem maiores proporcdes as pessoas envolvidas.

Ainda em relagdo ao ambiente de suporte & aprendizagem, s&o
apresentadas no quadro 23 as percepcOes dos sujeitos de pesquisa sobre
a possibilidade de tempo disponivel para refletir e gerar novas ideias®’.
Quando o IGK foi fundado, dois fundadores e trés coordenadores
julgam que havia tempo livre. Um fundador diz que este aspecto sempre
foi uma preocupacdo dos fundadores e faz parte do processo de criacdo
ter este tempo. J& um coordenador acredita que havia pouco tempo na
fundacdo da OTS para criar e refletir e ele préprio fazia isto ao caminho
do trabalho. Explicita que aos poucos foram amadurecendo sobre a
forma de planejar. Por fim, um fundador comenta desconhecer este

% Pergunta 6b do Apéndice D.
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aspecto, pois ndo vivenciou este periodo na OTS em funcéo de outras
atividades profissionais que tinha.

Atualmente, dois fundadores e um coordenador comentam que a
equipe de trabalho aumentou para continuarem com tempo suficiente
para a realizagdo das atividades. Para F1 todos estdo confortaveis em
relacdo ao tempo disponivel no trabalho e o ajuste de pessoas sempre
seréd dentro de um limite possivel, ja que ha questdes financeiras para tal.
Entretanto, para F2 sempre h4 o questionamento se as pessoas tém
tempo disponivel ndo s6 para atuar, mas para pensar também.

Acreditam existir tempo livre para atuar e refletir dois
coordenadores, e C4 revela que ha momentos especificos para parar,
avaliar e planejar para ir a campo. Comenta que procuram estreitar a
distancia do que se fala com o que se faz continuamente. A organizacéo
do tempo foi outro componente descoberto. Um fundador e um
coordenador percebem que o tempo disponivel para reflexdo depende de
sua organizagio por parte do colaborador. E importante, para F3, que
cada um se planeje e arrume seu tempo e C1 esclarece que as pessoas
devem colocar prioridades, pois ninguém é sobrecarregado. Ja C5 diz
gue ha pouco tempo para refletir e gerar ideias e, por mais que deva ser
suficiente, muitas vezes ndo é.

Em cinco anos, dois fundadores e dois coordenadores creem que
a equipe de trabalho sera ampliada caso as pessoas fiquem
sobrecarregadas em virtude do crescimento da OTS. Um fundador e dois
coordenadores acham que os trabalhadores terdo tempo livre para a
reflexdo na OTS.
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Quadro 23 — Ambiente de suporte a aprendizagem: tempo disponivel para refletir e gerar ideias

CATEGORIA: AMBIENTE DE SUPORTE A APRENDIZAGEM

SUB- CONSTRUCAO SINTESE
CATEGORIA | DA ESTRUTURA | COMPONENTES | EXPLICATIVA TRECHOS ILUSTRATIVOS
“Isso sempre foi uma
preocupacdo nossa, a gente tem
que ter esse tempo de criagdo, ndo
SO ter pessoas com 0s bracos aqui,
mas com a mente colaborando
com o todo.” (F2)
Havia tempo
Tempo livre disponivel para | “Sim, ja tivemos bem mais.” (F3)
refletir e gerar
TEMPO COMO ERA? ideias. “N&o era sobrecarregado, mas se
DISPONIVEL trabalhava o dia inteiro.” (C1)
“Tinha, como tem hoje.” (C3)
“Acho que bem mais que hoje.”
(C5)
O tempo no “La em campo no comeco nao

Pouco tempo

trabalho era
€scasso para

tinha tanto tempo para planejar
como hoje, ndo era facil ou tinha

Continua...
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Continuacéo

refletir e gerar

que planejar em casa ou vinha

COMO E?

novas ideias. planejando no caminho.” (C4)
Nao sabe
informarseas | “Eu lembro muito pouco dessa
Desconhecimento pessoas parte, a minha lembranga do IGK
possuiam tempo | é quase que essa oOrganizacdo
disponivel. atual.” (F1)
“Eles tém tempo para trazer
informacdes, discutir novas ideias
[...] todos estdo muito
confortaveis e 0 nosso ajuste de
pessoas vai ser sempre dentro do
A equipe de limite possivel.” (F1)
trabalho foi

Aumento da
equipe

ampliada e este
fator gerou mais
tempo para
refletir e ter
ideias.

“A gente sempre se preocupa com
isso, isso & sempre muito
questionado. Estamos
conseguindo ter esse tempo de
pensar e ndo s6 de atuar?” (F2)

“A gente t4 aumentando os
profissionais do escritorio e tém
mais ideias. Hoje cada um pensa

Continua...
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pela sua area e compartilha com
todo mundo.” (C3)

Tempo livre

Ha tempo
disponivel para
refletir e gerar

ideias.

“A gente tem picos aqui, quando a
gente tem eventos, mas a gente
sempre teve tempo e a gente
sempre faz paradas.” (C2)

“A gente tem tempo disponivel
para que as pessoas parem,
avaliem o0 que aconteceu e
planejem e vdo para campo. Na
capacitacdo a gente passa a
maneira de fazer isso, 0 que a
gente tenta fazer aqui como Paulo
Freire fala é estreitar a distancia
entre o0 que se fala e o que se faz
para que um dia a nossa pratica
seja exatamente o que se fala.”
(C4)

Organizacdo do
tempo

O tempo
disponivel
depende da

organizacgao

“Cada um tem que arrumar seu
tempo Isso ndo é nem tem, tem
que ter sendo o trabalho ndo
funciona.” (F3)

Continua...
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deste por parte
do trabalhador.

“A gente cria tempo, o tempo é
colocar prioridades. Ninguém é
sobrecarregado, da pra criar o
tempo.” (C1)

O tempo
disponivel para
gerar e refletir

“Hoje eu tenho menos tempo para
gerenciar tudo o que a gente

COMO SERA?

Pouco tempo sobre ideias gerencia que quando eu entrei.
muitas vezes € | Ele tem que ser suficiente, mas as
insuficiente. vezes ndo é.” (C5)
“Crescemos nesse caminho de ter
pelo menos trés células a mais e
vai exigir novas pessoas.” (F1)
A equipe de

Aumento da
equipe

trabalho sera
ampliada para
gue se tenha
tempo para
refletir e gerar
ideias.

“Depende das a¢des se ampliar
tem que ampliar a equipe.” (F3)

“Se as acles crescem a equipe
também.” (C1)

“Vai porque a gente ndo tem
como objetivo deixar ninguém

Continua...
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sobrecarregado, se a coisa ta
sobrecarregando a gente contrata
mais pessoas. A gente comecou
com duas pessoas e hoje tem
vinte.” (C2)

“Se todas as ideias que estdo
surgindo hoje de ampliacdo forem
colocadas em pratica, eu acho que
a gente vai ter que ampliar a
coordenacéo, porque na
coordenacdo pratica estamos eu e
0 X, e é pouco.” (C5)

Tempo livre

As pessoas terdo
tempo disponivel
para refletir e
gerar ideias.

“Nunca pode estar muito no
limite.” (F2)

“Creio que sim, por isso de cada
um na sua area.” (C3)

“A gente vai ter esse tempo.” (C4)

Fonte: Dados primarios (2012).



363

De acordo com as percepcOes de grande parte dos sujeitos de
pesquisa, sempre houve tempo disponivel para pensar e atuar. Um
coordenador ndo percebe que havia este tempo, o que pode ser por
questdes pessoais de organizacdo do seu préprio tempo ou por excesso
de atividades a serem desenvolvidas por ele no periodo de fundagéo da
OTS. Gestores que almejem promover a aprendizagem em todos 0s
ambitos de uma organizacdo devem identificar se as pessoas possuem
tempo suficiente no trabalho para refletir. Tavares (2011), ao estudar o
funcionamento de comunidades de pratica em uma organizagdo do ramo
da tecnologia da informacdo, descobriu que havia disponibilidade de
tempo das pessoas para compartilhar e conversar sobre ac¢Ges realizadas
e 0s subsequentes planejamentos.

No IGK o tempo sempre foi organizado com os coordenadores
por meio de planejamentos do préprio individuo de como ele deve
conduzir o seu trabalho. Com os educadores, ha reunibes especificas
conduzidas por seus coordenadores para planejar as acbes e a equipe
deve preencher fichas de planejamento semanal, conforme apresentado
na ilustracdo 23, que contém varidveis observadas por meio de
observacdo indireta. Nao foi possivel observar diretamente o tempo
disponivel para pensar e planejar. Nestas fichas os educadores devem
descrever quais competéncias serdo desenvolvidas nos educandos e para
cada competéncia quais atividades véo realizar. Depois da execugdo da
atividade preenchem outra ficha em que devem explicitar se o
planejamento foi modificado, os motivos e as alteragdes realizadas.

llustracdo 23 — Ambiente de suporte a aprendizagem: tempo disponivel

“Competéncias e atividades.”

| “O planejamento foi modificado? Sim? N&o? Porqué?
Quais modificagdes?” (Fichas de planejamento
semanal, 2012).

Contratar um(a) profissional (de pedagogia?) para se
— responsabilizar pelo desenho desse projeto. (Ata de
reunido de Planejamento Estratégico, 2010).

Fonte: A autora (2013).
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No IGK, ha a preocupa¢do com o tempo de cada pessoa no
trabalho, segundo relatos dos participantes do estudo, o que também
pode ser observado indiretamente, vide ilustracdo 23. Em ata de reunido
de planejamento estratégico de 2010, quando pensaram em um novo
projeto, ja visualizaram a possibilidade de contratacdo de mais uma
pessoa. Para pensar em algo novo é preciso de tempo para refletir e ele
deve ser suficiente para que as pessoas possam tomar decisdes baseadas
no que pensaram (GARVIN; EDMONSON; GINO, 2008; SCHEIN,
2004; ZANELLLI, SILVA; TOLFO, 2011). A realidade existente no IGK
ndo é a mesma estudada por Assis, Viegas e Ckagnazaroff (2012) em 22
organizagdes do terceiro setor de Belo Horizonte em um estudo para
descrever as praticas e politicas de gestdo de pessoas. Os autores
identificaram que as pessoas acumulam fungdes no trabalho e este
aspecto também mostra a caréncia de profissionalizacdo de algumas
organizagdes deste setor. Dados do ICOM (2008) mostram que das OTS
de Floriandpolis até o ano de 2008, 40% trabalhavam somente com
voluntarios, sem empregados no corpo funcional, e 56% possuiam até
cinco profissionais celetistas. Este fator gera em algumas OTS a
sobrecarga de atividades no trabalho pelos funcionarios e assim torna-se
escasso o tempo disponivel a reflexdo.

Os sujeitos pesquisados consideram suficiente a quantidade de
pessoas contratadas e o tempo para pensar e ter ideias. No entanto, ha
necessidade de melhorar ainda mais este aspecto, segundo a percepgdo
de um coordenador que atua diretamente nos projetos educacionais, que
diz em alguns momentos ndo ter tempo disponivel. Vidal e Branco
(2004), ao estudar elementos que caracterizam a gestdo de uma
organizagdo do terceiro setor, afirmaram que a estrutura organizacional
deve ser eficiente para a garantia da sustentabilidade. No IGK, todos os
participantes da pesquisa acreditam que em cinco anos a equipe deve
aumentar caso tenham novos projetos educacionais, pois o tempo livre é
algo que sempre visardo. Assim, pode-se inferir que no IGK hd uma
equipe de trabalho estruturada e eficiente, ja que desde a fundacdo a
OTS tem tido crescimento em termos de amplitude de suas agdes e
captacéo de recursos.

A (ltima subcategoria de analise do ambiente de suporte a
aprendizagem é a existéncia de incentivos para que as pessoas Se
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arrisquem®, organizada no quadro 24. Os tempos de construcdo das
estruturas, a saber, como era e como é, estdo em uma mesma linha, pois
os participantes do estudo percebem que desde a fundacdo da OTS as
caracteristicas relacionadas ao incentivo a correr riscos permanecem
inalteradas. Para dois fundadores e todos os coordenadores sempre
houve abertura, ou seja, incentivo e confianca para que as pessoas
pudessem arriscar e tentar novas ideias. Um fundador comenta que as
pessoas tém liberdade e ndo podam os demais e F3 acha que o incentivo
gue da para as pessoas tentarem algo as faz crescer. Para C1 e C4 hd o
incentivo, mas com critério e cautela, jA que lidam diretamente com
pessoas. Um coordenador acredita que todos tém a faca e 0 queijo na
mao, pois ha liberdade e delegacdo, e C3 comenta que existe a carta
branca e o fundador que é ex-atleta traz muitas ideias para as pessoas, €
0s coordenadores tém liberdade de dizer a ele se algo é inviavel. Neste
sentido, C5 até visualiza os fundadores dizendo que as pessoas devem
tentar algo que pensaram.

Outro componente foi a coletividade, percebida por um fundador
e dois coordenadores. Significa que os riscos para a implementacdo de
uma ideia sdo assumidos por toda a equipe. Um dos fundadores diz que
é muito facil conversar com todos os fundadores e sdo as ideias
complementares que fazem um projeto ser mais rico. Dois
coordenadores explicitam que os riscos da implementacdo de uma ideia
sdo corridos por todos os colaboradores da OTS, por isso existe cautela
e amadurecimento da equipe para a tomada de decisdes.

Por fim, dois coordenadores acreditam que ha a resisténcia, ou
seja, relutancia de algumas pessoas em correr riscos e tentar algo novo.
Para C4 ¢ natural a dificuldade das pessoas em quebrar a inércia, e diz
gue no IGK elas ndo assumem personagens fixos, mas a cada momento
um faz o papel de advogado do diabo e em outra hora o de facilitador.
Alguns tém resisténcia em tentar fazer algo novo, segundo C5, porque
em dez anos de trabalho hd o comodismo por parte de certos
colaboradores. Diz tentar exigir destas pessoas uma mudanga em seus
comportamentos.

Em cinco anos, dois fundadores e trés coordenadores acreditam
gue haverd a permanéncia do estimulo que sempre existiu para que as

% pergunta 6¢ do Apéndice D.
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pessoas se arrisquem. Um fundador comenta a importancia da
continuidade deste incentivo, sendo as pessoas se tornam acomodadas, e
para C2 estes aspectos dependerdo da continuidade dos fundadores a
frente da gestdo do IGK. J&4 C3 acredita que em cinco anos havera maior
controle sobre 0s riscos para a implementagéo de ideias, pois ndo podem
perder tempo com algo que ndo tem futuro nem para a OTS nem para
guem solicitou determinada ideia ou acéo.



Quadro 24 — Ambiente de suporte a aprendizagem: incentivo para se arriscar

CATEGORIA: AMBIENTE DE SUPORTE A APRENDIZAGEM

SUB- CONSTRUCAO SINTESE
CATEGORIA DA COMPONENTES | EXPLICATIVA | TRECHOS ILUSTRATIVOS
ESTRUTURA
“A pessoa tem muita liberdade
aqui dentro, Entdo acho que tem
funcionado bem e a gente nédo
poda ndo, deixa a ideia vir.”
(F2)

Héincentivoe | “A gente sempre fez isso, ¢ uma
INCENTIVO COMO ERA? confiangados | coisa que a gente instiga
A CORRER COMO E? Abertura gestores na bastante, vamos 14, vamos
RISCOS equipe para que | tentar. Todos os desafios fazem

todos se
arrisquem.

as pessoas crescerem.” (F3)

“Sempre foi incentivado, vamos
estudar, vamos ver o que da pra
fazer, mas pode ser que ndo dé

certo, mas vamos ver com
crittrio e cuidado. Somos
cuidadosos pra lidar com
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Continuacéo

situacBes de risco por lidarmos
com pessoas.” (C1)

“Assim, ¢ uma gestdo tdo aberta
gue a gente t4 com a faca e o
gueijo na mdo e a gente pode
correr riscos. Eles ddo essa
liberdade com a supervisao
deles, mas tava na nossa mao.”

(C2)

“Hoje existe a cara branca pra
ter a ideia para ter ideias, mas
como tem areas 0 risco de ter
um insucesso € muito pequeno,
né? Mas eles ddo carta branca.”
(C3)

“Tem estimulo para correr
riscos, a gente tem o padrdo,
mas de vez em quando a gente
arrisca novidade sim. A gente t4
sempre aberto a isso, mas tudo

Continua...
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tem que ser olhado com bastante
cautela.” (C4)

“Vamos tentar sim, vem muito
principalmente do X. Parece que
eu vejo ele falar, vamos tentar!”
(C5)

Coletividade

Riscos para
implementacao
de uma ideia séo
assumidos por
todos 0s
colaboradores.

“E muito facil de conversar
conosco, estamos de portas
abertas [...] a gente da esse
liberdade e ndo corre tanto o
risco. A nossa vontade sempre
foi essa de ter bastante pessoas e
por reunides sempre, com todos
para cada um poder dar a sua
parcela. Na grande maioria das
vezes cada um vem com uma
opinido que séo
complementares.” (F2)

“Era incentivado, as agdes € os
riscos eles corriam junto, mas
era bem avaliado, até hoje,

Continua...
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como a gente lida muito com
pessoas.” (C1)

“Apoio pra gente arriscar e se
ndo der certo a gente recuar com
a responsabilidade que foi uma
acdo em conjunta. A equipe ja
amadureceu e cresceu muito
durante o tempo que a gente ta
aqui.” (C2)

Resisténcia

Ha relutancia de
algumas pessoas
€M COrrer riscos
e tentar algo
novo.

“Um faz o papel de advogado
do diabo e faz o de facilitador.
Algumas pessoas ndo querem se
movimentar e outras querem,
mas isso é muito bacana. As
pessoas ndo assumem
personagens fixos, cada um da
coordenacdo, da presidéncia ndo
tem uma posicdo fixa.” (C4)

“As vezes esse vamos tentar
para muitos ndo é bem visto,

Continua...
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mais vale ficar como ta do que
tentar e j& para alguns vamos
tentar e fazer algo novo. Acho
que 10 anos de trabalho, a gente
pega de comodismo. Ai quando
a gente vem com O Vvamos
tentar, a gente tem que exigir
dessas pessoas esse desejo
também. Nd é facil e
dependendo a gente consegue,
eu ja consegui.” (C5)

COMO SERA?

Permanéncia

Havera estimulo
para correr riscos
da mesma forma
que atualmente.

“O mais dificil é se vocé ¢
fechado e serd que algum dia
vocé vai se abrir, ja que a gente
ja td aberto é muito dificil
fechar.” (F2)

“Sim, isso ¢ preciso sendo a
coisa se torna acomodada.” (F3)

“Acredito que va permanecer.”

(C1)

Continua...
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“Se os fundadores continuarem
sendo as mesmas pessoas
gerindo, eu acredito que sim.”
(C2)

“A gente vai arriscar muito
ainda, por essas ideias,
novidades, tem educagdo sendo
implantada nas escolas e isso t&
batendo de frente com 0s nossos
projetos [...] querendo ou néo
tentar a gente vai ter que se
modificar.” (C5)

Controle

Riscos para
implementar
ideias deverdo
ser mais bem
gerenciados.

“Vamos ser mais rigidos, ainda
ndo podemos perder tempo com
algo que ndo vai dar nada, que
ndo vai dar futuro.” (C3)

Fonte: Dados primarios (2012).
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A partir das percepgdes dos sujeitos entrevistados, verificou-se
gue sempre houve desde a fundacdo da OTS um ambiente
organizacional promovido pelos fundadores de incentivo a correr riscos.
A cada ideia sugerida por algum colaborador, assumem juntos sua
responsabilidade de implementacdo. Um fundador julga que este
incentivo é que permite o crescimento da pessoa. A ressalva que 0S
coordenadores trazem € de que é preciso cautela ao sugerir agdes, ja que
lidam com criancas e adolescentes e ndo com produtos. O maior
aprendizado ocorre quando as pessoas sdo capazes de trabalhar juntas
com um problema em comum em um “espaco organizacional” livre de
controles, punicdes e inseguranca (DE GEUS, 1998, p. 128).

Gestores que procurem incentivar a aprendizagem no ambito
organizacional devem incentivar as pessoas a correrem riscos e tolerar
os erros. Além disso, é preciso fornecer liberdade de expressdo as
pessoas (GARVIN, 1993; GARVIN; EDMONSON; GINO, 2008). No
IGK um dos coordenadores enfatiza que todos possuem liberdade
inclusive de questionar as ideias dos fundadores e outro coordenador diz
gue ha muita liberdade e delegacdo para todas as pessoas
independentemente do cargo. Para Senge (1997) uma organizago que
aprende é aquela que possui um ciclo intenso de aprendizado que
intensifica a confianca entre as pessoas. Os gestores deixam que testem
novas agbes por meio da experiéncia direta e as transformem em
conhecimento. Neste tipo de organizacdo ha liberdade de expressao,
confianga e o incentivo para assumir riscos. O fato de incentivarem as
pessoas a correrem riscos e tentar, conforme relato de alguns sujeitos de
pesquisa, pode promover a aprendizagem de lago duplo, conceituada por
Argyris e Schon (1997). Esta aprendizagem para Senge (1997, p. 48)
ocorre quando as pessoas tém liberdade para indagar outras sobre suas
premissas e “sentem-se livres para tentar experimentos, assumir riscos e
avaliar abertamente os resultados”.

Um aspecto negativo em rela¢do ao incentivo para correr riscos
é mencionado por dois coordenadores e consiste na resisténcia de alguns
trabalhadores mais antigos em tentar algo novo. As rotinas defensivas
podem impedir que as pessoas tenham aprendizados de lago duplo,
conforme Argyris (1995). Sdo agdes que inibem as pessoas de vivenciar
novas situacdes, uma vez que internalizam uma dada forma de acdo e
tomam como o modo correto de agir. Os riscos assumidos pelas pessoas
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e a aprendizagem proveniente de erros podem se tornar aprendizados
efetivos. E 0 caso da Johnson & Johnson, que ao produzir gazes
antissépticas e esparadrapos recebeu reclamacfes de clientes de
irritagdes na pele e criou um talco aliviante, que se tornou um dos
principais produtos atualmente comercializados. Atualmente investe no
processo de “ramificagdo e poda”, ou seja, faz tentativas sucessivas,
“mantém o que da certo e rapidamente descarta o que ndo da certo”
(COLLINS, PORRAS, 2000, p. 215).

No IGK, embora exista a resisténcia de algumas pessoas, 0s
participantes do estudo mencionam que ha um trabalho em equipe e
confianga entre as pessoas, 0 que faz com que aqueles resistentes em
alguns momentos revejam seus pontos de vista. Para Senge (1997,
2005), em uma organizagdo com estruturas orientadas a aprendizagem,
ha revisdo de crencas mais profundas pelos gestores e explicitacdo de
suas incertezas e caréncias, pois sabem que isto ird proporcionar uma
aprendizagem significativa. Deste modo, é fundamental que as pessoas
possuam maestria pessoal para a promocdo do aprendizado na
organizacgdo. Isto significa que devem ter a capacidade de autoanalise,
de moldar o proprio comportamento além da revisdo de modelos
mentais, 0 que implica no modo de perceber uma certa realidade.
Quando ha o enraizamento destes modelos, as pessoas nas organizacdes
podem ter dificuldades em ter pensamentos sistémicos. O aprendizado
em equipe ocorre quando ha respeito entre as pessoas e a busca de
coesdo no didlogo (SENGE, 2005). Para os sujeitos de pesquisa, 0
incentivo a correr riscos deve continuar, ja que existe a abertura por
parte dos gestores. Entretanto, para um coordenador, as pessoas devem
ser cada vez mais cautelosas, para ndo assumirem ac¢des que nao sdo de
sua competéncia.

4.2.7 Aprendizagem concreta de processos e praticas

A penultima categoria estudada referente & construcdo das
estruturas de acdo a aprendizagem é a aprendizagem concreta de
processos e praticas®. Garvin, Edmonson e Gino (2008) compreendem
gue a aprendizagem envolve gerar, coletar, interpretar e disseminar

% Perguntas 7a, 7b, 7c e 7d do Apéndice D.
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informacdes. E preciso que nas organizacbes a inteligéncia esteja
alinhada entre as pessoas para se manterem competitivas, além de
inclinacdo para o aprimoramento tecnoldgico e acfes de educacdo e
treinamento para desenvolver as pessoas. A apresentacdo dos resultados
desta categoria estd organizada dos quadros 25 a 28, para melhor
apresentacao e interpretacdo dos conteldos. No quadro 25 apresenta-se a
inclinacdo para o aprimoramento tecnolégico, no quadro 26 as acdes de
incentivo ao estudo, seguidas das agdes de desenvolvimento de pessoas
no quadro 27, e por fim mostram-se no quadro 28 as acles de
treinamento no trabalho.

Quanto a inclinagdo para o aprimoramento tecnoldgico,
organizada no quadro 25%, identificou-se que quando o IGK foi
fundado, de acordo com as percepcbes de um fundador e trés
coordenadores, ndo existia esta habilidade. Para C3 existia incentivo
para tal, mas ndo necessitavam, de acordo com C4. Ja dois fundadores e
dois coordenadores acreditam que havia a orientagdo para a tecnologia,
até porque a formacéao de F2 é na area de computagéo.

Atualmente, um fundador e quatro coordenadores julgam que
continua existindo a inclinagdo para a tecnologia na OTS. O fundador
acha que agora que estdo se inserindo no mundo virtual e para C3 este
aspecto pode promover maior agilidade nos processos de comunicacéo
existentes em uma organizacdo. H& para C5 a intencdo de criar um
software para controlar a¢fes, atas de reuniGes e comunicagdo com um
nucleo que fica em uma cidade distante da sede do IGK.

Para dois coordenadores, existe o conservantismo na OTS, ou
seja, a orientagdo para o aprimoramento tecnoldgico é influenciada pelas
ideias conservadoras de algumas pessoas. Neste sentido, C2 comenta
gue as pessoas na OTS possuem uma postura mais tradicional. Ainda ha
a percepcdo de um coordenador de que a inclinagdo ao aprimoramento
tecnologico é incentivada por um fundador que possui formacédo na area
e tem uma visdo empresarial e empreendedora. Por fim, um fundador
diz que a inclina¢do ao aprimoramento tecnolégico é limitada pela viséo
social existente na OTS. Significa que o potencial de utilizacdo da
tecnologia pela OTS ndo chega a 10%, pois ndo admitem gastar dinheiro
em algo virtual e tirar de uma crianga. Porém, entende que este dinheiro

“0 pergunta 7a do Apéndice D.
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se traduz em outros retornos para as criangas e € obrigatorio hoje estar
incluso no mundo virtual.

Em cinco anos, dois fundadores e dois coordenadores creem que
haverd maior utilizacdo das redes sociais para compartilhamento de
informagdes. C3 comenta que o fato de um dos fundadores ter uma forte
rede social contribui na divulgacdo das acdes da OTS. Um fundador e
um coordenador acreditam que esta inclinagdo para a tecnologia
dependera do crescimento da OTS. Um fundador diz ser avesso a
tecnologia, pois € do humano, do tato. J4 C2 diz que conhece muitas
OTS que fazem uso da tecnologia, mas ainda em fungdo do porte e
atividades desenvolvidas na organizacdo ndo sentiram necessidade.

Para C4 a orientacdo para tecnologia em cinco anos dependeré do
desejo de uma fundadora. Relata que para ela o importante é fazer o bem
e ninguém precisa saber, ja para outro fundador a tecnologia €
importante. Entdo comenta que h4 um balanco entre o lado social e o
empresarial na OTS. Por fim, C5 julga que a tecnologia sera utilizada
pela OTS para a melhoria de seus processos de comunicagdo interna.
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Quadro 25 — Aprendizagem concreta de processos e praticas: inclinagao para aprimoramento tecnoldgico

CATEGORIA: APRENDIZAGEM CONCRETA DE PROCESSOS E PRATICAS

SUBCATEGORIA CONSTRUCAO COMPONENTES
DA ESTRUTURA SINTESE TRECHOS ILUSTRATIVOS

EXPLICATIVA
“Ele nao nasceu com essa inclinagao
e eu tento inserir um pouco nesse
sentido.” (F1)
“Ha 12 anos ndo tinha nada, a gente
ta sempre se aprimorando. Na época
ndo tinhamos site.” (C1)

Né&o exista a
inclinagdo parao | “Ndo pela situagdo, a gente tinha
INCLINACAO COMO ERA? Inexisténcia aprimoramento | carta verde, carta branca pra isso, pra

TECNOLOGICA

tecnolégico.

buscar tecnologia pro escritério e
capacitagdes, tinha essa coisa.” (C3)

“Acho que ndo tinha necessidade,
mas vi bastante abertura deles pra
isso porque entendem a necessidade,
ndo tinha porque ndo precisa e se
tivessem precisado iam se aprimorar
para utilizar.” (C4)

Continua...
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Continuagéo

Havia inclinagdo

“Acho que sim, até porque a minha
formacdo ja é em Ciéncias da
Computagdo.” (F2)

“A gente procurava sempre utilizar
tudo que tem, embora ndo seja

Existéncia dos gestores para | escravo da tecnologia ndo.” (F3)
0 aprimoramento
tecnoldgico. “Acredito que tinha.” (C5)
“Acho que a tecnologia o que a gente
tinha é o que a gente tem hoje a gente
filmava, fotografava.” (C2)
“Isso a gente vai galgar ainda muito
mais, acho que ainda nesse mundo
virtual tamos agora com ele
maturando para ele poder auxiliar
H& ainclinagdo | ainda mais o nosso trabalho.” (F3)
COMO E? Existéncia para 0
aprimoramento | “Criamos site, fale conosco a parte de
tecnoldgico. voluntérios.” (C1)

“Hoje a gente trabalha mais funcédo
do site.” (C2)

Continua...
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Continuagéo

“Hoje mais ainda, tem tecnologia
para ser rapido nas  nossas
informagBes, nas nossas colocacoes,
as vezes a gente fecha um negécio
pelo computador, vé um negocio pela
camera, essa agilidade, a tecnologia
tem nos proporcionado.” (C3)

“A gente tem o site, um blog, se a
gente tiver outros nucleos fora da
Grande Florianopolis a gente ta
pensando um criar um software para
controlar as acgles, as atas das
reunides por exemplo. Hoje nossa
comunicacdo com o nlcleo Campos
Novos é mensal, é um ndcleo que fica
a cinco horas daqui.” (C5)

Conservantismo

A inclinagéo para
0 aprimoramento
tecnoldgico é
influenciada pela
visdo
conservadora das
pessoas.

“Vendo hoje o evento do social good
eu acho que o IGK ainda engatinha
muito em termos de midias sociais,
nés ndo somos muito ousados nesse
sentido, somos mais tradicional.”
(C2)

“A gente poderia utilizar melhor. Sdo
mais conservadores.” (C4)

Continua...



380

Continuacéo

Fundador

A inclinagéo para
0 aprimoramento
tecnologico é
sustentada por
um fundador.

“O X ¢ extremamente aberto a isso
ele ta sempre olhando para frente e é
uma qualidade que ele tem de gestor,
eu tenho ele como ilustragdo, como
profissional nesse aspecto, ele tem
uma visdo além do alcance comum,
como empresario isso é fundamental
de olhar uma oportunidade 14 na
frente e enxergar como 0 mundo vai
tar daqui a pouco. Ele tem essa visao
empreendedora que é fantastica e
formado na éarea de informética e
tecnologia.” (C4)

Visdo social

A inclinagdo para
0 aprimoramento
tecnoldgico é
limitada.

“A gente trabalha muito o social pelo
social, houve uma mudanca muito
importante quando [..] ver que o
atendimento da crianca depende da
maneira que 0s outros observam, que
mais gente observa e ai t& um ponto
de potencial muito grande que é a
internet e essa parte tecnologica. Eu
vejo que ainda assim o potencial de
utilizacdo é ndo chega a 10%, mas
também nosso DNA ndo foi criado
para isso e todo 0 esse processo de

Continua...
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Continuacéo

tentar evoluir ele acontece de uma
forma muito lenta [...] ndo é muito
admitido por n6s como instituigdo
investir esse dinheiro numa parte
virtual e tecnolégica e tirar de uma
crianga, mas eu td bastante convicto
que esse tipo de dinheiro se traduz
num tipo de investimento que traria
um retorno muito maior pra criangada
[...] é quase que obrigatorio hoje fazer
isso.” (F1)

COMO SERA?

Redes sociais

Havera a
utilizacdo
crescente de
redes sociais para
compartilhament
o de
informag0des.

“Nao ¢ o nosso gosto, entdo tem que
criar um pouco mais, 0 quase que
empurrar as  pessoas para ir
descobrindo mais esse assunto e
desenvolvendo.” (F1)

“Acho que esse daqui a 5 anos, a
gente comegou aberto por uma
questdo que a tecnologia t4 cada vez
mais facil. As redes sociais até se
falarmos do ano passado era diferente
do ano passado, podemos contatar as
criangas nas redes sociais, ah, mas
sdo criangas da classe D, mas estdo

Continua...
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Continuagéo

nas redes sociais, entdo ainda estamos
iniciando nesta questdo de rede social
e daqui a 5 anos vai estar muito
mudado.” (F3)

“Acredito que sim, essas redes sociais
crescem e cada vez criando
tecnologia nova e a gente vai estar no
mesmo barco e nao fora, né?” (C1)

“Nao podemos ficar atras, termos que
dar sequéncia a tudo que € de novo,
mas claro com o pé no chao né, nada
glamuroso, porque todos tém que e a
gente vai ter também. O IGK gosta de
aparecer no que ele faz no dia a dia,
noés internos gostamos de ver
resultados, o externo nos ndo nos
interessa muito. O X tem uma rede
social forte e as vezes leva o nome do
IGK junto.” (C3)

Depende do
crescimento

A inclinagéo para
0 aprimoramento
tecnoldgico
dependera do

“Depende do crescimento, eu sou
avessa a tecnologia, sou do humano,
do tato, mas tenho uma pessoa que
faz por mim, ndo tenho face, blog,

Continua...
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crescimento da
oTS.

nada, nem sei 0 que é isso. Tenho e-
mail que é uma facilidade, mas sou
do tato, do conversar do atender, tem
que ter isso, como tem que ter outro
que utiliza das redes.” (F3)

“Talvez a gente cresca no mesmo
sentido que cresceu nestes 12 anos,
conforme véo tendo oportunidades a
gente vai crescer mais nada muito
ousado nesse sentido de tecnologia,
ndo € o foco eu sei que tem muitas
ONGs que trabalham e usufruem
muito bem da tecnologia mas a gente
ndo sente essa necessidade.” (C2)

Depende da
fundadora

A inclinagéo para
0 aprimoramento
tecnoldgico
dependera do
desejo da
fudadora.

“Pelo ponto de vista do X
provavelmente a gente vai entrar de
cabeca e alma nesse mundo e pelo
ponto de vista da X talvez ndo. O que
é importante para ela, é fazer o bem e
ninguém precisa saber que ta fazendo
o0 bem [.] o X tem visdo
empreendedora a da X é a formagéo
social no cuidado. Entdo a gente tem
uma corda que puxa pro lado e outra

Continua...
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Continuacéo

corda que puxa pro outro e isso é bom
porque da um balango [...] entendo
gue um dia a gente pode ir pro lado
empresarial.” (C4)

Melhoria na
comunicacao

A inclinagéo para
0 uso da
tecnologia sera
necessaria para
melhorar a
comunicacao
entre 0s
programas da
OTS.

“Tem que melhorar muito a
comunicacdo com esse nucleo, eu me
cobro o tempo todo porgue eu vejo
gue passa duas semanas € nem um oi
por telefone eu dei [.] a
comunicagdo ainda ¢ muito restrita.”

(C5)

Fonte: Dados primarios (2012).
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A inclinacdo ao aprimoramento tecnoldgico foi evidenciada
também no quadro 18, na categoria aprendizagem com outros,
subcategoria pratica de benchmarking. Alguns pesquisados
mencionaram que esta pratica em cinco anos serd facilitada pela
utilizacdo da tecnologia. Em uma pesquisa para analisar as ofertas de
vagas de trabalho em OTS, realizada por Muller, Alves, Vicente
Gongalves (2009), constatou-se que ha a exigéncia, dentre outros
aspectos, do dominio de novas tecnologias sociais. No IGK, ha desde a
fundacdo a inclinacdo para utilizar novas tecnologias, incentivada por
um dos fundadores que é graduado em ciéncias da computacdo. Ele
possui também visdo empreendedora, pois € proprietario de uma
empresa em conjunto com outro fundador. Esta visdo pode garantir
maior sustentabilidade a organizacdo e tornar a OTS mais competitiva
com maiores possibilidades de captacdo de recursos. Carvalho e Fadul
(2012), ao analisarem fatores criticos de sucesso que repercutem no
desenvolvimento e captacdo de recursos de quatro OTS de Salvador,
mostraram que a expertise dos fundadores, sua experiéncia e sua
formacéo tornam a OTS competitiva. Geram-se maiores possibilidades
de alcance de resultados em termos de captacdo de recursos. Nos
discursos de alguns sujeitos do estudo fica claro que a OTS possui
também caracteristicas de uma empresa, pois dois fundadores sao
empresarios e a propria OTS € vinculada a empresa de ambos, levando o
nome de um dos fundadores.

A orientacdo para a tecnologia pode ser observada também
indiretamente em textos publicos no website da OTS. Na ilustracdo 24
estdo organizadas as informagdes que possuem relagdo com a inclinacéo
tecnologica dentro da categoria aprendizagem concreta de processos e
praticas. Ndo foi possivel observar diretamente esta subcategoria. Em
um de seus projetos, denominado de IGKteka, que é a biblioteca
itinerante do IGK, procuram dispor de equipamentos de informatica para
garantir as criancas 0 acesso a tecnologia. Por este motivo os fundadores
e alguns coordenadores admitem que, por mais que sejam tradicionais e
com uma visdo conservadora, no futuro a tendéncia é que utilizem cada
vez mais ferramentas tecnoldgicas que podem promover também uma
maior aproximagéo com o publico atendido. A importancia conferida a
tecnologia por parte de alguns fundadores e colaboradores pode também
ser percebida em noticia veiculada no website da OTS: em 2011
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integraram o Conselho Consultivo de Sustentabilidade Socioambiental
do Parque Tecnoldgico da Grande Floriandpolis.

llustracdo 24 — Aprendizagem concreta de processos e praticas:

inclinacdo tecnoldgica

Além do incremento do acervo, o veiculo adaptado dispde também de
equipamentos de informatica e multimidia para garantir as criangas o acesso
a informacéo e a tecnologia (Website da OTS, 2011).

O IGK assumiu hoje a responsabilidade de integrar o Conselho Consultivo
de Sustentabilidade Socioambiental do Sapiens Parque, complexo que retine
empresa de inovacdo e empreendimentos nas areas de ciéncia, tecnologia,
turismo,  educacdo, comércio e  servicos  especializados.

O Sapiens Parque pode transformar a economia de Santa Catarina, com
o desenvolvimento da tecnologia da informagdo (Website da OTS, 2011).

Fonte: A autora (2013).

E apresentada no quadro 26 outra subcategoria da aprendizagem

concreta de processos e préticas, o incentivo ao estudo*’. A exemplo de
outras subcategorias nesta tese, os tempos de construgdo das estruturas
referente a como era e como é estdo em uma mesma linha. Isto porque
por seus componentes fazerem parte da cultura organizacional da OTS

desde

a fundacdo. Encontraram-se trés subcategorias, estimulo pelos

fundadores, busca individual e auséncia de incentivos salariais.

Os sujeitos de pesquisa sdo unénimes em afirmar que sempre

houve incentivo por parte dos fundadores para darem continuidade em

* Pergunta 7b do apéndice D.
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sua formacdo escolar. Um fundador comenta que este incentivo também
existe na empresa que gerencia e F3 diz gostar de estudar, por isso
valoriza isto nas pessoas. Dois coordenadores dizem que existe estimulo
em palavras e que isto em geral ocorre nas reunifes. Para C2 0s
fundadores pagam cursos para as pessoas ou até as liberam do trabalho
por um determinado periodo para estudar. JA4 C3 relata que existe
incentivo ao estudo, mas que entrou na OTS por sua experiéncia na area
esportiva e ndo pelo curso superior que frequentava na época.

Hé& também a busca individual de cada pessoa que trabalha na
OTS em aprimorar-se, segundo F1, C1, C2 e C3. Um fundador percebe
gue todas as pessoas sdo incentivadas para obterem novos
conhecimentos. Os coordenadores acreditam que buscam 0s
conhecimentos, pois sentem necessidade. Por fim, dois coordenadores
enfatizam que ha auséncia de incentivo salarial, ou seja, estudar e fazer
cursos ndo repercute em seus salarios, o que acreditam ser um fator
importante para as pessoas no trabalho.

Ao serem indagados de como acreditam que esta situacdo estara
em cinco anos, um fundador e trés coordenadores acham que continuara
existindo o mesmo estimulo. Para C3, os gestores buscam pessoas que
visem melhor formagdo escolar para trabalhar na OTS e, como na
equipe técnica ndo existe rotatividade, ndo sabe como sera esta situacdo
especificamente neste setor. Dois coordenadores dizem que o estimulo
para que as pessoas continuem estudando dependera do plano de cargos
e salarios. Um coordenador imagina que em cinco anos nao existira a
ambicao por parte dos fundadores em vincular a escolaridade ao plano
de cargos e salarios. Este queria que todos na OTS soubessem analisar
cientificamente uma situacdo e utilizar as teorias e ndo se amparar em
somente uma pessoa que possui maior escolaridade. Ja C5 comenta que,
com a implantagdo em 2012 do plano de cargos e salérios, pela primeira
vez houve uma discusséo sobre a influéncia da escolaridade no salério,
mas um fundador € contra isto.
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CATEGORIA: APRENDIZAGEM CONCRETA DE PROCESSOS E PRATICAS

SUB- CONSTRUCAO SINTESE
CATEGORIA | DA ESTRUTURA | COMPONENTES | EXPLICATIVA TRECHOS ILUSTRATIVOS
“O nosso processo, pelo que eu
sei, estimula o  continuo
aprendizado.” (F1)
“Sim, bastante e até hoje, isso ¢é
sempre tanto no instituto quanto
Ha oincentivo | em todas as nossas empresas.”
por parte dos (F2)
INCENTIVO COMO ERA? Estimulo pelos fundadores para
AO ESTUDO COMO E? fundadores as pessoas darem | “A gente procura estimular, eu

continuidade na
formacédo
escolar.

gosto disso.” (F3)

“Hoje tem o estimulo existe, ndo
gue recebo, mas as palavras
mesmo.” (C1)

“Sempre que tem uma
oportunidade de especializagdo, a
gente t4 pagando um curso pra

Continua...
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Continuagédo

trés funcionérias. A gente teve o
X que fez mestrado e a gente
dispensou do trabalho.” (C2)

“Sempre houve. Cada um ndo ¢
cobrado isso, eu ia me formar
com algo que ndo tinha nada a ver
com o Instituto, ia fazer programa
pra computador, entrei mais por
ser amigo da familia e ter
experiéncia.” (C3)

“Agora existe uma valorizagdo
por parte da gestdo da propria X e
demais para que as pessoas Se
aprimorem e eles valorizam isso.”

(C4)

“Indireto sim, enfim em reunides
¢ comentado.” (C5)

Busca individual

Os empregados
da organizacao
buscam o seu

“Eu vejo que todos eles sdo
sempre incentivados.” (F1)

Continua...
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Continuacéo

aprimoramen-to
educacional.

“Hoje eu mesma td sentido essa
necessidade bastante.” (C1)

“Vem  mais do  proprio
funcionario a gente busca uma
oportunidade, acha que ¢ legal e
eles apoiam.” (C2)

“Sim e ndés mesmos cobramos.”

(C3)

Auséncia de
incentivo salarial

A continuidade

nos estudos néo

alavanca o cargo
em termos
salariais.

“Nao tem nenhuma diferenga uma
pessoa ter mestrado, doutorado,
primeiro grau, vai ganhar igual. A
organizacdo pensa assim. Do
ponto de vista de cargos ndo e
deveria ser.” (C4)

“Nao tem nada por enquanto, hoje
tu pode ter mestrado e nao
influencia no salério inclusive.”
(C5)

Continua...
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Continuacéo

COMO SERA?

Estimulo constante

Continuara
existindo
estimulo

constante para
gue as pessoas
melhorem sua

“E uma necessidade continuar
assim, faz parte do nosso DNA.”
(F1)

“Acredito que sim, vdo continuar
estimulando.” (C1)

“Da mesma maneira, a gente
sempre propaga pros funcionérios
que quando tem um curso que

formacédo eles tragam pra gente estudar se €
escolar. viavel ou ndo.” (C2)

“Buscamos profissionais de cada
area que sejam esforcados ou

busquem a formagdo.” (C3)
“Talvez ndo va ser eu queria que
O estimulo & todo mundo estudasse e teria
formagdo escolar | valorizacdo salarial de graduado
Plano de cargos e dependera do para especialista. O cara tem que
salarios plano de cargos e | subir um pouquinho, tem que ter
saldrios. essa ambigdo e hoje aqui dentro

ndo tem [...]. Eu queria que todos

Continua...



392

Continuacéo

nos pudéssemos analisar
cientificamente uma situacdo e
ndo ficar em cima de uma pessoa
s0, mas também da certo.” (C4)

“Acredito que sim, até porque
esse ano foi feito o plano de
cargos e salarios e foi tocado
nessa questio e houve uma
discussdo pela primeira vez e ai
ficou. A Dona X ndo é muito a
favor disso.” (C5)

Fonte: Dados primarios (2012).
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No IGK foi possivel identificar que had crencas favoraveis em
relacdo & natureza humana por parte dos fundadores* e consideram de
SUCESSO as pessoas que possuem estas crengas™. Estes aspectos vém ao
encontro do que se preconiza na Teoria Y de gerenciamento de pessoas,
proposta por Mc Gregor. Ha a visdo de que as pessoas Sdo capazes,
possuem autodirecdo, mas para tal necessitam de um ambiente favoravel
a aprendizagem (Mc GREGOR, 1960). Brand (2007), quando estudou
as relacdes entre pressupostos da natureza humana de 25 empregados de
uma organizacao laboratorial e o poder agir para a mobilizacdo de suas
competéncias profissionais, descobriu que a Teoria Y de McGregor
sustenta a visdo sobre o ser humano na organizacdo. Ha orientacdo das
acles gerenciais a partir dos pressupostos da referida teoria e isto faz
com que as pessoas mobilizem suas competéncias, pois h4 preocupacéo
com o desenvolvimento pessoal de cada um por parte dos lideres.

Em um estudo com gestores de trés organizacbes do setor
bancério a fim de identificar as suas percepcbes sobre o processo de
aprendizagem individual e organizacional, Antonacopoulou (2006)
demonstrou que o modo que 0s gestores aprendem nas organizacoes
pode repercutir na forma que promovem a aprendizagem dos
empregados. A fundadora da OTS estudada que convive mais
diretamente com os funcionarios diz gostar de estudar e para tanto
estimula sua equipe a fazer o mesmo. Melo (2009), quando estudou as
relacGes entre as missbes e a profissionalizacdo de duas OTS, concluiu
que a OTS que possui atividades profissionalizadas foi fundada por trés
pessoas com curso superior e isto faz com que incentivem a capacitacdo
dos profissionais que nela atuam. Outros dados demonstrados em
quadros anteriores desta tese corroboram as informagfes aqui
apresentadas. Nas praticas de recrutamento e selecdo, captam
estagiarios™, por acreditarem que podem trazer conhecimentos da
academia. Os gestores adotam como um dos critérios de performance no

2 Quadro 8 — Natureza humana bésica e mutabilidade: pessoas sédo boas e
mudam

“3 Quadro 9 — Her6is e vildes: agdes de sucesso e agdes de fracasso

4 Quadro 10 — Préticas de captacdo e promocdo de pessoas: contratagdo e
movimentagao
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trabalho a busca de aperfeicoamento em cursos™. Alguns participantes
dizem buscar novos conhecimentos para a OTS em universidades e
cursos®® e ainda, para gerar ideias, adotam dentre outras agées 0s cursos
formais®’. Possivelmente o fato de os estudos ndo comporem um dos
critérios de remuneracao, alicercado no plano de cargos e salarios da
OTS, é que os fundadores julgam ser importante que todos estudem
independentemente de remuneracdo. O interesse em aprender que 0s
sujeitos de pesquisa relatam existir entre as pessoas da OTS pode
facilitar a aprendizagem grupal. Takahashi (2007), quando pesquisou 0s
fatores envolvidos no processo de aprendizagem grupal com onze
participantes de um curso do SENAC da regido de S&o Paulo, verificou
que, dos fatores individuais que influenciam na aprendizagem grupal, o
interesse em aprender é um dos aspectos importantes para este processo.

Por meio da ilustracdo 25, que contém trecho de documento da
OTS que possui relacdo direta com a subcategoria incentivo ao estudo,
foi possivel constatar que a formacéo escolar ndo é considerada um
critério para a remuneracdo. No plano de cargos e salarios, mencionam-
se os fatores que existem na organizacdo passiveis de se tornarem
critérios para a remuneracao, que sdo: capacitacdo ou habilidade técnica,
ou seja, a escolaridade da pessoa; amplitude de desafios e decisdes do
cargo; habilitagdo humana; condicdes de trabalho que implicam no grau
de exposi¢do a fadiga, além de o ambiente ser livre de riscos em relacéo
a acidentes. Dos fatores que os fundadores elegeram para compor a
remuneracdo estdo habilitacdo humana, decisdo e ambiente livre de
riscos. Nédo foi possivel observar diretamente o incentivo ao estudo na
OTS.

“5 Quadro 11 — Critérios de performance: desempenho valorizado e desempenho
desvalorizado

*® Quadro 14 — Experimentagéo: busca de novos conhecimentos

*" Quadro 15 — Experimentacéo: acbes geradoras de ideias e avaliagdo
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llustracdo 25 — Aprendizagem concreta de processos e praticas:
incentivo ao estudo

Fatores existentes: “Capacitagdo ou habilidade técnica;
habilitacdo humana; atuacdo ou amplitude de desafios e
decisbes; condigdes de trabalho, exposicdo a fadiga;
ambiente, risco de acidentes.  Critérios para a
remuneracdo: “humana, decisdo e ambiente” (Plano de
Cargos e Salérios, 2011).

Fonte: A autora (2013).

A segunda subcategoria da aprendizagem concreta de processos e
praticas é intitulada de a¢Ges de desenvolvimento de pessoas, exibida no
quadro 27*. Estas acBes sdo aquelas que apoiam o desenvolvimento
pessoal e profissional do empregado, como programas de
autodesenvolvimento (VARGAS; ABBAD, 2006).

Os periodos de tempo nomeados de como era e como é, da
construcdo das estruturas de acdo, estdo numa mesma linha. Isto porque
0s participantes concluem que sempre existiram ac¢des informais ou
entdo outros admitem a inexisténcia de a¢Bes de desenvolvimento. Dois
fundadores e todos os coordenadores admitem que nunca existiram
acOes de médio e longo prazos na OTS para desenvolver as pessoas. Ja
outro fundador julga que ha o desenvolvimento a partir do momento que
buscam alinhar todas as pessoas com a metodologia de trabalho do IGK.
Diz que sempre procuram identificar o que cada um pode ser dentro da
OTS e os seus pontos fracos, e entdo gerenciam a pessoa muitas vezes
em longo prazo. No entanto, ndo existe um projeto formal e especifico
para tal. Em cinco anos, dois fundadores e quatro coordenadores
acreditam que ndo existirdo acBes formais de médio e longo prazos para
desenvolver as pessoas. Um coordenador explicita que gostaria de
participar destas a¢des, caso existissem na OTS.

*8 pergunta ¢ do Apéndice D.
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Quadro 27 — Aprendizagem concreta de processos e praticas: agdes de desenvolvimento de pessoas

CATEGORIA: APRENDIZAGEM CONCRETA DE PROCESSOS E PRATICAS

SUB- CONSTRUCAO | COMPONENTES
CATEGORIA | DA ESTRUTURA SINTESE TRECHOS ILUSTRATIVOS
EXPLICATIVA
Nunca existiram
na OTS acgdes de
médio e longo | “N&o.” (F1, F3, Cl1, C2, C3, C4,
Inexisténcia prazos para C5)
desenvolver
pessoas.
“Acho que muito mais em trazer
DESENVOL- todos para a nossa metodologia. A
VIMENTO DE COMO ERA? gente sempre ta identificando o
PESSOAS COMO E? Ac0es ndo que cada um pode ser ali dentro

Ag0des informais

formalizadas de
curto e médio
prazos que visam
desenvolver as
pessoas.

ou 0 que cada um tem de ponto
fraco ainda e fazendo aquele
trabalho, que muitas vezes é de
longo prazo, vocé pegar uma
pessoa que € muito boa com as
criangas, mas ndo consegue ser
lider.” (F2)

Continua...
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Continuacédo

COMO SERA?

Inexisténcia

Na&o existirdo
acoes formais de
médio e longo
prazos para
desenvolver as
pessoas no IGK.

“Nado temos nada formatado
buscando esse tipo de
especificacdes.” (F1)

“Depende do crescimento.” (F3)

“Na parte comportamental nada.
N3o, que eu ndo queira.” (C1)

“Nao, a gente pode se apropriar
de oportunidades fora, néo
acredito que o IGK precise
montar as suas acdes de
desenvolvimento.” (C2)

“Nao. Seria interessante ter € eu
participaria se tivesse.” (C4)

“Nao, fixos ndo.” (C5)

Fonte: Dados primarios (2012).
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Dos participantes do estudo, o Unico que visualizou acfes de
desenvolvimento na OTS foi mesmo fundador percebido pelos
entrevistados com comportamento empreendedor®®. O desenvolvimento
envolve um conjunto de vivéncias e “oportunidades de aprendizagem,
proporcionadas pela organizagéo e que apoiam o crescimento pessoal do
empregado sem, contudo, utilizar estratégias para direciona-lo a um
caminho especifico” (VARGAS; ABBAD, 2006, p. 145). Para F2 nao
existe um projeto para desenvolver as pessoas, mas este processo ocorre
no dia-a-dia, durante a vivéncia da pessoa na OTS por meio de
feedbacks a ela fornecidos. Um dos aspectos que promove a
aprendizagem no nivel do grupo é o feedback, é o0 que constatou estudo
de Takahashi (2007) a partir das percepgdes de onze participantes de um
curso do SENAC. Dos fatores estruturais que influenciam a
aprendizagem nesta dimensao esta a pratica por parte dos gestores em
fornecer avaliagBes sobre o desempenho das pessoas.

Os fundadores do IGK, ao adotarem como pratica o feedback
durante a propria realizacdo da atividade ou em reuniGes por meio do
didlogo, conforme exposto no quadro 12 deste estudo, referente as
recompensas e sistemas de controle, podem desenvolver nas pessoas que
trabalham na OTS o pensamento sistémico. Em uma organizagdo de
aprendizagem hé feedbacks eficazes (GARVIN, 2002). Para que exista
um pensamento sistémico nas organizacgGes, pressupde-se um processo
que estimule o crescimento das pessoas utilizando de feedbacks para que
estas compreendam que cada evento que ocorre na organizacao
apresenta influéncias de diversos fatores (SENGE, 1997). Lideres que
fomentem a aprendizagem devem acreditar nas pessoas, pressupor que
sua natureza humana é basicamente boa e maleavel e fornecer feedbacks
que as facam refletir, analisar e assimilar as implicaces de suas agdes
(SCHEIN, 2004). No IGK, de acordo com os dados demonstrados neste
estudo®, os fundadores acreditam nas pessoas e em sua mudanca e
conclui-se que este aspecto pode fazer com que percebam a importancia
do feedback para o crescimento individual no trabalho.

* Quadro 25 — Aprendizagem concreta de processos e praticas: inclinacio para
aprimoramento tecnoldgico

* Quadro 8 — Natureza humana basica e mutabilidade: pessoas sdo boas e
mudam
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Os coordenadores e alguns fundadores ndo relacionaram o
processo frequente de feedback como uma acdo de desenvolvimento,
talvez até por ja fazer parte dos principios do IGK. Dillts, Hallbom e
Smith (1993) afirmam que na maioria das vezes as crengas sdo padrdes
inconscientes e ja fazem parte da vida cotidiana do individuo. Entdo,
para Schein (2004), quando pertencem ao nivel da organizacdo, as
pessoas as compartilham sem questionamento, pois se tornam
pressuposicdes. Ndo foi possivel observar direta ou indiretamente
aspectos referentes a subcategoria acdes de desenvolvimento, além das
acOes de capacitacdo existentes na OTS, foco do proximo quadro de
andlise.

A (ltima subcategoria da aprendizagem concreta de processos e
praticas é o treinamento de pessoas™, conforme ilustrado no quadro 28.
O treinamento é composto por acles de aprendizagem por meio de
cursos, reunides e exercicios relacionados com o cargo que a pessoa
ocupa na organizacdo (VARGAS; ABBAD, 2006). Quando a OTS foi
fundada, existia para quatro coordenadores, a participacdo em cursos
externos, ou seja, divulgados por outras organizacfes para treinar as
pessoas. Um fundador e um coordenador comentam que sempre
existiram treinamentos internos na OTS, realizados pela propria equipe
de trabalho e destinados aos seus trabalhadores. Porém, C4 comenta que
no periodo inicial da OTS ndo existiam ac¢des de treinamento e que foi
ele que criou este componente na organizacdo. Diz que tentaram varias
possibilidades de treinamento até chegarem ao formato atual.

Ao serem indagados sobre quais sdo atualmente as acbes de
treinamento para as pessoas da OTS, os trés fundadores e quatro
coordenadores concluem que existem treinamentos internos. Um
fundador diz que as trés capacitacbes ao ano fazem parte da metodologia
da OTS. Porém, C1 comenta que estas capacitacfes tém como publico-
alvo os educadores e ndo demais pessoas da equipe técnica que
compdem o quadro administrativo do IGK. Para C3 as capacitacfes
focam no aspecto motivacional, reforcam os quatro pilares da educacao
ou algo que dé suporte a pratica das pessoas. Um coordenador esclarece
gue a capacitacdo é intensa, acontece no comeco, meio e final do ano e
0s préprios coordenadores se propdem a capacitar a equipe de trabalho;

*! pergunta 7d do Apéndice D.
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caso necessario chamam profissionais externos para elucidar algum
tema. Outro coordenador recorda que ja participou de um treinamento
interno da empresa de dois dos fundadores, além das capacitacbes ja
mencionadas. Diz que no inicio do ano o objetivo é apresentar a equipe
0 tema que norteara a pratica dos educadores nas agbes destinadas ao
Programa Campedes da Vida. No meio do ano, avaliam o primeiro
semestre com todos os colaboradores e a fundadora também participa. O
objetivo é trazer atividades dinamicas e fornecer incentivo para as
pessoas trabalharem no segundo semestre. Também ja fizeram fora da
cidade em um hotel e confraternizaram com todos os participantes
depois da capacitacdo. Ao final do ano, avaliam o ano e projetam temas
para 0 proximo semestre.

Ainda em relacéo as aces de treinamento, dois fundadores e dois
coordenadores entendem que ha a participacdo em cursos externos
provocados por outras organizagfes. Um fundador comenta inclusive
gue estabelece metas para os coordenadores, e cada um deve por ano
achar dois cursos para participar.

Em cinco anos, C1 acredita que o0s treinamentos internos
continuarao existindo. Para C1, C2 e C3 as pessoas devem participar de
cursos externos. Ja C3 compreende que em cinco anos, devem criar um
treinamento para disseminar 0 modo que treinam os educadores para
outras OTS. Um fundador admite que as agBes de treinamento tém
relacdo direta com o crescimento da OTS, mas ndo pretendem crescer
em termos de quantidade, e sim ter mais qualidade no que fazem.
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Quadro 28 — Aprendizagem concreta de processos e praticas: agdes de treinamento

CATEGORIA: APRENDIZAGEM CONCRETA DE PROCESSOS E PRATICAS

SUB- CONSTRUCAO
CATEGORIA | DA ESTRUTURA | COMPONENTES SINTESE TRECHOS ILUSTRATIVOS
EXPLICATIVA
“Participacdo em palestras e
seminarios.” (C1)
Havia a
participacdo em | “A gente desde sempre participa
Cursos cursos de eventos, cursos.” (C2)
externos promovidos por
outras “Cursos.” (C3)
ACOES DE organizacdes.
TREINA- COMO ERA? “Cada profissional buscava sua
MENTO qualificacdo independente em

cursos.” (C4)

Treinamentos
internos

O treinamento
ocorria na
execucdo de
treinamentos
planejados por
coordenadores.

“Era assim, as capacitagdes.” (F3)

“Capacitagdo, sempre existiu e foi
mudando o formato.” (C5)

Continua...
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Continuacédo

Inexisténcia

N&o existiam
acoes de
treinamento para

os colaboradores.

“Quando eu entrei ndo, a gente se
qualificava nas reunibes de
planejamento e avaliagdo. A
primeira  capacitacdo eu ja
participei e a partir dali a gente
tem encontros regulares no
comeco do ano meio e fim.” (C4)

COMO E?

Treinamentos
internos

O treinamento
ocorre por meio
da execucdo de
treinamentos
realizados pelos
coordenadores.

“Existem frequentes capacitacdes
ja predestinadas em diversos
ambitos, ja envolvendo maioria
ou todos os educadores.” (F1)

“Capacitagdes dos educadores.”
(F2)

“Nos damos trés capacita¢des por
ano pro pessoal de campo, sempre
existiu isso é uma metodologia, e
isso j& faz vocé ter novas ideias.”

(F3)

“Capacitagdes na nossa
metodologia. Pro administrativo

Continua...
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Continuagédo

pra equipe da area de educacédo e
esporte. Nao tem pro
administrativo. E pra avaliar as
acles que fez durante o ano, a
gente fez um instrumento com
notas, com pontuagdo.” (C1)

“Muito motivacional, reforcamos
0s quatro pilares da educacéo,
reforca muito aos profissionais
que a gente tem que ter essa base.
Palestras que a gente acha que
naquele momento eles precisam,
ou motivacional ou focado na
crianca ou nas redes sociais.”

(C3)

“Regular  n3o, além  das
capacitacdes. E uma capacitagio
intensa, mais um encontro de
avaliacdo, a capacitacdo acontece
no comego, meio e fim. A gente
mesmo se prople a capacitar e

Continua...
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Continuacao

traz  atividades que foram
desenvolvidas. Traz gente externa
para trazer conteido novo.” (C4)

“BEu participei de uma da GKP
uma capacitacdo motivacional,
ndo é pontual ndo. A primeira
capacitacgdo é para gente
apresentar a equipe e o tema do
ano e projetar algumas agdes. No
meio do ano a gente avalia o
primeiro semestre, faz também
fora de Floriandpolis num hotel e
final do ano a gente avalia 0 ano
todo e projeta temas.” (C5)

Cursos externos

Existe a
participacdo em
cursos oferecidos
por outras
organizagoes.

“Enviamos para cursos distintos,
ndo é tdo frequente assim, mas a
gente t& sempre atento.” (F1)

“A gente ja estabelece metas,
cada ano cada um acha dois
cursos pra si.” (F3)

Continua...
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Continuagédo

“O GIFE, de outras instituicdes,
do curso participam a X, X e X,
semindrio a X e X e o X pontual.”
(C1)

“A gente continua investindo na
gente, indo a cursos, seminarios.”
(C2)

COMO SERA?

Treinamentos

As pessoas na
OTS continuarao
desenvolvendo

“Vamos continuar com essas

internos treinamentos capacitagdes.” (C1)
internos.
A participagdo | “Cursos, palestras e seminérios
em Ccursos tende a aumentar.” (C1)
externos
continuara em “Vamos continuar com essas
Cursos externos cinco anos. capacitacdes externas.” (C2)

“Fixos nd3o, quando aparece
oportunidade a gente vai quando
surge.” (C3)

Continua...
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Continuagédo

Em cinco anos a

equipe de
coordenacdo
Disseminacdo treinaraoutras | “Em cinco anos vamos ter
de treinamentos pessoas de OTS | condi¢des para disseminar isso.”
sobre o seu (C3)
método de
ensino.
Depende do Agdes “Depende do quanto a gente vai
crescimento da dependerdo do | crescer, mas 0 nosso objetivo ndo
oTsS crescimento da | é a quantidade, mas permanecer

organizacéo.

na qualidade” (F3)

Fonte: Dados primarios (2012).
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No IGK néo ha a visdo dos coordenadores e fundadores de que
somente fazer o bem é necessario no trabalho. Consideram que as
pessoas devem buscar a todo 0 momento novos saberes participando de
cursos externos ou entdo de momentos favorecidos pelos coordenadores,
como as capacitages da equipe de trabalho. A partir de uma pesquisa
realizada por Melo (2009) em duas OTS com o objetivo de identificar a
profissionalizacdo destas organizag¢fes, 0 autor comprovou gque em uma
das OTS agdes para o desenvolvimento das pessoas que nela trabalham
ndo ocorriam, uma vez que o objetivo central era apenas fazer o bem
para as pessoas. O que alguns gestores tinham resisténcia era entender
que para fazer o bem a sociedade é necessaria uma equipe qualificada.

Toda organizacdo deve desenvolver as pessoas e auxiliar no
crescimento dos individuos que dela fazem parte, em especial no
terceiro setor. Alguns gestores estdo mais propensos para olhar dentro
de si mesmos e inferir que estdo comprometidos com uma boa causa.
Com isso acabam deixando em segundo plano a educagdo dos
empregados, 0 que pode prejudicar a sustentabilidade das OTS
(DRUCKER, 1992). O IGK apresenta uma realidade distinta. Uma parte
da prépria missdo da OTS ja esclarece que o objetivo é de articular,
promover e apoiar acdes que visem oferecer oportunidades de
desenvolvimento as pessoas. Os fundadores e coordenadores acreditam
gue € importante que as pessoas se qualifiguem e para tal possuem,
desde a fundacdo da OTS, a¢des destinadas a capacitacdo da equipe. A
primeira capacitagdo interna do IGK ocorreu em 2004. Em um estudo
realizado pelo ICOM (2008) com as OTS da Grande Floriandpolis,
comprovou-se que das principais necessidades encontradas nestas
organizacdes estd a caréncia de acBes para capacitar as equipes de
trabalho. O IGK ndo faz parte da realidade retratada por este estudo. Foi
possivel identificar outras informagfes que corroboram as do quadro 28
em relacdo a subcategoria treinamento e estdo organizadas na ilustracdo
26.
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llustracdo 26 — Aprendizagem concreta de processos e praticas:
treinamento

/[..] antes de retomar ao)
| trabalho, sdo os educadores
querem receber treinamento.
Na primeira semana do meés,

todos os profissionais que
trabalham no programa
Campedes da Vida

planejamento e avaliagdo acontecem
durante as reunides quinzenais da
equipe. Nestas reunides [..] a
equipe capacita-se por meio de
atividades direcionadas ou por
dindmicas promovidas pela equipe
de psicoologia" (Manual do
Estagiario e do Profissional do IGK,

2012). y

Observacdo direta
proveniente de idas a campo

"~ CapacitagGes
programadas com
técnicas para favorecer a
integracdo  entre  as
pessoas e avaliagdo das

participaram na 222 edigdo do acoes desenvolvidas
Curso de  Capacitacio” pelos  profissionais.
\(IGKNews,2012). ) (Capacitagdes em 2012).
/"A educacdo continuada é uma\

diretriz adotada pelos

profissionais que se dedicam a busca Avaliacio das
de novas experiéncias. Com essa atividades pelos
mesma filosofia o IGK promove prorpios educadores e
capacitacOes para os educadores que mediada pelo
atuam no programa Campedes da coordenador. Momento
Vida. Na ultima capacitacdo de da psicologia para
2012, 43 educadores participaram do “indicar facilidades e
24° Encontro de Formagdo dos dificuldades

Ndlcleos  Esportivos do  IGK" encontradas no trabalho
\(Website da OTS, 2012). (Reunido de

planejamento dos

ﬁMetodoIogia de trabalho: D Nucleos, 2012).

Fonte: A autora (2013).
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No jornal desenvolvido pelos colaboradores da OTS, divulgou-se
gue em 2012 os educadores receberam treinamento antes de retornar ao
trabalho. Existem trés capacitacfes ao ano, uma no inicio, outra no meio
e a Ultima ao final. Em noticia no website da OTS em 2012, veiculou-se
que a educagdo continuada é uma diretriz adotada pelas pessoas que
buscam novas experiéncias e, a partir desta filosofia, 0 IGK promove
capacitagdes aos educadores que atuam no Programa Campe0es da
Vida. Das trés capacitages ao ano alguns sujeitos de pesquisa
esclarecem que procuram desenvolvé-las de modo participativo e
dindmico para que as pessoas possam melhor associar a pratica do
trabalho. Este é o conceito de aprendizagem experiencial de Kolb
(1984), caracterizada por um ciclo de experiéncia concreta, vivenciada
pela pessoa, que observa, reflete e cria conceitos a serem testados em
outras situacBes que ndo as originais. Durante observacGes das
capacitacdes em 2012, percebeu-se que sdo programadas com técnicas
ludicas que visam favorecer a interacdo entre os participantes e as
avaliacbes das acgdes desenvolvidas pela equipe de educadores. As
técnicas vivenciais contemplavam jogos esportivos, em outros
momentos cada equipe deveria simular uma danca conforme um ritmo
musical, para que entendessem as diferencas entre as pessoas, fizeram
jogos de batalha naval e vélei de lencol para avaliar a coordenacao,
equipe de educadores, planejamento, execucdo e avaliacdo das
atividades. Jogaram queimada para evidenciar o que curtiram e o que
ndo curtiram no ano, dentre outras dinamicas de grupo. E possivel
visualizar na ilustracdo 27 um registro fotografico de uma capacitacéo
em 2011, extraido do blog pessoal de um dos fundadores em que um dos
educadores realiza uma atividade gerada por uma vivéncia grupal.
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llustracdo 27 — Aprendizagem concreta de processos e praticas: registro
fotografico de capacita¢do

Fonte: Blog do Guga (2011).

As ac¢des destinadas a capacitacdo da equipe também emergiram
em duas outras categorias referentes as estruturas de acdo a
aprendizagem. A primeira foi a experimentacdo®, em que alguns
sujeitos de pesquisa dizem que dentre as a¢Oes para gerar ideias estdo as
capacitacdes. A segunda foi a transferéncia de conhecimentos®, e
determinados participantes da pesquisa afirmaram que as capacitaces
fazem parte das ac¢bes formais que existem no IGK. Tavares (2011),
quando estudou o funcionamento de comunidades de pratica em uma
organizacdo do ramo da tecnologia da informacéo a partir do construto
de aprendizagem organizacional, constatou que a pratica do treinamento

%2 Quadro 15 — Experimentacéo: agdes geradoras de ideias e avaliagdo
%% Quadro 21 — Transferéncia de conhecimentos: interagdes formais e informais



411

e a disponibilizagéo de cursos para que as pessoas participem auxilia na
promocao da aprendizagem no ambito da organizacdo. Vargas e Abbad
(2006) clarificam que para a efetivacdo deste tipo de aprendizagem o0s
gestores devem proporcionar a¢Ges de capacitacdo para ocasionar a
interacdo de conhecimentos entre as pessoas. O que torna a
aprendizagem concreta de processos e praticas vidvel em uma
organizacdo sdo as acOes de educagdo e treinamento para desenvolver as
pessoas (GARVIN; EDMONSON; GINO, 2008). Isto permite uma
aprendizagem pautada na troca e pode favorecer que conhecimentos se
tornem explicitos e compartilhados entre individuos, grupos e
organizacdo (LOIOLA; NERIS; BASTOS, 2006).

Uma organizacdo saudavel é aquela em que existem reunifes e
abertura para a comunicacdo entre todos os niveis organizacionais (DE
GEUS, 1998). Promove sucessivos esfor¢os para melhoria dos aspectos
psicossociais € ha a “promocdo de aprendizagem continua nas pessoas
que a compdem” (ZANELLI, SILVA; TOLFO, 2011, p. 25). Embora os
sujeitos de pesquisa ndo tenham afirmado nas entrevistas que as
reunides sdo também acdes de treinamento, foi possivel observar
indireta e diretamente estes aspectos, mostrados anteriormente na
ilustracdo 26. No Manual do Estagiario e do Profissional do IGK,
declaram que a metodologia de trabalho é composta por reunides
quinzenais entre a equipe de planejamento e avaliacdo. Nestes
momentos a equipe se capacita por meio de vivéncias grupais
organizadas por estagiarios de psicologia ou outras atividades
direcionadas. Em participagdo em reunido de planejamento e avaliacao,
identificaram-se 0os mesmos aspectos relatados no referido manual. As
reunides também sdo mencionadas pelos entrevistados em outras
categorias de analise. Nas formas de recompensa e sistema de controle®,
acompanham o desempenho das pessoas nas reunides. Na categoria
resolucdo sistematica de problemas™, diagnosticam problemas em
reunides. As acOes geradoras de ideias e as suas avalia¢cGes ocorrem nas
reunides, ilustradas na categoria experimentac&o®®. Além disto, possuem

** Quadro 12 — Recompensas e sistemas de controle
°° Quadro 13 — Resolucéo sistematica de problemas: diagndstico de problemas
%6 Quadro 15 — Experimentacdo: agdes geradoras de ideias e avaliacdo
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como relato oral para transferir conhecimentos® as reunides, e
comentam que sd0 uma das interacdes formais existentes®®. Por fim,
gerenciam as diferencas comportamentais para favorecer um ambiente
de suporte & aprendizagem®® nas reunides.

Os treinamentos internos no IGK séo voltados aos educadores, ja
com a equipe do escritdrio; ndo ha uma acéo especifica, mas existem as
reunides, conforme observado e discorrido no pardgrafo anterior. Um
dos fundadores também esclarece que as pessoas devem participar de
cursos externos e cada um deve ter uma meta de pelo menos realizar
dois cursos ao ano. Estes treinamentos podem fazer com que a
aprendizagem seja sempre um fendmeno valorizado e de dominio da
OTS, tornando-se mais sustentadvel na medida em que possui pessoas
qualificadas continuamente para o trabalho. As a¢des que privilegiam o
desenvolvimento das pessoas favorecem a aprendizagem continua e dédo
suporte para que a organizacdo atinja seus objetivos (GARRETT;
TACHIZAWA, 2006). Assis, Viegas e Ckagnazaroff (2012)
clarificaram por meio de um estudo para demonstrar as praticas e
politicas de gestdo de pessoas em 22 OTS que as acdes de capacitacdo
sd0 em sua maioria externas, ou seja, oferecidas por outras
organizagBes. Assim, quando o empregado sente necessidade de
desenvolver suas competéncias, solicita ao gestor a permissdo para
participacdo. Este aspecto, para autor implica na baixa
profissionalizacdo das OTS, que deveriam possuir também acdes
internas de capacitagdo, o que ocorre no IGK, que possui treinamentos
internos continuos.

4.3.8 Lideranca

A (ltima categoria pertinente a construcdo das estruturas de acéo
a aprendizagem é a lideranca®, apresentada no quadro 29. O

>" Quadro 19 — Transferéncia de conhecimentos: informacées escritas e relatos
orais

%8 Quadro 21 — Transferéncia de conhecimentos: interacdes formais e informais
% Quadro 22 — Ambiente de suporte & aprendizagem: gerenciamento de
diferencas comportamentais

% perguntas 8a, 8b, 8c, 8d e 8e do Apéndice D.
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comportamento dos lideres pode propiciar um meio favoravel ou
desfavoravel a aprendizagem no &mbito da organizacdo (GARVIN;
EDMONSON; GINO, 2008). Em um primeiro momento, a categoria
lideranca foi decomposta em cinco perguntas realizadas aos sujeitos de
pesquisa. No entanto, durante o processo de construcdo deste quadro de
analise, verificou-se que os aspectos indagados — a saber, didlogo
existente com as pessoas; promogdo de clima de seguranca; instrumento
para avaliar o desempenho dos empregados; busca de envolvimento de
todos e tratamento equitativo aos colaboradores independentemente do
nivel hierarquico — consistiam em comportamentos dos lideres, e ndo
poderiam ser tratados cada qual separadamente. Assim, tem-se esta
subcategoria alusiva a lideranca. Os sujeitos de pesquisa dizem que 0s
lideres sempre apresentaram 0s mesmos comportamentos, por isto os
tempos de construcdo das estruturas de acao sobre a liderangca nomeados
de como era e como é estio em uma mesma linha. Dentre os
comportamentos dos lideres, nove componentes os elucidam, sdo eles:
didlogo; envolvimento; horizontalidade; avaliacdes informais; respeito;
humildade; empatia; liberdade e amizade.

O dialogo foi comentado por todos os participantes do estudo e
significa que os lideres conversam de modo aberto, tanto em situagdes
formais quanto informais, com as pessoas. Para F1 sua mde tem um
perfil de lideranga nato, ou seja, natural. Percebe envolvimento de todas
as pessoas e declaracfes das que ja trabalharam na OTS que mostram
evolucdo pessoal e profissional. Para F2 a conversa flui em todas as
dire¢des na organizacdo e F3 elucida que ha participag¢do de todos e
abertura para ouvir criticas. Um coordenador acha que existe uma
conversa franca por parte dos lideres que expdem os pontos fracos e
fortes de cada um. H& também disseminacdo de informacfes para as
pessoas, segundo C3, e abertura para telefonar para qualquer lider,
explana C2. Ja C5 diz que ha didlogo, mas poderia existir ainda mais em
especial com um nucleo de atendimento em outra cidade.

Trés fundadores e trés coordenadores mencionam o
envolvimento, ou seja, a busca do comprometimento por parte dos
lideres de todas as pessoas nas agdes desenvolvidas na OTS. Um
fundador explicita que o relacionamento é a defesa da organizacéo e
buscam o alinhamento de todas as pessoas no trabalho de modo natural.
Para F2 sempre souberam trabalhar para que todos possam ser
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envolvidos e 0s coordenadores sdo responsaveis em disseminar as
informagdes discutidas no escritorio para a equipe de educadores. Dois
coordenadores dizem que todos os trabalhadores recebem todas as
informacGes possiveis desde que estas impliquem diretamente em suas
atividades de trabalho. Para C5 quem busca este envolvimento em
especial é a fundadora, que solicita o engajamento de todos.

Outro componente da lideranca é a horizontalidade, que implica o
lider colocar-se em situacdo de opinido igual a de outra pessoa de
qualquer outro nivel hierarquico. Quatro coordenadores defendem este
principio e para C2 este € um dos motivos de sucesso da OTS, a busca
de ideias de todas as pessoas independentemente do cargo que ocupam.
Um coordenador esclarece que as relagBes sempre sdo horizontais até
gue se necessite de uma acdo vertical e isto faz parte da lideranca. Ainda
diz que este tipo de intervencdo é delicado, pois o lider ndo deve se
enxergar como um chefe, mas alguém que as pessoas querem seguir
voluntariamente. Para C5 todos o0s gestores sabem diferenciar os
momentos que devem ser mais ou menos informais com as pessoas em
funcdo da horizontalidade das relagdes de trabalho no IGK.

H& também, para um fundador e trés coordenadores, avaliacdes
informais no trabalho. Significa que os lideres avaliam o desempenho
das pessoas no IGK no dia-a-dia, sem adotar algum instrumento formal
para mensurar a performance. Para F2 a avaliagdo acontece no cotidiano
e ha liberdade de comunicacdo entre lideres e liderados para fornecer e
receber feedbacks negativos. Diz que foram poucos 0s casos que tiveram
gue intervir de modo mais firme, mas se necessario assim fazem. Um
coordenador acredita que a melhor forma de avaliacdo é a diéria,
observando o empenho de cada um e a intencdo de fazer o certo. Por
fim, C2 ndo consegue visualizar avaliagdes formais de desempenho na
OTS, pois acredita que isto faz parte do meio empresarial e ndo do
terceiro setor.

Ainda ha o respeito por parte dos lideres, para C2, C3 e C4. De
acordo com suas percepcdes, os lideres tratam as pessoas com atengdo
independentemente do cargo que ocupam. Um coordenador atribui estas
caracteristicas aos fundadores, que tratam todos com igualdade. Outro
coordenador esclarece que, para existir a atual atmosfera positiva na
organizacdo, os coordenadores devem ter educacdo e interagir com 0s
funcionarios do mesmo modo que se relacionam com os fundadores.
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Outros dois coordenadores dizem que os lideres sdo humildes e
agem com franqueza com as pessoas sabendo reconhecer seus erros e
acertos. Para C3 ninguém tem receio de expor ideias aos fundadores,
pois sdo abertos e as pessoas ndo tém medo deles. Ja C5 diz que ha
humildade nos lideres e acredita que ele proprio é assim, pois tem
facilidade em realizar a autocritica e verificar seus erros.

A empatia, ou seja, a capacidade de se colocar no lugar de outra
pessoa para entendé-la e a gerenciar, é esclarecida por C4. Para o
coordenador, o sucesso do lider esta no modo que encontra para atingir
cada pessoa de um modo ideal. Isto porque cada um demanda uma
forma distinta de comunicacdo por parte do lider. O mesmo coordenador
também menciona outro componente, a liberdade, que implica conferir
autonomia as pessoas para desempenharem suas atividades. Para C4 a
intencdo é que todos sintam ter liberdade para atuar.

Um fundador explica que o lider deve manter relacfes de afeto
com as pessoas por meio da amizade. Percebe que existe uma boa
relacdo de amizade no trabalho, mas quando preciso a hierarquia é
obedecida. N&o acredita que a amizade interfere de modo negativo no
trabalho. No entanto, quando este componente faz com que as pessoas
deixem de avaliar criticamente o trabalho dos demais, delega aos
coordenadores a funcdo de verificar as causas do comportamento e
esclarece que todos tém um bem maior que é a OTS.

Em cinco anos, todos os fundadores e quatro coordenadores
acreditam que todas estas caracteristicas dos lideres devem se manter,
pois ja fazem parte da cultura da OTS. Para F1 ha o desejo de que todos
atribuam algum valor ao trabalho que realizaram no IGK. Desejam
preparar todos para darem continuidade em suas vidas, assim, a abertura
é fundamental para aproximar as pessoas no trabalho. Ja F2 entende que
possuem alicerces sustentados pela figura do fundador que é ex-atleta.
Comenta que quando pessoas tém contato com o Guga, logo o abragcam
e dizem que parece um familiar seu. Julga que todos tém abertura para
expor ideias e nunca podam um colaborador. Ainda espera que todos 0s
seus familiares tenham desejo em dar continuidade frente a gestdo da
OTS para que continuem praticando 0s mesmos principios, mas nédo
sabe se isto de fato ird ocorrer. Para tanto, relata que devem ter mais
materiais escritos em que fiquem registrados os pilares e 0 modo de ser
do IGK. Para os demais coordenadores, a forma de liderar se mantém,
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pois faz parte de valores pessoais dos fundadores e para C4 é a
identidade da OTS.

Ja para dois coordenadores, em cinco anos talvez modificacGes
sejam necessarias na forma de liderar a fim de evitar a comodidade. Um
coordenador explicita que uma formagdo continuada seria importante
aos lideres. Hoje, cada um busca seu conhecimento sobre lideranca em
leituras individuais ou observando outros lideres, o que entende ser uma
formacdo informal. J& C5 esclarece que além da continuidade dos atuais
comportamentos dos lideres outros podem ser aprimorados. Julga que
em cinco anos talvez a presidéncia da OTS ndo seja mais ocupada pela
mesma pessoa e que outro poderia vir para retirar as pessoas da zona de
conforto e desenvolver comportamentos inovadores na equipe de
trabalho.



Quadro 29 — Lideranga: comportamentos dos lideres
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CATEGORIA: LIDERANCA

SUB- CONSTRUCAO | COMPONENTES SINTESE
CATEGORIA | DA ESTRUTURA EXPLICATIVA TRECHOS ILUSTRATIVOS
“Quem faz ¢ a minha mae que é
essa  parte  de lideranca
disseminada para todo o grupo,
acho que ela tem um perfil de
lideranca nato [...] é tdo natural
isso dela e aparenta ser tdo eficaz
quando enxergo o resultado das
COMPORTA- Conversar de pessoas que tdo envolvidas, as
MENTOS COMO ERA? Diélogo modo aberto declaragdes, do grau de evolugdo
DOS COMO E? formal e informal | dos entes que passaram no IGK.”
LIDERES com as pessoas. | (F1)

“A gente tem uma conversa muito
boa em todos os sentidos, eu diria
tanto de cima pra baixo, de baixo
pra cima numa  questdo
hierarquica.” (F2)

Continua...



418

Continuacéo

“Continua tudo igual, mesmo
crescendo  a  equipe, eles
continuam abertos, eles
participam das reunides, ouvem
criticas.” (F3)

“No dia-a-dia mesmo,
naturalmente. Tranquila, franca
colocado pontos positivos e
negativos. Tudo colocado,
pontuado e levado em
consideracgdo.” (C1)

“Como sempre foi, aberto.
Sempre teve abertura pra passar a
mao no telefone e ligar pra
conversar ndo tem  uma
formalidade.” (C2)

“A gente tenta passar 0 Maximo
possivel de informacdo para
todos, todos sabem ao menos um
minimo.” (C3)

Continua...
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Continuacéo

“Sempre, muito, total.” (C4)

“Entre gestores e coordenadores
sempre teve, mas deve ter muito
mais, precisa-se ter muito mais.
Entre coordenadores, equipe tem
muita comunicagdo, tem o0
momento de reflexdo, mas tem
que melhorar. A gente discute
tudo muito e bastante.” (C5)

Envolvimento

Busca do
comprometi-
mento de todos
o0s colaboradores
nas acoes
desenvolvidas.

“O relacionamento é a nossa
defesa, a igualdade e inserc¢do de
todas as diferentes formas de
pensar. A gente convive com isso
de uma maneira bem neutra e
natural.” (F1)

“A gente sempre soube trabalhar
pra que todos  pudessem
participar. Igualmente ndo, pois
h& mais tempo aqui de conversa,
mas  sempre  quando  0S
coordenadores tdo conversando

Continua...
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Continuacéo

aqui, passam |4 com estagiarios
na ponta, eles sdo participativos, a
gente td sempre muito aberto.”
(F2)

“A gente evolve todos.” (F3)

“Dependendo da agdo, todo
mundo tem a informago que a
acdo ta acontecendo, mas o
envolvimento é de quem esta
atuando.” (C1)

“Totalmente envolvido quando a
incumbéncia cabe ao setor. Tem
situacbes que ndo  precisa
envolver, como tramite
burocratico. Mas o que &
necessario realmente, ele vai ser
chamado certamente e passa a
fazer parte daquele processo.”
(C4)

Continua...
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Continuacéo

“Principalmente Dona X ela quer
ver todo mundo participando e da
coordenacdo também,
convocando, comunicacao
direta.” (C5)

Horizontalidade

Colocar-se em
situacdo de
opinido igual &
de outra pessoa.

“Com certeza, lidam com todos
no mesmo nivel, o tratamento é
igual.” (C1)

“Um dos motivos de sucesso do
IGK é a horizontalidade e tem que
continuar. A gente sempre teve
essa questdo da horizontalidade
pra opinides e ideias, mesmo que
nado seja a area a gente sente tenta
envolver, porque
automaticamente vai fluir trabalho
pra eles e a gente sempre faz
iss0.” (C2)

“A gente procura ser horizontal o
tempo inteiro até 0 momento que
precise de uma acdo vertical ai

Continua...
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Continuagéo

tem que intervir e isso faz parte da
lideranca. Mas é uma maneira
delicada de fazer isso, o lider néo
deve se enxergar como chefe, mas
uma pessoa que as pessoas
querem seguir.” (C4)

“Uma palavra-chave que
provavelmente na tua anélise vai
aparecer milhGes de vezes,
horizontalidade. Desde
coordenagdo com estagiarios, a
gente sabe separar bem o0s
momentos que devem  ser
separados.” (C5)

Avaliagbes trabalho no dia- | liberdade, faz com que todo
informais a-dia sem utilizar | mundo, por exemplo, se cobre.
instrumento S&0 muitos poucos 0s casos que a
formal de gente teve que intervir de um
avaliacdo. modo mais firme, mais quando

Avaliar o
desempenho das
pessoas no

“Muito mais no dia-a-dia, vendo,
observando, nos momentos de
interacdo entre n6s e essa

Continua...
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precisou também fizemos.” (F2)

“Eu acho que a melhor forma ¢ a
vivéncia mesmo, ver como é o
empenho da pessoa, a dedicacdo e
a inten¢do de dar certo.” (C1)

“S6 na forma informal. Nao
consigo visualizar formalizar isso,
é muito empresarial e eu continuo
acreditando no dia-a-dia , no
trabalho, no fluir do trabalho a
gente  vai  fazendo  essas
avaliagdes.” (C2)

“Nado a gente vai ver como ta
acontecendo, pelo que acontece
no dia a dia.” (C3)

Respeito

Tratar as pessoas
com atencdo
independente do
cargo ocupado.

“Isso ¢ muito deles ¢ eles ndo
tratam ninguém com diferencga,
entdo quem entra aqui e ndo pensa
dessa maneira ou se adapta ou ndo
fica. Aqui esses cargos como a

Continua...
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Continuagédo

faxineira, existem porque tem que
existir e a gente ndo tem uma
relacdo de coordenadores é uma
relacdo de igualdade.” (C2)

“Creio que sim, eles respeitam 0
estagiario e da diretoria pra
coordenacdo é uma hierarquia
com tranquilidade.” (C3)

“Para criar essa atmosfera tem
que ter respeito, 0 mesmo que eu
tenho com eles tenho que ter com
0 professor em campo ou com a
menina que ta servindo café, a
mesma educacio.” (C4)

Humildade

Agir com
franqueza e
reconhecer 0s
Seus erros e
acertos.

“Eles eram muito abertos, a gente
via uma coisa em campo e falava
com eles e ninguém ficava com
medo deles.” (C3)

“Tem humildade, eu inclusive
tenho muita facilidade para

Continua...
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Continuacéo

criticar, me avaliar, 0o que tb
errando. Sempre vai existir, da
minha parte vai.” (C5)

Colocar-se no
lugar de outra

“Todo mundo ¢ atingido e de
alguma maneira e 0 sucesso do
lider t& na identificacdo dessas
pessoas e ha maneira que ele vai

Empatia pessoa para atingir cada pessoa de uma
entendé-la e maneira ideal. Tem pessoa que
gerencia-la. reage melhor com o toque, tem

pessoa que ndo tolera, outros mais

macio sendo ndo responde.” (C4)
Conferir “A intengdo ¢é essa que todo
autonomia as mundo sinta liberdade, pode ser

Liberdade pessoas parao | que a gente falhe nesse sentido

desempenho de | em algum momento cada um é
Seu cargo no diferente.” (C4)
IGK.
“Uma amizade grande, mas
Manter relagdes | quando o negécio é pra chamar a
Amizade de afeto comas | atengdo a hierarquia é obedecida.

pessoas.

O pior dos casos é quando a
amizade chega num momento que

Continua...
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Continuacéo

vocé precisa ser chamado a
atencdo [...] se isso acontecer é
chamado pelo primeiro cargo
mais acima. Tem um bem maior
que é um nome de um IGK.” (F2)

COMO SERA?

Manutencéo

Comportamen-
tos dos lideres
Serdo 0s mesmos
que os atuais, por
serem parte da
cultura organiza-
cional.

“E a nossa forma de entender as
coisas, de ser, abrindo essas
oportunidades [..] €é uma
transicdo, um momento da vida
deles, entdo a gente quer é atribuir
algum valor, alavancar essas
pessoas prum patamar um pouco
mais alto de preparacdo e dar
continuidade a sua vida. Acho que
esse € um papel importante do
instituto.” (F1)

“Tem alguns alicerces nossos que
s80 muito nossos, do X, entdo
toda pessoa que as vezes abraca o
X, tem isso. A pessoa se sente a
vontade para opinar e ela nunca é
podada. Sdo duas geraches

Continua...
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Continuacédo

trabalhando, a gente espera que
todos tenham esse gosto, mas e se
ndo tiverem talvez a gente tenha
mais coisas por escrito para que a
gente mantenha esses NOSsoS
pilares e modo de ser.” (F2)

“Gragas a Deus todo mundo, a
gente ndo tem diferenca. N&o vai
perder isso, essa & a nossa forma
de agir, ndo vai mudar.” (F3)

“Acredito que deva permanecer
como esta, bem tranquilo e
acessivel.” (C1)

“A mesma coisa. Tem que
continuar, é o feeling do negécio.”
(C2)

“Essa visdo a familia X é uma
familia muito bom de trabalhar.
Eles tratam a [pessoa cComo um ser

Continua...
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Continuacéo

humano normal. Até pode dar
uma chamada, mas de uma forma
tranquila.” (C3)

“Vai € essa € a nossa identidade,
¢ o impeto da familia.” (C4)

Mudanca

ModificacOes
serdo necessarias
na forma de
liderar para
evitar a
comodidade.

“Uma formag¢do continuada seria
importante, hoje a gente procura
pessoalmente, mas nem todos
buscam.  Buscam isso  na
percepcdo de outro lider e se
espelha nele e ¢ uma formagéo
informal.” (C4)

“Tem que continuar, talvez até
aprimorar. Tem que vir uma
pessoa que motive mesmo, porque
quanto  mais tempo, mais
engessado a gente vai ficando. Eu
gostaria que tivesse alguém me
puxando para ndo me acomodar
nas agdes.” (C5)

Fonte: Dados primarios (2012).
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Tanto os fundadores quanto os coordenadores explicitam o
didlogo como um comportamento essencial de um lider. A abertura que
as pessoas tém no IGK para dialogar, expressar as suas ideias e pontos
de vista de uma situagdo independentemente do cargo ocupado, pode
ampliar a capacidade de as pessoas aprenderem e compartilnarem
saberes na OTS. E importante que as organizaces sejam compostas por
lideres que fomentem a aprendizagem. S&0 0s seus comportamentos que
repercutem na aprendizagem organizacional e, a partir do momento que
guestionam as pessoas, as escutam e dialogam, criam um meio favoravel
para que a aprendizagem ocorra em todos 0s seus niveis, o do individuo,
grupo e sistema organizacional. Assim os lideres devem conduzir o
processo de discussdo, promover debates, fazer perguntas, ouvir as
pessoas e demonstrar a sua avaliagdo as pessoas quanto a participacdo
delas na organizagdo (GARVIN, 2002; GARVIN; EDMONSON;
GINO, 2008). Para Schein (2004) um lider que se compromete com a
aprendizagem das pessoas cria um ambiente aberto a discussdo e
interacdo humana para que todos tenham um mesmo proposito. No IGK
existem reunides, capacitacbes e didlogos informais no trabalho,
propiciados pelos gestores. Isto mostra 0 comprometimento dos lideres
na tentativa de gerar um ambiente que favorega o desenvolvimento de
competéncias. Tais aspectos sdo percebidos em especial como
decorrentes do comportamento natural de uma fundadora de liderar e
buscar conhecimentos continuamente.

O dialogo estabelecido pelos lideres na OTS é realizado com
franqueza e busca de disseminacao de informag6es. Alguns fundadores e
coordenadores comentam que todas as pessoas diretamente envolvidas
com alguma decisdo que sera tomada sdo comunicadas. Para C5 este
comportamento vem da fundadora, que quer ver todos participando por
meio de uma comunicacdo direta. Uma comunicacao eficaz entre lideres
e empregados para Garvin (2002, p. 231) cria “um elo forte entre fonte e
receptor” e é o lider que deve perceber de forma atenta tudo que é
comunicado em uma organizagao e trazer todos ao dialogo. Em estudo
realizado por Macedo, Lima e Fischer (2007) com o objetivo de
revalidar um instrumento para mensurar a aprendizagem nas
organizagdes, foi descoberto que as organizagdes que possuem uma
cultura voltada para a aprendizagem possuem lideres que utilizam este
fendmeno de modo estratégico, por meio do incentivo, apoio e
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guestionamento individual, dialogo e interacdo em equipe. No nivel
individual, para Kolb (1984) a aprendizagem ocorre por meio de
experiéncias que as pessoas vivenciam e compartilham com as demais,
interpretando-as por meio do didlogo. Assim, o dialogo pode ser
entendido como elo entre a aprendizagem individual e a aprendizagem
grupal. Para Zanelli e Silva (2008, p. 136) nas organiza¢des quando 0s
grupos compartilham aprendizados por meio do diadlogo e mobilizagéo
de ajuda mitua para superar dificuldades, é que a aprendizagem coletiva
emerge.

Ja a relacdo entre a aprendizagem individual e a organizacional
pode ser explicitada a partir do processo de transferéncia. A
transferéncia permite identificar como a aprendizagem individual pode
ser tornar organizacional. E o compartilhamento de modelos mentais,
tornando-os explicitos, que faz com que a aprendizagem organizacional
seja independente da individual (KIM, 1998). Para aumentar a
probabilidade de ocorréncia da transferéncia do aprendizado nas
organizacgdes, o trabalhador deve ser submetido a uma variedade de
experiéncias e atividades que o estimule a aplicar o que aprende
(ABBAD; BORGES-ANDRADE, 2004). No IGK existem reunides
entre fundadores e coordenadores, somente entre coordenadores,
capacitacdes realizadas para a equipe de educadores e didlogos
informais, evidenciados na categoria transferéncia de conhecimentos das
estruturas de acéo relativas a aprendizagem®'. Demonstrou-se também
que os participantes do estudo julgam que em cinco anos a OTS deve
continuar com as mesmas ag¢Ges que fomentem a interacdo pelo didlogo
com as pessoas. Estas acdes realizadas pelas pessoas no IGK para
compartilhar vivéncias podem ser aproximadas com duas das disciplinas
necessérias a construgcdo de organizagbes de aprendizagem, a Vvisdo
compartilhada e o aprendizado em equipe. Quando ha visdo
compartilhada as pessoas constroem um sentido em comum para as
atividades que realizam. Para Senge (1997) é importante a criacdo de
redes informais de comunica¢do em que as pessoas possam explicitar
suas ideias e visOes pessoais e assim ocasionar mudangas nas
organizacgdes em gue estdo inseridos.

81 Quadro 21 — Transferéncia de conhecimentos: interacdes formais e informais
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A construcdo de uma visdo compartilhada pode ter relacéo direta
com o trabalho em equipe e ambos ocorrem pelo dialogo. No IGK ha a
crenca central de que a coletividade é importante. N&o visualizam
pessoas que fracassaram, pois hé espirito de equipe®, dentre os critérios
gue demonstram um desempenho favoravel das pessoas no trabalho esta
a coletividade® e isto faz com se sintam seguros para que possam
sugerir ideias novas a serem aplicadas nas acges desenvolvidas na
OTS®™. Além disto, é a equipe de trabalho a responsavel em receber um
novo colaborador e o integrar por meio do dialogo®. Senge (1997;
2005) esclarece que o aprendizado em equipe consiste no alinhamento
das capacidades dos individuos e a busca de coesdo ocorre no dialogo e
respeito ao outro. E uma extensdo de todas as outras disciplinas que o
autor elucida para a construcdo de uma organizacdo de aprendizagem e
envolve acbes coordenadas em que as pessoas possam discutir e
observar seus proprios comportamentos.
O dialogo na condigdo de componente dos quadros de anélise
desta tese foi mencionado como meio de diagndstico de problemas® e
forma de disseminacdo dificuldades vivenciadas pelas pessoas que
compdem a OTS®. O dialogo também pode facilitar a construcéo da
estrutura de acdo ambiente de suporte & aprendizagem®. Isto porque as
diferencas comportamentais existentes entre as pessoas sdo por ele

®2 Quadro 9 — Herdis e vildes: acdes de sucesso e agdes de fracasso

% Quadro 11 — Critérios de performance: desempenho valorizado e desempenho
desvalorizado

% Quadro 24 — Ambiente de suporte & aprendizagem: incentivo para se arriscar
® Quadro 20 — Transferéncia de conhecimentos: processo de socializagéo

% Quadro 13 — Resolug#o sistematica de problemas: diagndstico de problemas
®” Quadro 17 — Aprendizagem com experiéncias passadas: fracassos vivenciados
e aprendizagens decorrentes dos fracassos

% Quadro 22 — Ambiente de suporte a aprendizagem: gerenciamento de
diferencas comportamentais
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geridas, 0 que vem ao encontro de outro componente da lideranca, 0s
feedbacks informais em relacdo ao desempenho das pessoas no trabalho.
Estas caracteristicas até entdo argumentadas sobre a lideranca, para os
sujeitos de pesquisa sdo naturais da familia fundadora, em especial da
mae de dois dos fundadores. Um fundador considera favoravel este
ambiente organizacional promovido por sua mde, pois visualiza que
todos se envolvem e conhece declaracBes de pessoas que ndo mais
trabalham na OTS de que evoluiram pessoal e profissionalmente. Por
acreditarem em uma natureza humana favoravel das pessoas, podem
propiciar sua maestria pessoal, uma das disciplinas que Senge (1997,
2005) defende para a construgdo de uma organizacao de aprendizagem.
A maestria pessoal é a capacidade de autoanalise, de moldar o proprio
comportamento, implica no crescimento e aprendizagem pessoal
continua. A maestria pessoal no IGK ¢é evidenciada também no quadro
9, quando C4 explicita que os fundadores valorizam a busca do
aperfeicoamento pessoal das pessoas.

As crencas que os fundadores do IGK possuem em relacdo aos
comportamentos que um lider deve ter influenciam na cultura da OTS e
na abertura que existe no trabalho para que todos possam expressar as
suas opinides. O dialogo pode permitir que outras caracteristicas
referentes aos comportamentos dos lideres sejam valorizadas, como a
humildade, o envolvimento, as avaliagfes informais, a liberdade, a
amizade, a horizontalidade, o respeito e a empatia. Collins e Porras
(2000, p. 77) comprovam a influéncia das crencas dos fundadores na
cultura organizacional por meio do relato do ex-diretor executivo da
Hewllett-Packard — HP ao afirmar que os principios basicos da
organizacdo foram construidos pelos fundadores e até hoje permanecem
inalterados. Comentam que os valores centrais ndo sdo modificados.
N&o houve um planejamento da filosofia que organizacéo iria adotar,
mas “eles simplesmente tinham convic¢des profundas sobre a maneira
como um negdcio deveria ser criado e tomaram medidas de modo que
fossem preservadas e seguidas” (COLLINS, PORRAS, 2000, p. 118).
Neste sentido, um dos fundadores comenta que estas sdo caracteristicas
naturais de sua familia, ou seja, dialogam com as pessoas na OTS com
respeito, abertura e humildade, pois sdo valores individuais de cada
fundador.
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Os valores individuais que os lideres possuem foram também
observados diretamente e sdo explicitados na ilustragdo 28, que contém
informacOes provenientes de observacdo direta e indireta e que tém
relacdo com a categoria de lideranca. Em observacdo direta realizada
durante a pesquisa, verificou-se em capacitagdes e reunides de
planejamento e avaliagdo em 2012 a abertura para os educadores
exporem suas ideias. Algumas ideias eram registradas pelos
coordenadores e superintendente para melhor avaliacdo e tomada de
decisdo em um momento posterior. Em outras observacdes realizadas na
sede do IGK em 2012, presenciou-se uma coordenadora elogiar as
atividades realizadas pela secretaria e discutiram juntas no préprio local
de trabalho da secretéria ideias para a melhoria do trabalho. Foi possivel
acompanhar momentos de dialogo entre a equipe e abertura dos
fundadores e coordenadores para ouvir todas as pessoas,
independentemente da relagdo de trabalho que possuem com a OTS. H4
satisfacdo dos colaboradores em participar da OTS com este estilo de
gestdo e uma funcionaria relatou durante ida a campo em 2012 que
nunca tiveram ag0es estruturadas de gestdo de pessoas, pois ndo sentem
necessidade, todos estdo satisfeitos na organizacdo. No entanto, é
preciso avaliar a satisfacdo de todos os colaboradores para que se possa
realizar esta afirmacdo. Quando alguns participantes e dados
provenientes de observagdo direta e indireta comprovam que ha a
abertura, respeito e em um trabalho coletivo sem diferenciacGes de
tratamento em relacdo a hierarquia quanto ao cargo ocupado, podem
promover a criacdo de um sentido positivo e de prazer ao trabalho.
Viana e Machado (2011) pesquisaram uma OTS de Belo Horizonte a
fim de identificar a relacdo de sentido positivo e de prazer de
empregados de uma OTS e comprovaram que a liberdade no trabalho, o
incentivo & participacdo de todos por parte dos lideres e a possibilidade
de desenvolver um trabalho coletivo superam as experiéncias de
sofrimento no trabalho.

Os lideres do IGK buscam pelo didlogo o envolvimento e
desenvolvimento das pessoas no trabalho. Assim, os fundadores
envolvem o0s coordenadores, que por vez devem disseminar estes
valores aos demais trabalhadores da OTS. Isto pode facilitar a criagdo de
um pensamento sistémico. E um processo em que se pressupde o
crescimento das pessoas por meio de feedbacks para que estas
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compreendam que cada evento que ocorre na organizagdo apresenta
influéncias de diversos fatores. Ha avalia¢fes informais realizadas pelos
lideres do IGK sobre o desempenho das pessoas no trabalho. Ao
conceituar a aprendizagem sob o enfoque organizacional, Easterby-
Smith e Araujo (2001, p. 19) defendem que a adogdo de uma visdo
técnica da aprendizagem, de processamento de informagbes, nao
considera as interagdes e para tanto é preciso entender a aprendizagem
como um processo social permeado de interagdes humanas. Para Loiola,
Néris e Bastos (2006, p. 119), sdo as interacdes entre os individuos por
meio da socializacdo de conhecimentos e tacitos e explicitos que fazem
com que “os processos de aprendizagem aparecam entrelagcados na
cultura organizacional”. A existéncia de um pensamento sistémico
também foi revelada na categoria experimentacdo®, a partir do
momento em que os trabalhadores buscam conhecimentos com outras
organizagbes e também procuram aprender com estas pessoas’
realizando praticas de benchmarking. Ainda consideram que em cinco
anos a atuacdo em rede’* com pessoas de outras organizacfes Sera
fundamental para gerar novas ideias e as avaliar.

%9 Quadro 14 — Experimentacao: busca de novos conhecimentos
7 Quadro 18 — Aprendizagem com outros: prética de benchmarking
™ Quadro 15 — Experimentacao: acdes geradoras de ideias e avaliacéo
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llustracdo 28 — Lideranca: comportamentos dos lideres

Observagdo direta proveniente de
idas a campo

"Quero saber o0 que estamos

"Néo existe hierarquia de saber, acertando, mas as criticas
existe sim possibilidade de __ principalmente” (Relato de
aprender a cada instante" fundadora, 2012)

(Manual do estagiario e do

profissional do IGK, 2012). "Queremos ouvir criticas e

sugestdes  principalmente”

. : (Relato de fundadora em
/"Os educadores ficaram em) Prémio IGK, 2011).

divida em relagdo & hierarquia
e tive que orienta-los que todos
tém a mesma autonomia [...] a 1 "Nunca tivemos nada de RH

| equipe é formada por cada um porque nunca  sentimos
numa perspectiva de necessidade, todos  sdo
confiabilidade e honestidade" satisfeitos com o IGK"
(Ata de reunido de nucleo, (Relato de  funcionéria,
\2012). ) 2012).

" /H4 abertura para expor ideias
aos coordenadores e
fundadora, que registram as

("X deu seu parecer sobre a sua) informagdes dos educadores.
funcdo, solicitando que fossem Clima _informal e de
compartilhadas as  agendas descontracio entre as

., tanto  da corporagdo quanto pessoas.” (Observacdes em
individuais, pois como ela Capacitagdes, reunides de

desempenha o papel de| | ' pjanejamento e avaliagio e
recepcionista e telefonista, interacbes  no  escritorio

necessita estar informada das 2012).

atividades da Instituicdo. Deve

ser _providenciado 0 Coordenadora elogia secretaria
compartilnamento das agendas pelo trabalho realizado e
(Ata de reunido de avaliacdo e discute algumas ideias
\planejamento 2011/2012). referente ao seu trabalho. Ha

didlogo e abertura para ouvir
. (Observagdo no escritdrio,
2012).

Fonte: A autora (2012).
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As relagGes de amizade, percebidas por F2 e a horizontalidade
nas relacGes também foram observadas em reunides, capacitaces e
interacdes informais no trabalho, conforme mostra a ilustracdo 28. H&
um clima informal e de descontragéo entre fundadores, coordenadores e
demais colaboradores. A crenca de que a amizade entre as pessoas € um
comportamento que o lider deve apresentar € uma crenca avaliativa,
segundo Rokeach (1981). O aspecto avaliativo da crenca apresenta
relacdo com o componente afetivo que compde as atitudes das pessoas e
torna-se prescritiva a partir do momento que influencia nos
comportamentos que a pessoa podera apresentar em varios tipos de
situacBes. No IGK h& uma avaliacdo positiva de que a relacdo de afeto
entre as pessoas € importante e prescreve modos de agir dos gestores.
Drucker (1992, p. 113) realiza uma ressalva em relagdo aos
comportamentos de amizade entre lideres e liderados nas OTS, pois diz
gue a problemética é que muitas vezes na contratacdo de um funcionério
os lideres observam caracteristicas como o afeto e a amizade e deixam
de focar também no desempenho. O conflito entre “a necessidade de
assegurar competéncia e a necessidade de compaixao” pode influenciar
na profissionalizagdo da gestdo. No entanto, no IGK, embora exista a
valorizacdo da amizade pelos lideres, o desempenho é um fator
importante no trabalho e avaliado na sua dimensdo técnica e
comportamental pelos coordenadores durante todo o ano.

As avaliacbes que os lideres fazem sobre o desempenho das
pessoas podem ser facilitadas pela horizontalidade nas relagdes
interpessoais no trabalho. No Manual do Estagiério e do Profissional do
IGK do ano de 2012, h& a declaracdo de que ndo existe hierarquia de
saber, mas a possibilidade de aprender a cada instante. Ainda na
ilustracéo 28, dispde-se de um trecho de ata de reunio em um nicleo de
atendimento em 2012 em que o mediador deste processo orienta as
pessoas em um momento de ddvidas em relacdo a hierarquia para
tomada de decisdo. Diz que todos possuem a mesma autonomia e a
equipe é formada por cada um numa perspectiva de confiabilidade e
honestidade. Para De Geus (1998) o maior aprendizado ocorre quando
as pessoas sao capazes de trabalhar juntas com um problema em comum
e uma organizacao saudavel é aquela em que o poder é distribuido entre
as pessoas, ha comunicacdo entre todos os niveis organizacionais e
confianga. Takahashi (2007) em pesquisa sobre os fatores envolvidos no
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processo de aprendizagem grupal identificou a seguranca psicoldgica, o
apoio e o respeito, além de feedback e autonomia, como aspectos
fundamentais para que as pessoas possam agir. Sdo os fatores
interpessoais que mobilizam as aprendizagens de um grupo.

Pode-se relacionar a horizontalidade nas relagbes aos
comportamentos humildes dos lideres. Dois coordenadores dizem que 0s
lideres séo humildes e agem com franqueza com as pessoas, sabendo
reconhecer seus proprios erros e acertos. Também foi possivel observar,
vide ilustracdo 28, direta e indiretamente a humildade nos lideres. Em
ata de reunido de avaliacdo e planejamento de 2012, registraram que a
secretaria solicitou o compartilhamento de agendas dos coordenadores e
estes Ultimos juntamente com os fundadores reconheceram a
importancia de tal solicitagdo e registraram a necessidade de atender esta
demanda. Em ida a OTS para coletar dados para o estudo, ao solicitar a
permissdo para realizar esta pesquisa, a fundadora explicitou que
guerem saber 0s acertos que estdo tendo em sua gestdo, mas as criticas
principalmente. O mesmo foi por ela dito em Premiagdo IGK no ano de
2011, quando dizem a varios parceiros e demais participantes que
guerem ouvir criticas e sugestfes principalmente para conferir mais
qualidade as acGes desenvolvidas. Garvin (2002) diz que para que 0
lider possa fomentar a aprendizagem necessita desenvolver um senso de
humildade e reconhecer os limites dos seus conhecimentos. E preciso
perceber que muitas vezes insights relevantes poderdo vir de outras
pessoas com nivel hierarquico menor que o seu ou de pessoas de outras
organizagoes.

Ha o desejo de que estes principios adotados pelos lideres
continuem existindo ao longo dos anos e F1 julga que o relacionamento
é a defesa da organizacdo para superar quaisquer dificuldades. Outro
fundador, diz que o fundador que é ex-atleta representa esta imagem de
abertura e horizontalidade entre as pessoas. Na intencdo de que a OTS
continue praticando estes valores mesmo quando os fundadores néo
estiverem mais a frente da gestdo, comenta que devem existir materiais
escritos registrando os pilares de atuacdo da OTS. Percebe-se que 0 IGK
em sua totalidade apresenta caracteristicas de uma organizacdo
saudavel, pois neste tipo de organizacdo os lideres entendem que séo
apenas uma “geragdo entre as muitas que estdo por vir’ (DE GEUS,
1998, p. 191).
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No entanto, dois coordenadores revelam que mudancas devem
ocorrer nos comportamentos dos lideres para evitar a comodidade. Estdo
se referindo a revisdo de modelos mentais. Para que ndo influenciem de
modo negativo na capacidade de inovagdo de uma organizacdo, devem
ser constantemente revistos. De Geus (1998) entende que as
organizacgdes longevas possuem pessoas que estabelecem por meio da
interagdo um “desenvolvimento cooperativo de modelos mentais” (p.
63). Por serem pressupostos e historias que as pessoas possuem para
interpretar a realidade, em geral sdo tacitos, ou seja, existem “abaixo do
nivel da consciéncia”. Devem ser constantemente trazidos a superficie
pelas pessoas e revistos para ndo repercutir negativamente na construgdo
de pensamentos sistémicos, uma vez que podem tanto acelerar quanto
impedir a aprendizagem (SENGE, 1997, p. 222. SENGE, 2005). No
IGK, verificou-se que, embora existam percepcdes de que hd uma
tendéncia a serem uma OTS mais tradicional e conservadora, existem
pessoas que procuram romper com a zona de conforto dos demais. Elas
solicitam mudancas nos comportamentos dos lideres e, pelo fato de as
pessoas serem humildes e abertas, tendem a rever seus modelos mentais.
Um discurso que esclarece o exposto é o de C5, elucidado na categoria
ambiente de suporte a aprendizagem, no quadro 24. O coordenador diz
gue exige mudancas das pessoas para tentar o novo quando estdo
resistentes e ja obteve éxito neste sentido.

Depois de descritas, interpretadas e analisadas todas as
informac®es coletadas para a realizacdo desta tese, segue-se ao objetivo
central proposto neste estudo, o de analisar as interfaces entre as crencas
sobre a natureza humana do grupo fundador e a construgéo de estruturas
de acdo orientadas a aprendizagem em uma OTS.

4.4 INTERPRETACAO E ANALISE DAS INTERFACES ENTRE
CRENGCAS SOBRE A NATUREZA HUMANA E A CONSTRUCAO
DE ESTRUTURAS DE ACAO A APRENDIZAGEM NA OTS

As interpretacdes e analise das interfaces entre as crencas dos
fundadores sobre a natureza do ser humano e a construcdo de estruturas
de suporte a aprendizagem no IGK se deram a partir da construgdo das
ilustracbes 29 e 30. Conforme ja explicado no tdépico 2.4 de analise,
descricdo e interpretacdo de informagOes, por perceber que as relacdes
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entre os fendmenos do estudo ndo sdo lineares, tampouco causais,
quando da construcdo e interpretacdo do Gltimo quadro de analise’
acreditou-se que um mapa conceitual poderia auxiliar na demonstracdo
de interagdo entre conceitos. Em um mapa conceitual, organizam-se
geralmente o0s conceitos em caixas de texto, numa disposicdo
hierarquica exibindo as suas inter-relacdes para responder a uma questdo
central do pesquisador (GIVEN, 2008; NOVAK, CANAS, 2008;
WHEELDON, AHLBERG, 2012).

As interfaces entre as crencas sobre a natureza humana, lideranca
e ambitos de aprendizagem sdo explicitadas na ilustracdo 29. A partir da
coleta de dados, descobriu-se que os lideres possuem crencas favoraveis
em relacdo & natureza humana’. Isto significa que entendem que as
pessoas sdao boas e que mesmo que ndo sejam totalmente boas, podem
modificar os seus comportamentos nas interacles e se transformarem
em pessoas melhores. Esta percepcdo pode ser ilustrada por meio de
relato do fundador ex-atleta, ao dizer que de modo geral acredita que
todos sejam bons e para ele: “obviamente 0 mundo apresenta que nao é
essa a realidade, mas acho que num plano geral eu acredito muito”.
Outros dois fundadores dizem que conviver com bons exemplos e
acreditar no ser humano faz o individuo mudar. A perspectiva dos
sujeitos de pesquisa em relacdo ao ser humano € da construcéo social da
realidade, ou seja, de que a aprendizagem ocorre na interagdo entre a
pessoa e 0 meio com que convive (RASERA, JAPUR, 2005; ZANELLLI,
SILVA, 2008; ANTONELLO, GODOY, 2010).

A crenga ancorada na construcdo social sobre a natureza do ser
humano por parte dos lideres da OTS influencia nos &mbitos de
aprendizagem individual, grupal e organizacional. Por isto estdo no
inicio do processo de constru¢do de uma organizagdo de aprendizagem
no mapa conceitual. As concepgdes das pessoas sobre a natureza
humana nas organizacdes refletem nas estratégias utilizadas pelos
gestores. Quando compartilhadas ha a percepcdo de coeréncia das acdes
gerenciais pelos colaboradores (SCHEIN, 1985). No IGK as crencgas
sobre o ser humano sdo compartilhadas pelas pessoas, anteriormente
explicitadas na ilustracdo 13, que revela os pressupostos centrais das

"2 Quadro 29 — Lideranga: comportamentos dos lideres
8 Quadro 8 — Natureza humana basica e mutabilidade: pessoas sdo boas e
mudam e llustragdo 8 — Natureza basica humana e mutabilidade
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crengas sobre a natureza humana. Todos sdo percebidos como herdis e
os vilBes sdo aqueles que ndo se envolvem com o0s objetivos da OTS. Os
processos de recrutamento e selegdo ocorrem por indicaces, ja que 0s
fundadores acreditam na pessoa que aponta certo individuo para
participar da OTS. Ainda acreditam no potencial dos estagiarios para
atuar nos programas educacionais, e alguns sdo promovidos quando
mostram dedicagdo. Os fundadores valorizam o envolvimento das
pessoas e desvalorizam desonestidade, descomprometimento e falta de
postura profissional. Por fim, oferecem recompensas monetarias além
das previstas pela CLT e ndo monetariamente a pessoa tem flexibilidade
e segundo um dos fundadores o trabalhador “recebe um banho de vida
do instituto” (F2). Ndao hd um acompanhamento escrito formal do
desempenho das pessoas, mas nas ac¢des didrias os lideres fornecem
feedbacks a equipe de trabalho.

A visdo positiva que os lideres do IGK possuem sobre as pessoas
e as consequentes estratégias de gestdo utilizadas € uma das
caracteristicas da cultura organizacional de algumas organizacdes do
terceiro setor. Em estudos empiricos’ em OTS, constatou-se que héa
valores humanitarios permeando as acdes, liberdade e flexibilidade de
atuacdo. Em outras pesquisas’®, indica-se que por apresentarem valores
pautados no ser humano, solidariedade e justica os gestores de OTS
acabam ndo profissionalizando a gestdo destas organizagdes adotando
um posicionamento estratégico, por julgarem muitas vezes que apenas
fazer o bem é necessario. As realidades retratadas nestes estudos nao
correspondem a encontrada no IGK. O fato de os lideres acreditarem nas
pessoas e terem como missdo oferecer oportunidades de
desenvolvimento e integracdo social para todos os cidaddos nédo faz com
que se esquecam de planejar estrategicamente as agBes praticadas para
garantia da sustentabilidade da organizagcdo. Pelo contrério, o
planejamento estratégico, captacdo de recursos e percepcdo de que o
trabalho em equipe é fundamental sdo aspectos apreciados pelos lideres
do IGK'. E o fundador que cria os valores essenciais que sustentam a

* Melo (2009); Viana, Machado (2011).

™ Assis, Viegas e Ckagnazaroff (2012); Melo (2009); Soares e Melo (2009):
Tachizawa, Pozo e Alves (2012).

" |lustragdo 17 — Aprendizagem com experiéncias passadas
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cultura de uma organizacdo e no IGK um dos fundadores era atleta e
possui junto ao seu irmao uma empresa na area da construcdo civil e,
assim, ao gerirem a OTS também trazem as suas visbes empresariais
para a conducéo das ac¢Ges gerenciais do IGK.
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llustracdo 29 — Interfaces entre as crencas sobre a natureza humana, lideranca e &mbitos de aprendizagem
p—
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Ainda em relagéo as crencas sobre a natureza humana e os lideres
no vértice da construgcdo de uma organizacao de aprendizagem € preciso
analisar outro aspecto, os valores religiosos em algumas OTS. Sampaio
(2004, 2010) ao estudar uma OTS, propés um modelo de analise de
cultura neste tipo de organizacdo, conforme ilustracdo 5 j& apresentada
nesta tese. De acordo com o modelo do autor devem-se compreender 0s
valores e pressupostos do entorno social; valores e pressupostos de
movimento religioso, politico ou social; e entdo os valores e
pressupostos basicos da organizacéo.

Quanto ao entorno social, um dos fundadores comenta que o IGK
possui caracteristicas ilhoas, ou seja, da regido de Florianépolis, e por
isso valorizam muitas vezes a indicacdo de pessoas préximas para
manter as caracteristicas familiares da OTS. Dias (2009), em um estudo
para compreender as percep¢fes da imprensa sobre o movimento
migratorio em Floriandpolis, descobriu que existe na cidade o bairrismo.
Significa que os habitantes defendem o interesse do seu bairro por amor
e orgulho de pertenca e a valorizagdo de pessoas que tém naturalidade
florianopolitana. Em entrevista ao jornal local Diario Catarinense
(2011), o ex-atleta Guga Kuerten demonstrou a sua decepgdo com a
corrupcdo e a queda da qualidade de vida do florianopolitano, revelando
que poderia deixar a terra que ama. A manchete da reportagem ilustrava
gue 0 manezinho mostrou sua preocupacdo com Floriandpolis. Tal
declaracdo gerou grande repercussdo nas redes sociais e também entre
governantes. Um fundador de uma OTS afirmou que um comentario de
Guga é muito importante, pelo reconhecimento mundial que possui.
Tanto Guga compartilha valores do entorno social quanto o influencia.
Em 2007 criou-se uma lei de nimero 7.262 que define o que é ser
manezinho, que é aquele que guarda o sentimento e o espirito das
tradi¢bes culturais mais auténticas da gente florianopolitana, desde a
velha cidade denominada de Desterro. Segundo a OTS
FLORIPAMANHA (2007), um dos fatores que motivou a criacdo da Lei
foi o sucesso do tenista Gustavo Kuerten no ambito nacional,
divulgando a cultura da llha.

No tocante aos valores e pressupostos do movimento religioso,
politico e social em alguns estudos’’, conclui-se que nas OTS valores

" Heckert e Silva (2008); Melo (2009); Ostopowich (2003); Salvatore (2004).
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religiosos de solidariedade, fé, generosidade, desejo de transformacéo e
gratiddo pautam as suas acdes. No IGK identificou-se a religiosidade
também como um valor central dos fundadores, em especial da
fundadora. Em discurso na Premiagdo IGK disse que as pessoas devem
fazer 0 que esta escrito na oragdo de S&o Francisco. Na Lei, comentada
no site FLORIPAMANHA (2007), preconiza-se que uma das
caracteristicas que define um ilhéu séo as crengas religiosas, como a
participacdo em procisséo e as festas do divino espirito santo. Pode-se
concluir que as crencas da fundadora e que fizeram parte do processo de
socializacdo primaria de seus filhos sdo oriundas do préprio entorno e de
seus processos de socializacdo. Considerando que estes valores
influenciam no modo de perceber a natureza humana das pessoas,
conforme j4 explicado a partir do quadro 8 e da ilustracdo 8, entende-se
que influenciam na construcdo dos valores e pressupostos basicos da
organizagdo, de acordo com o modelo de andlise de Sampaio (2004,
2010).

As crencas favoraveis dos lideres da OTS sobre a natureza
humana fazem com que eles tenham dialogos apreciativos com 0s
colaboradores. Por isto o quadro dialogo apreciativo na ilustragdo 29
sucede o das crencas sobre a natureza humana e lideranca. Entende-se a
partir dos dados coletados nesta tese que este tipo de didlogo facilita o
processo de aprendizagem individual das pessoas, o compartilhamento
No grupo e na organizacdo em uma perspectiva sistémica. Schein (2008)
argumenta que o didlogo cria um clima favoravel a aprendizagem e € a
tnica forma de resolver conflitos na organizagdo. E apreciativo quando
o foco ndo reside em problemas, mas na sua solugdo e na visao de onde
se deseja chegar. Com este tipo de dialogo constroi-se a capacidade de
aprender nas pessoas “de modo que os problemas nao voltem a ocorrer”
(SCHEIN, 2008, p. 85). Desde a fundagdo do IGK esta é a forma de
comunicagdo entre as pessoas, e 0S entrevistados acreditam na
continuidade deste didlogo nos préximos anos. Foi possivel identificar o
didlogo apreciativo permeando a comunicagdo entre as pessoas na OTS.
Os problemas’® sdo resolvidos desde a fundacéo do IGK em conversas
dirias, os fracassos vivenciados’® sdo compartilhados pelo dialogo de

"8 Quadro 13 — Resolugdo sistemética de problemas: diagnéstico de problemas
" Quadro 17 - Aprendizagem com experiéncias passadas: fracassos
vivenciados e aprendizagens decorrentes dos fracassos
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modo construtivo, para que as pessoas aprendam o que ndo deu certo
para refletirem nas acgBes que 8podera”lo implementar. Ainda novos
colaboradores sdo socializados®® pelo didlogo e as diferencas
comportamentais® geridas pela conversa aberta e franca por parte dos
lideres.

A influéncia do dialogo apreciativo na aprendizagem individual
do sujeito pode ser relacionada ao processo de socializagdo secundaria
das pessoas, neste caso, pela participagdo na OTS. N&o consistiu em um
dos objetivos desta tese analisar as aprendizagens individuais de cada
sujeito de pesquisa. No entanto, identificaram-se caracteristicas da
cultura organizacional que podem repercutir em uma aprendizagem mais
significativa de cada colaborador no IGK. Riggenbach (2007), quando
estudou as percepgdes de empregados de uma organizacdo do terceiro
setor sobre a aprendizagem individual no contexto de trabalho, discorreu
gue o0s sujeitos de pesquisa conferiram maior énfase de utilizacdo das
aprendizagens obtidas de modo informal com diversos agentes
socializadores, tanto primarios quanto secundarios. Deste Ultimo agente,
houve relatos de que aplicam o que aprenderam com colegas de trabalho
da OTS.

Ainda sobre a aprendizagem no ambito individual, da-se
liberdade no IGK para que as pessoas experimentem, tentem e
conversem. Estes aspectos podem promover um ambiente de suporte as
pessoas para lidar com sentimentos de fracasso e frustracdo, segundo
Argyris e Schon (1997). Ha no IGK a crenca dos lideres de que o
trabalho coletivo é importante, tanto que conforme exposto no quadro 9
ndo existem pessoas especificas que realizaram ac¢fes de sucesso, que €
atribuido a todos os colaboradores. Para alguns lideres ndo existe o
fracasso, mas a aprendizagem de fazer algo de modo diferente. Entende-
se que no IGK as pessoas tendem a apresentar no ambito individual
aprendizagens de lagco duplo, a partir do momento em que a interacao
com os demais as auxilia a pensar de um modo amplo sobre as mais
diversas situa¢Bes de modo a rever muitas vezes seus comportamentos.
Os lideres na OTS possibilitam a experimentacdo no trabalho, conforme
evidenciado no quadro 24, em que se versa sobre a estrutura de agdo de

8 Quadro 20 — Transferéncia de conhecimentos: processo de socializag&o
8 Quadro 22 — Ambiente de suporte & aprendizagem: gerenciamento de
diferencas comportamentais
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ambiente de suporte a aprendizagem na subcategoria incentivo para
correr riscos. Sempre existiu desde a fundacdo do IGK a abertura e a
concepcdo de coletividade por parte dos lideres para tentar e
experimentar no trabalho com o apoio de todos, inclusive dos
fundadores. Para Kolb (1984) a experiéncia é central no processo de
aprender, sobretudo quando as pessoas tém a possibilidade de aplicar o
gue aprendem em diversas situacgdes.

A interagdo com outras pessoas no trabalho por meio do didlogo
faz com que um saber que pertencia a um individuo agora seja também
do grupo. No ambito grupal da aprendizagem, constatou-se que existem
acOes criadas pelos lideres desde praticamente a fundagdo da OTS e que
permitem o compartilhamento de aprendizagens. Eles sdo agentes de
socializacdo secundaria, como explicitado na aprendizagem individual.
Estas acdes sdo formais e informais. As formais sdo concretizadas por
meio de reuniBes entre lideres e equipe de trabalho e capacitagfes que
ocorrem trés vezes ao ano com educadores. Também séo informais e se
dao nas diversas interacfes que as pessoas tém dentro e fora do trabalho,
nos mais variados contextos. A aprendizagem no contexto grupal ocorre
pelo compartilhamento de conhecimentos e experiéncias sendo
mediados pelo didlogo para resolucdo de problemas e alcance de
objetivos em comum (SENGE, 1997, ZANELLI, SILVA, 2008).

As interacBes formais, evidenciadas no quadro 21, referente a
transferéncia de conhecimentos, ndo sé existem desde praticamente a
fundacgdo da OTS como também os lideres percebem que em cinco anos
deverdo ter continuidade. Isto porque fazem parte dos valores
compartilnados pelas pessoas. Estas acGes sdo percebidas como
necessarias para o investimento na pessoa. Um dos fundadores relata
que faz parte do DNA organizacional imprimir importancia as pessoas.
Assim, desde sempre estimulou as pessoas a participarem de cursos e
interagirem com integrantes de demais organizagbes para 0
aprimoramento no trabalho. Este relato foi exposto no quadro 14, na
categoria experimentagdo referente & busca de novos conhecimentos.
Estas interacbes podem permitir a transformacdo de conhecimentos
tacitos em explicitos, o que é um requisito para a aprendizagem grupal,
segundo Nonaka e Takeuchy (1997), j& que existem trocas de
conhecimentos e exposi¢do de sentimentos que sdo externalizados pelo
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dialogo. Observou-se® que os problemas séo resolvidos coletivamente e
ha abertura para que todos coloquem o que pensam e 0s sentimentos
associados a algum fato em debate.

Das acfes informais que permitem que a aprendizagem faca
parte do ambito grupal, existem, conforme explicado no quadro 21 na
estrutura de acglo transferéncia de conhecimentos, conversas entre as
pessoas e confraternizagfes dentro e fora do contexto de trabalho. Os
entrevistados acreditam com conviccdo na continuidade destas
interacdes. Pelo fato de acreditarem na natureza humana favoravel das
pessoas, serem uma familia ilhoa gerindo a OTS e possuirem também
valores religiosos, que possivelmente estimam as relagfes de amizade
entre as pessoas. No quadro 1, quando se mostrou o objetivo inicial do
grupo fundador ao criar o IGK, os fundadores mencionaram que a OTS
surgiu também a partir do interesse de praticar valores familiares. O
préprio processo de socializagdo de novos colaboradores no IGK é
caracterizado pelo acolhimento familiar, vide quadro 20. Para os lideres
ha um bem em comum e que é maior que interesses individuais, que é o
alcance da missdo organizacional, e isto une as pessoas. Kim (1998)
assevera que um grupo € uma miniorganizacdo que possui modelos
mentais compartilhados e o processo de aprendizagem no grupo envolve
o0 alinhamento de valores, crengas, metas e normas em comum. Quanto
maior este alinhamento for, mais percep¢do de homogeneidade este
grupo tera. Possivelmente por este motivo 0s entrevistados ndo
distinguem pessoas especificas tidas como herdis ou vildes, mas ha uma
responsabilidade compartilhada entre todos para a realizagdo de um
trabalho coletivo.

Em uma pesquisa desenvolvida por Takahashi (2007) para
entender os fatores envolvidos no processo de aprendizagem grupal com
onze participantes de um curso que se denomina de Mediando a
Aprendizagem do SENAC da regido de Séo Paulo, o autor verificou que
a frequéncia do dialogo entre as pessoas e fatores individuais, estruturais
e interpessoais sdo condicionantes deste tipo de aprendizado. Dos
fatores individuais, o interesse em aprender e 0 autoconhecimento sao
importantes para este processo. Constatou-se que na OTS pesquisada ha
0 interesse em aprender de todas as pessoas entrevistadas. Elas

82 |lustracdo 14 — Resolucéo sistematica de problemas
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entendem que os estagiarios podem contribuir para as acoes
desenvolvidas por terem relacdo estreita com a academia e também tém
como critério de performance, vide quadro 11 e ilustracdo 11, as pessoas
gue buscam aperfeicoamento continuo. A crenca de que é necessario ter
interesse em aprender vem da propria fundadora, que estimula as
pessoas para buscarem a sua melhoria pessoal e profissional no trabalho.
Isto foi evidenciado no quadro 14 na estrutura de acdo experimentacao
no que diz respeito a busca de novos conhecimentos.

Ainda em relacdo aos aspectos envolvidos na aprendizagem
grupal, de acordo com Takahashi (2007) tém-se os fatores estruturais,
como a existéncia de uma estrutura fisica adequada que permita relacfes
informais entre as pessoas, orientagdes claras dos gestores quanto aos
objetivos do grupo e politicas estruturadas de desenvolvimento de
pessoas. No IGK, no escritério onde atuam coordenadores e
funcionarios do setor administrativo e financeiro ndo ha divisGes entre
as salas de modo que as pessoas ndao consigam ter contato direto no
trabalho. Os coordenadores, com excecdo da que atua no setor
financeiro, tém mesas préximas aos demais e estas sdo organizadas para
gue uma pessoa nao fique de costas para a outra. No entanto, estes nao
sdo Unicos trabalhadores da OTS, pois existe também a equipe de
educadores. Com estas equipes sdo realizadas reunides por nlcleo de
atendimento em uma sala na empresa de dois dos fundadores. Esta
empresa fica no mesmo prédio que o escritério do IGK. Nas reunides
todos os participantes sentam um frente ao outro para discutir questes
relativas ao trabalho. Nas capacitacdes existe a mesma configuracdo
grupal além de dindmicas de grupo para permitir maior interacdo e
debate. Para Schein (2008), de forma geral, o didlogo apreciativo tem
resultados mais efetivos quando as pessoas sentam em circulo e falam
direcionando-se para todos.

As capacitacdes, reunides e incentivo para participacdo em cursos
sdo politicas estruturadas para desenvolver pessoas. Também existem
orientagdes claras dos gestores aos grupos de trabalho, observadas nas
reunides e capacitagdes, em que deixam claro o que esperam das pessoas
e 0 modo que as atividades devem ser desenvolvidas. As orientacbes
também sdo escritas, por meio do Manual do Profissional e Estagiério
do IGK e de livro no prelo denominado de “Langando ideias: do esporte
para a vida!”. Embora estes aspectos evidenciados na pesquisa
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clarifiguem a existéncia de fatores estruturais que podem repercutir na
capacidade das pessoas em aprender em grupo, existe um nicleo de
atendimento localizado em uma cidade distante dos demais nucleos que
é objeto de preocupagio de alguns lideres. Um dos fundadores relata®
gue ainda ndo conseguiram trazer as pessoas do nucleo de atendimento
de Campos Novos para Floriandpolis para uma convencdo geral. Com
este ndcleo existe uma comunicacdo mensal, quando alguns
coordenadores viajam até a cidade para acompanhar as atividades. No
entanto, este mesmo ndcleo participa das capacitacfes programadas
pelos gestores destinadas a todos os educadores.

Um dos fatores estruturais que podem comprometer a
aprendizagem no ambito do grupo no IGK é o tempo disponivel para
refletir e gerar ideias. Na época inicial de existéncia do IGK h4
percepcOes diversificadas de existir muito e pouco tempo para refletir e
gerar ideias. Isto foi mostrado no quadro 23 e na ilustracdo 23, que
elucida a categoria ambiente de suporte a aprendizagem. A partir de
dados do ICOM (2008) obtidos por meio de pesquisa em OTS de
Floriandpolis até o ano de 2008, comprovou-se que a maior parte das
OTS da regido atua com poucos profissionais celetistas, 0 que gera
sobrecarga de atividades. Assim, torna-se escasso 0 tempo disponivel a
reflexdo. Em relagdo ao tempo que os trabalhadores tém para refletir
sobre as agles atualmente realizadas, as percepcdes também sé&o
diversificadas de existéncia de tempo livre ou escasso. Este fator pode
ser ocasionado pelo fato de os entrevistados atuarem em fungdes
distintas, o que gera percepcdes diferenciadas. No entanto, ha a
preocupacdo declarada dos fundadores em melhorar esta situacéo,
consideram a contratacdo de mais pessoas para a OTS. Ja com a equipe
de educadores ha reunibes especificas mediadas pelos coordenadores
para desenhar o planejamento de trabalho.

Por fim, o Ultimo fator que Takahashi (2007) defende para a
promocdao da aprendizagem no grupo é o interpessoal. No trabalho deve
existir o apoio e o respeito a diversidade além de gestores que fornecam
feedback e confiram autonomia para que as pessoas possam agir. Tais
caracteristicas foram comprovadas no IGK. As interacGes entre os

8 Quadro 21 — Transferéncia de conhecimentos: interacdes formais e informais.
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trabalhadores vao além da formalidade®, existe amizade entre as
pessoas e liberdade para exporem seus pontos de vista. Quanto ao
acompanhamento e feedback diario®™ sobre o desempenho das pessoas
no trabalho, encontrou-se no discurso de alguns lideres de que néo
adianta ter pessoas boas tecnicamente, mas que tenham dificuldades de
relacionamento humano. Para o autor supracitado, a aprendizagem
grupal apresenta relagdo com os niveis individual e organizacional,
assim organizagfes e individuos podem facilitar ou dificultar este
processo. No IGK ha a intencdo dos fundadores e coordenadores em
criar um ambiente agradavel em termos de convivio humano.

Tem-se agora a aprendizagem organizacional, terceira caixa de
texto referente a aprendizagem, disposta na ilustracdo 29. Este nivel
corresponde a um senso de coletividade dos aprendizados de cada
individuo que compde a organizacdo. Demanda interagBes entre as
pessoas nas organizagcbes em sua totalidade e com o contexto a que
pertencem (WANG, AHMED, 2003). A questdo central neste &mbito de
aprendizagem estd na qualidade com que as pessoas “transferem os
resultados de suas experiéncias para 0S processos grupais e
organizacionais” legitimando-0S na estrutura da organizagdo de tal
forma que ocorra a facilitacdo dos processos de aquisicdo, distribuigéo e
utilizacdo dos conhecimentos (ZANELLI; SILVA, 2004, p. 96). No IGK
encontraram-se caracteristicas deste tipo de aprendizagem, como:
meméria organizacional, capacitacdes, reunides, manuais e existéncia de
uma comunidade de pratica. Quanto a memdria organizacional ha a
preocupacdo dos gestores em publicar o manual intitulado de “Langando
Ideias: do esporte para a vida!”. Neste manual, demonstra-Se 0 processo
de trabalho no Programa Campedes da Vida. Existe também o Manual
para o Profissional e Estagiario do IGK. No entanto, ndo existe um
relatério ou manual com as ideias iniciais do IGK. Isto foi mencionado
por um sujeito de pesquisa na ilustracdo 15, referente a experimentacédo
e modo de busca de novas ideias. Um dos fundadores comentou® que
no futuro talvez necessitem ter mais documentos escritos para que
mantenham os seus pilares e modo de ser, 0 que mostra preocupacdo

8 Quadro 21 — Transferéncia de conhecimentos: interacdes formais e informais.
¥ Quadro 12 — Recompensas e sistemas de controle e Quadro 30 — Lideranca:
comportamentos dos lideres.

8 Quadro 29 — Lideranca: comportamentos dos lideres.
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com a criagdo e manutengdo de uma memoria organizacional, mas que
ainda necessita de maior foco para as ideias dos pesquisados se
concretizem.

A memoria organizacional é uma das caracteristicas de
organizagbes que ampliam a capacidade das pessoas aprenderem.
Aparecem como “politicas, procedimentos € normas para assegurar a
sua reten¢do ao longo do tempo” (GARVIN, 2002, p. 2) No IGK
conforme j& descrito por meio da ilustracdo 13, denominada de
pressupostos centrais das crengas sobre a natureza humana, existem
estas politicas e procedimentos. Tem-se as politicas de recrutamento,
selecdo e avaliacdo de performance no trabalho, critérios de promocao,
recompensas e sistemas de controle. Isto pode permitir que o IGK em
sua totalidade, independentemente das pessoas que fagcam parte dele,
continue apresentando caracteristicas de aprendizagem no ambito da
organizagdo. Outras politicas j& estabelecidas sdo os manuais acima
citados, que apresentam formas de realizacdo do trabalho, além de
reunides e capacitacles ja preestabelecidas e que existem praticamente
desde a fundagéo da OTS.

Outro aspecto em relagdo ao ambito organizacional da
aprendizagem sdo as comunidades de pratica. No IGK as pessoas ndo sé
interagem entre si, mas também com pessoas de outras organizacgdes,
configurando-se como uma atuacdo em rede. Comentou-se sobre este
tipo de atuacdo nos quadros 15 e 16, que tratavam da experimentacéo
para busca de novos conhecimentos e geracdo de ideias no trabalho. As
comunidades de préatica sdo um construto proveniente da aprendizagem
organizacional. Sdo compostas por grupos de pessoas que compartilham
interesses em comum e se relinem ndo por uma necessidade real, mas
por compartilharem valores de que juntas podem ampliar as suas
competéncias (WENGER, McDERMOTT, SNYDER, 2002). Ha o
desejo dos lideres do IGK de se envolverem cada vez mais em redes que
permitam troca de conhecimentos para enriquecimento do trabalho. Este
tipo de atuacdo é comum em organizacbes do terceiro setor, para
Heckert (2008). O autor realizou uma pesquisa com o objetivo de avaliar
quais condicdes favorecem a transferéncia de conhecimento nas redes
com participacéo significativa do terceiro setor. Descobriu que as redes
sdo vistas como formas de captar insumos para as organizacOes, por
exemplo, conhecimentos para o alcance de seus propdsitos. Talvez seja
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mais comum a atuacdo em redes nas organizac¢Oes do terceiro setor, pois
ndo possuem como finalidade o lucro tampouco competem entre si.
Existe um mesmo objetivo que pode ser definido pelo bem-estar social,
diferente de uma empresa privada, que almeja aumento de capital. No
entanto, esta afirmacdo carece de comprovagdo empirica, 0 que
representa uma lacuna no conhecimento.

A partir dos trés ambitos da aprendizagem, exibidos na ilustracdo
29, que sdo sustentados pelo dialogo apreciativo que ocorre em fungéo
de existirem lideres com crencas favoraveis sobre a natureza humana
das pessoas, identificou-se relagdo com o modelo de dimensfes de
aprendizagem proposto por Antonacopoulou (2006), disposto na
llustracdo 1 desta tese. A autora estudou trés organizacbes do setor
bancério para identificar as percepcfes de gestores sobre 0s processos de
aprendizagem individual e organizacional. Concluiu que quanto mais
centralizado for o poder e a necessidade de controle existente nas
organizagdes, menor serd o0 grau com que esta organizagdo podera se
tornar de aprendizagem. Além disto, 0 contexto em que a organizacao
esta inserida é uma das formas mais importantes para a promogdo da
aprendizagem e sendo assim é importante compreender a aprendizagem
como um fendbmeno psicossocial. A partir do modelo da autora,
constatou-se no IGK a aprendizagem individual no centro do fenémeno
de aprendizagem, conforme explicado nesta secdo. A partir deste tipo de
aprendizado, quando compartilhado, faz parte do nivel do grupo,
seguido da aprendizagem no ambito da organizacdo. No modelo da
autora, em uma amplitude maior est4 a industria ou setor de atuagdo da
organizagdo. No IGK este é um dos fatores que pode facilitar a
aprendizagem em todos 0s nhiveis, pois o préprio terceiro setor, de modo
geral, j& possui valores voltados a gratiddo, compartilhamento de
saberes e atuacdo em redes. Existem outras caracteristicas das OTS
oriundas historicamente de um modelo de Bem-Estar que instaurou uma
nova visao de progresso que deveria ter relacdo direta com o bem-estar
social, minimizando desigualdades sociais e teve influéncia de ideais
religiosos da Igreja Catélica (BORGES; YAMAMOTO, 2004;
COELHO, 2005; LOUBACK; TEIXEIRA, 2008; MELO, 2009).

A (ltima dimensdo de aprendizagem do modelo de
Antonacopoulou (2006) é a sociedade, que significa os padrdes culturais
gue permeiam todos os niveis anteriores. Esta dimensdo pode ser
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aproximada ao modelo de Sampaio (2004, 2010) no que diz respeito aos
valores e pressupostos do entorno social e valores e pressupostos de
movimento religioso, politico ou social para compreenséo da cultura de
uma organizacdo do terceiro setor. Assim, foi possivel identificar a
influéncia do entorno social para a construgdo da cultura do IGK j& que
se mostrou a partir das entrevistas realizadas para este estudo que o0 IGK
surgiu como uma forma de retribuicdo a sociedade do prestigio
conferido ao Guga Kuerten. Quanto aos valores e pressupostos do
movimento religioso, politico e social, tem-se valores centrais na OTS
pesquisa de fraternidade e fé, fomentados em especial pela fundadora.
Sdo comuns estes principios em algumas pessoas ilhoas residentes em
Floriandpolis, conforme explicado anteriormente nesta sec¢do. Cabe
ressaltar que nesta tese ndo se fez um estudo aprofundado da sociedade
gue estd inserida a OTS. Isto porque ndo se caracterizou como um
objetivo da pesquisa, mas a partir de dados coletados foi possivel
estabelecer relagcBes entre 0os modelos dos autores supracitados de
aprendizagem e cultura de OTS respectivamente.

O J(ltimo aspecto referente a ilustracdo 29 é o caractere
representado por meio de uma chave que comporta todos os quadros
conceituais, designando que todos os aspectos delimitados auxiliam na
construcdo de uma organizacdo saudavel. Isto significa que quando
existem lideres com crencas favoraveis sobre a natureza humana, eles
estabelecem dialogos apreciativos no trabalho. Este comportamento
influencia a aprendizagem nos ambitos individual, grupal e
organizacional ampliando a capacidade de as pessoas aprenderem em
uma organizagdo. H4 evidéncias de que existe autonomia para trabalhar
no IGK, valorizagdo da experiéncia de cada um, reunides permeadas
pela horizontalidade entre as pessoas, o que facilita a comunicacédo entre
elas. Estas caracteristicas para De Geus (1998) definem uma
organizacdo saudavel. Ha a promocdo de sucessivos esforcos para a
melhoria dos aspectos psicossociais ¢ a “promog¢do de aprendizagem
continua nas pessoas” (ZANELLI, SILVA; TOLFO, 2011, p. 25).

E preciso um “espago organizacional” livre de controles,
punicdes e inseguranga para que uma organizacdo seja saudavel (DE
GEUS, 1998, p. 128). Neste sentido, no IGK ndo ha na visdo dos
fundadores os que fracassam ou um trabalhador que se sobreponha ao
outro. Existe uma complementaridade de competéncias no trabalho.
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Uma organizacdo saudavel, é aquela em que as pessoas trabalham em
rede, fazem reunides e se comunicam com todos 0s niveis
organizacionais (DE GEUS, 1998). Isto também foi evidenciado nas
acOes das pessoas do IGK, a atuagdo em redes junto a pessoas de outras
organizagdes, as reunides e interagdes formais e informais que permitem
um fluxo de comunicacdo eficaz entre todos os niveis organizacionais.
Depois de discutidos aspectos pertinentes a ilustragdo 29, inicia-
se aqui a apresentacdo e interpretacdo da ilustracdo 30. Sua construcao
se deu por meio da criacdo de um mapa conceitual. Nele, mostram-se as
relagbes propostas como objetivo central desta tese, ou seja, as
interfaces entre as crengas sobre a natureza humana e a construcdo de
estruturas de agéo a aprendizagem. Ela é uma continuidade da ilustracdo
29 a partir do quadro conceitual da aprendizagem organizacional. Na
ilustracdo anterior, argumentou-se sobre as crencas relativas a natureza
humana e lideranca, sucedidos pelo dialogo apreciativo que influencia
nos trés niveis de aprendizagem e tém relacfes diretas com a construgdo
de uma organizacdo saudavel. A partir deste momento o texto desta tese,
considerando tudo o que ja foi clarificado nesta secdo proveniente de
triangulacdo de dados, revela as interagBes entre a aprendizagem
organizacional e o construto de organizacbes de aprendizagem. As
organizacbes de aprendizagem sdo aquelas que possuem acdes
estruturadas para ampliar a aprendizagem organizacional, que por vez
existe em todas as organizacdes. Porém, somente algumas se tornam
organizagdes que aprendem dependendo das praticas de gestdo que os
gestores adotam (DODGSON, 1993a; ORTENBLAD, 2001). Neste
sentido que na llustragdo 30 o quadro conceitual de aprendizagem
organizacional antecede o de organizacdes de aprendizagem.
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llustracdo 30 — Relagdes entre crencas sobre a natureza

humana e construcdo de estruturas de acdo a aprendizagem

CRENCAS SOBRE A NATUREZA HUMANAE LIDERANGA = PE SSOAS SAO BOASE
MUDAM
(Me GREGOR, 1960; SCHEIN, 1882; 1985; 1988; 2004; GARVIN, 1393; 2002; GARVIN; EDMONSON; GINO, 2008)

v

AMBIENTE DE SUPORTE A APRENDIZAGEM (GaRVIN, EDMONSON, GING, 2008),
Diferencas comportamentais geridas pelo didlogo e incentivo para correr riscos.

APRENDER COMOQUTROS RESOLUCAOQ DE PROBLEMAS
[GARVIN, 13533) [GARVIN, 1533)
Benchmarking e cursos Conversas formais e informais

APRENDIZAGEM COMEXPERIENCIAS

EXPERIMENTAGAD PASSADAS
(GARVIN, 1583 - (GARVIN, 1583
Atuacio em rede - multidisciplinaridade Dialogo
TRANSFERENCIA DE CONHECIMENTOS A O r s e PRATICAS
e (GARVI.N' 1993?] . — {GARVIN, EDMONSON, GINO, 2008}
Praticas formais ¢ informais, escritas & Treinamentos e desenvolvimento formais &
dialogadas informais

Fonte: A autora (2013).

Conforme ja explicado nesta tese, considera-se a estrutura da
lideranca a geradora de um processo de aprendizagem nos mais diversos
ambitos e ela pode articular a existéncia de uma organizacdo saudavel.
No mapa conceitual da ilustracdo 30, a estrutura de acdo oriunda da
lideranca é o ambiente de suporte & aprendizagem. Conclui-se tendo
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como base os resultados do estudo, que esta estrutura de agdo gera as
demais, uma vez que, quando ha a existéncia de seguranca psicoldgica
para as pessoas exporem 0s seus pontos de vista, pode-se facilitar a
existéncia da valorizacdo da diversidade, comunicagédo com fluidez entre
todos os niveis organizacionais e diferencas comportamentais geridas
pelo didlogo. Assim, cria-se um ambiente organizacional que permita a
aprendizagem com outros, a resolucdo de problemas, experimentacao,
aprendizagem com  experiéncias passadas, transferéncia de
conhecimentos e a aprendizagem concreta de processos e praticas.

Em relagcdo ao ambiente de suporte a aprendizagem verificou-se
gue as subcategorias encontradas no estudo permaneceram praticamente
as mesmas desde a fundagdo da OTS. Os sujeitos de pesquisa entendem
gue devem se manter tais caracteristicas ao longo dos anos. S&o crencas
profundas compartilhadas pelo grupo fundador e coordenadores e
compdem os seus esquemas ideoafetivos, auxiliando na interpretacéo da
realidade para definir o mundo (MARTIN-BARO, 1988). As diferencas
comportamentais sempre foram geridas pelo didlogo e assim devem
continuar nos préximos anos. Também existe abertura para que as
pessoas se arrisquem e existe seguranga das pessoas neste processo pelo
fato de assumirem que sdo uma equipe. Entdo grupo fundador e
colaboradores compartilham responsabilidades.

Nas demais estruturas de acdo, cada qual j& descrita, interpretada
e analisada em secdo anterior, verificou-se que da estrutura aprender
com outros ha a pratica de benchmarking desde a fundacdo da OTS.
Ainda existe a busca e participagdo de cursos pelos trabalhadores para o
desenvolvimento de competéncias. Acreditam que no futuro a
tecnologia podera auxiliar neste processo de aprender a partir de outras
praticas a serem adotadas pelas pessoas. Na categoria experimentacéo,
sempre existiu a atuagdo em rede com pessoas de outras organizagdes
para melhoria das acGes desenvolvidas. Existe a busca de cursos,
promocao de reunides internas e capacitacdes internas para gerar novas
ideias e as avaliar. Leva-se em conta a multidisciplinaridade para
composicdo de equipes de trabalho e em geral a equipe de analise de
projetos e acdes, antes constituida pela fundadora e uma funcionaria,
hoje € composta pelos demais coordenadores e alguns diretores.

A transferéncia de conhecimentos sempre ocorreu por meio de
praticas formais ja delimitadas pelos gestores, a saber, as reunides,
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capacitagdes e demais eventos. Existem registros de reunides entre
grupo fundador e coordenadores e interacdes informais no trabalho ou
fora dele. O que existe atualmente e ndo existia no periodo inicial da
OTS s&o manuais e um livro com a metodologia de trabalho da OTS.
Ainda nesta categoria, descobriu-se que os novos colaboradores sempre
foram socializados através de um acolhimento com caracteristicas
familiares pela equipe de trabalho.

Os problemas existentes na OTS sdo resolvidos desde a sua
fundagdo por meio de conversas diarias e reunides e esta dindmica deve
se manter, € o que entendem os sujeitos de pesquisa. Das aprendizagens
com experiéncias passadas, ndo existe uma percepcdo clara de fracasso
para os pesquisados, mas de algumas a¢fes que néo tiveram o resultado
esperado e que sdo compartilhadas pelo didlogo com os demais
integrantes da equipe. Com estas a¢des, 0s entrevistados aprenderam a
fazer diferente e serem mais criteriosos. Quanto a aprendizagem
concreta de processos e praticas, ha percepcBes distintas sobre a
inclinacdo ao aprimoramento tecnoldgico. Alguns percebem que sempre
existiu, outros ndo por encontrarem resisténcias de algumas pessoas que
ndo acham ser essencial este aspecto para o IGK. H4 desde a fundacéo
do IGK o incentivo dos fundadores para que as pessoas estudem e
participem em cursos externos e treinamentos internos para 0s
trabalhadores. Um fundador conclui que a dindmica organizacional
facilita o desenvolvimento das pessoas no trabalho e ndo é uma pratica
formalizada, mas ocorre durante a participacao da pessoa no dia-a-dia de
trabalho. Acreditam na continuidade destas praticas em cinco anos.

A partir do que foi argumentado nesta se¢do, em que se teve o
objetivo de interpretar e analisar as interfaces entre as crencas sobre a
natureza humana e a construcdo de estruturas de acdo a aprendizagem,
tem-se algumas consideracgdes. Conclui-se que existem relagfes estreitas
e fomentadas pelas crencas de um lider sobre a natureza das pessoas ha
orientacdo para a aprendizagem de uma organizacdo do terceiro setor.
Também foi possivel depreender que o construto de organizagdes que
aprendem e o de organizacbes saudaveis estdo interligados pelo
processo de aprendizagem. Isto porque uma organizacdo saudavel é
aquela em que os lideres despendem de esforcos continuos “de
planejamento e intervencdo proativa para a melhoria de seus aspectos
psicossociais” pela promogdo de uma aprendizagem continua nas
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pessoas que a compdem (ZANELLI, SILVA; TOLFO, 2011, p. 25).
Esta inter-relacdo também pode ter influéncia da crenca que os lideres
possuem sobre a natureza dos seres humanos, de que as pessoas sdo
boas ou entdo podem mudar por meio da interacdo com os demais. Para
fins didaticos, clarifica-se por meio da ilustracdo 31 a intersec¢do dos
conceitos de organizacfes saudaveis e organizacdes que aprendem pelo
processo de aprendizagem. Tudo isto é impulsionado pelos lideres, em
especial os fundadores, que ao criar uma organizagao geraram principios
gue norteardo todas as politicas organizacionais. A aprendizagem une as
organizacbes que aprendem aquelas saudaveis, uma vez que este
processo ocasiona alteragcdes duradouras no comportamento das pessoas
e pode fazer com que elas mudem ou criem novas crengas sobre o
mundo e as pessoas.

llustracdo 31 — Inter-relagdes entre liderancga, organizagdes saudaveis e
gue aprendem
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Fonte: A autora (2013).

Depois de trazidas as interfaces o objeto de analise desta tese,
explicam-se na proxima secdo as consideracdes finais, revelando as
principais descobertas da pesquisa, as facilidades e dificuldades para
realizacdo do estudo, as limitacGes da tese e as sugestbes de estudos
futuros.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

A partir do objetivo desta tese de analisar as interfaces entre as
crengas referentes a natureza humana de um grupo fundador e a
construcdo de estruturas de agdo para a aprendizagem em uma
organizacdo do terceiro setor, empregaram-se instrumentos de coleta e
analise de dados capazes de demonstrar tais relagGes.

Durante a realizacdo da pesquisa houve a abertura dos
fundadores, coordenadores e demais participantes da OTS para a
obtencdo de informagBes. O primeiro contato com a fundadora para
explicitar os objetivos da pesquisa e solicitar permissdo para realizacao
foi acolhedor e ela sempre esteve a disposicao para esclarecer quaisquer
informacBes. Quando houve a necessidade de agendar as entrevistas
com 0s sujeitos de pesquisa, todos foram solicitos, flexiveis em relacéo
ao horério de realizagdo, poucos dias apds o pedido de agendamento; até
mesmo com os fundadores, que possuem diversos COmpPromissos
profissionais, as entrevistas foram marcadas com agilidade. Durante a
realizacdo destas, questionavam a todo o momento se 0 que estavam
dizendo atendia aos objetivos da pesquisa e se de alguma forma estavam
colaborando. Ddvidas pontuais que surgiram no decorrer do estudo
foram prontamente respondidas pelos colaboradores contatados. Houve
autorizacao para acesso a todas as dependéncias da OTS, participacao de
eventos promovidos pelo IGK, capacitagdes internas e reunides entre
gestores e educadores. Uma das dificuldades encontradas é que néo foi
possivel participar de reuniGes estratégicas entre fundadores e
coordenadores e de reunifes entre coordenadores para avaliacdo de
estratégias e comunicacdo estabelecida — no entanto disponibilizaram
algumas atas destas reunides.

Das principais descobertas propiciadas pela realizacdo desta tese
esta a de que o lider é o orquestrador de uma organizacdo em que 0s
gestores buscam estratégias para melhorar a capacidade de as pessoas
aprenderem no trabalho. No IGK os trés fundadores so respectivamente
mée e filhos e compartilham crencas sobre a natureza humana que
repercutem em seus comportamentos e no modo de as pessoas agirem
no trabalho. Ainda em relacéo & lideranga ha a influéncia do ex-atleta
Guga Kuerten, tanto na imagem que a OTS possui em relacdo a
sociedade quanto no modelo a ser seguido pelos empregados. E visto
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como um heréi da OTS, alguém que busca o aprimoramento pessoal,
gue ndo entende ou relaciona o erro a um fracasso, mas sim como uma
oportunidade de melhoria, de revisdo de comportamentos e aprendizado.

Quando existem crencas favoraveis sobre a natureza humana,
orientadas pela crenca de que as pessoas sdo boas ou, caso ndo sejam,
gue podem mudar dependendo das interacdes humanas, os lideres
tendem a estabelecer um dialogo apreciativo. Buscam, sobretudo,
conferir uma perspectiva positiva aos problemas. As referidas crengas de
lideres que dialogam valorizando cada acdo dos membros da equipe de
trabalho podem permitir aprendizagens individuais mais significativas
no trabalho. Isto porque as pessoas neste contexto organizacional séo
livres para experimentar, tentar e errar com o suporte das demais
pessoas na OTS, inclusive dos proprios fundadores. As aprendizagens
individuais de cada trabalhador, construidas pelos processos de
socializacdo priméria e secundaria, podem ser mais facilmente
compartilhadas com o grupo de trabalho quando se tem lideres que
confiam nas pessoas. Isto porque os lideres promovem espacos formais
e também informais para a comunica¢do humana. Na OTS estudada ha
reunides, capacitagbes e também conversas informais e
confraternizacGes que geram lagos de amizade entre os trabalhadores em
todos os niveis organizacionais.

A relacdo entre a aprendizagem individual e a grupal reside no
compartilhamento de experiéncias entre as pessoas. Estas interacdes sdo
caracterizadas pela busca de aperfeicoamento nas acfes desenvolvidas
pelos individuos que trabalham no IGK. H4 um pensamento coletivo
entre pessoas na OTS de que aprender e compartilhar é importante e de
gue os erros cometidos pelos individuos sdo uma oportunidade para ter
novos aprendizados. As pessoas visam discutir 0s motivos que geraram
0S erros para se necessario rever o modo de realizacdo das tarefas. Pelo
fato de os lideres no IGK serem humildes, conforme descoberto nesta
tese, quando se tratou da estrutura de acdo a aprendizagem intitulada de
lideranca, eles valorizam o diélogo apreciativo e a horizontalidade em
todas as relagcBes. Com isso, facilita-se a atuacdo da OTS em redes e
articulacdo entre os proprios trabalhadores do IGK e deles com pessoas
de outras organizacdes. Verificaram-se assim caracteristicas das
comunidades de pratica nas relacbes entre as pessoas do IGK com
colaboradores de outras organizacGes. Vidal e Branco (2004, p. 409),
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guando estudaram a gestdo organizacional de uma OTS, afirmaram que
estas organizacOes sdo organizacfes que aprendem. Asseveram que sua
gestdo preconiza a transferéncia do conhecimento tacito em explicito, “a
medida que buscam transformar o conhecimento individual em recursos
disponiveis de forma coletiva as outras pessoas e a comunidade” pela
atuacdo nas comunidades de pratica. Porém, os autores ndo
demonstraram evidéncias empiricas suficientes que tivessem o potencial
de sustentar que estas organizacgdes sdo organizacfes que aprendem. No
entanto, no IGK encontraram-se as mesmas caracteristicas da OTS
estudada pelos autores e obteve-se a compreensdo da construgdo de
estruturas de acdo orientadas a aprendizagem em uma organizacao do
terceiro setor. A atuagdo em redes € importante para qualquer
organizacgdo, independentemente do seu setor de atuagdo, pois permite o
compartilhamento de informagdes, revisdo de préaticas de trabalho e
articulagdo com pessoas de diversos contextos para alcangar os objetivos
organizacionais dos envolvidos.

A profissionalizacdo de uma gestdo depende também da
utilizacdo de estratégias empregadas pelos gestores para conducdo e
planejamento de acBes. Neste sentido, as estruturas de acdo para a
aprendizagem sédo estratégias que podem ser utilizadas pelos lideres a
fim de promover a aprendizagem no nivel do individuo, do grupo e da
organizagdo. Revelou-se neste estudo que a lideranca e as suas crencgas
sobre a natureza de um ser humano estdo no cume da construcdo de uma
organizagdo em que 0s gestores procuram expandir a capacidade de as
pessoas aprenderem. Outro aspecto clarificado no estudo é que a
estrutura de agdo ambiente de suporte a aprendizagem é o ponto de
partida para a existéncia das demais estruturas. Chegou-se a esta
conclusdo pois em um ambiente de suporte a aprendizagem as
diferencas comportamentais entre as pessoas sdo geridas pelo dialogo e
incentiva-se que corram riscos, apoiadas por todos os membros de uma
organizacdo. Em um ambiente organizacional em que os lideres apoiam
as pessoas, reconhecem o valor de cada ideia e valorizam a importancia
de que os trabalhadores tenham tempo disponivel para refletir e gerar
ideias, a existéncia das demais estruturas de ac¢do pode ser facilitada. No
centro de todo e qualquer processo de aprendizagem esta o individuo e
ele precisa estar inserido em um contexto de apoio e seguranga
psicoldgica.
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Identificou-se por meio desta tese que em geral as caracteristicas
pertinentes as estruturas de acdo a aprendizagem continuam sendo as
mesmas desde a fundacdo da organizacdo. Os sujeitos de pesquisa
acreditam que grande parte delas ndo deve ser modificada, pois séo
provenientes de valores pessoais dos fundadores. Os problemas na OTS
estudada sempre foram resolvidos pelos trabalhadores pelo dialogo;
novos conhecimentos e agdes para gerd-los sdo desde a sua fundagédo
caracterizados pela atuagdo em redes. As acfes que ndo geraram 0S
resultados esperados sdo disseminadas pelo didlogo entre as pessoas.
Ainda a pratica de benchmarking existe desde a fundacdo da OTS, que
surgiu por meio da interacdo dos fundadores do IGK com outro gestor
de uma OTS idealizada por outro ex-atleta. Para a transferéncia de
conhecimentos, os gestores tém criado ao longo dos anos manuais, livro
e materiais de divulgacdo da organizacdo, além da existéncia desde a
inauguracdo da OTS de reunides, capacitaches e conversas informais
utilizadas também para integrar os novos trabalhadores. Ha incentivo
por parte dos fundadores e coordenadores para que as pessoas
continuem estudando e participem de cursos, pois valorizam o
fendmeno da aprendizagem.

Dos aspectos que merecem melhor analise por parte dos gestores
da OTS esta a resisténcia de algumas pessoas as mudancas, em especial
aqueles que estdo praticamente desde a fundagdo da OTS. Para os
participantes do estudo, esta resisténcia ndo ocorre em todos 0s
momentos e as pessoas algumas vezes mudam seu ponto de vista apds
interacdo com algum colega de trabalho. H& uma tendéncia ao
conservadorismo e a manutencdo de uma postura mais tradicional de
atuacdo no que diz respeito a inclinacdo para o aprimoramento
tecnoldgico. Entende-se que os gestores da OTS pesquisada podem
utilizar a tecnologia para a atuacdo em redes de modo virtual, para a
comunicagdo com as equipes de trabalho que atuam em diferentes
bairros e municipios, para a interacdo com o publico atendido e ainda
para conferir visibilidade das a¢des a sociedade. Outra questio é o fator
tempo para refletir e gerar ideias; ndo houve percepcdes satisfatorias
unanimes quanto a isto. A quantidade de funcionarios para a demanda
de trabalho em geral é insuficiente no terceiro setor em que 0s gestores
operam com recursos financeiros limitados, o que prejudica a
profissionalizacdo do setor e faz com que as pessoas tenham pouco
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tempo no trabalho. Esta ndo é a realidade do IGK, ja que percebem em
parte existir tempo livre no trabalho para geracdo de ideias. Entretanto,
este tema deve ser objeto de constante reflexdo e analise pelos gestores
para que ndo prejudique também a qualidade de vida das pessoas por
meio da sobrecarga de tarefas. E os fundadores acreditam nas pessoas e
as valorizam, e em cinco anos julgam que a equipe deve aumentar se
ampliar a quantidade de tarefas desenvolvidas, para que todos tenham
tempo livre. Ainda merece melhor foco por parte dos gestores a
organizacdo e criacdo de documentos que remetam a historia e demais
acOes desenvolvidas pelas pessoas no IGK. Tal aspecto pode repercutir
positivamente na meméria organizacional.

Aspectos culturais em determinadas organizagfes do terceiro
setor, até em virtude de sua construcdo historica, influenciados por
valores religiosos e pela necessidade de apoio a sociedade, podem
permitir que exista entre as pessoas que 0 compdem uma Vvisao positiva
da natureza do ser humano. Esta crenca favoravel sobre o ser humano e
a necessidade de fazer o bem as pessoas pode fazer com que ndo
profissionalizem a sua gestdo®, pois sobrepdem a vontade de apenas
ajudar o proximo a valores de profissionalizagdo. Neste sentido os
processos de socializacdo dos lideres influenciam na construcdo de uma
organizacdo de aprendizagem, pois ao criarem uma OTS imprimem seu
sistema de valores, crengas e ideias para 0 modo que 0S Processos
organizacionais serdo conduzidos. No IGK a profissionalizacdo das
acOes de trabalho ocorre a partir da influéncia das historias de vida dos
fundadores. A fundadora foi assistente social de uma organizacdo
durante muitos anos e sempre se engajou em ac¢des sociais. Outro
fundador, ex-tenista, conquistou em torneios individuais 22
campeonatos e 9 vice-campeonatos e é considerado o maior idolo do
esporte nacional ap6s o falecimento de Ayrton Senna. Por fim, o terceiro
fundador é administrador geral da carreira de Guga Kuerten. Ja foi
técnico de uma equipe de ténis e dedica integralmente seu tempo a
gestdo dos negdcios da familia Kuerten. O IGK foi a materializacdo das

% Drucker (1992); Melo (2009) Soares e Melo (2009); Assis, Viegas e
Ckagnazaroff (2012).
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acOes que sempre fizeram em beneficio da sociedade, em especial as
criancgas e adolescentes.

Por fim, a Gltima descoberta a partir da realizacdo desta tese é a
de que a aprendizagem é um processo que gera convergéncias entre uma
organizagdo que aprende e uma organizagao saudavel. Estes fendmenos
sdo gerados a partir das crencas dos lideres de que as pessoas sdo
construidas e reconstruidas socialmente. Em uma organizacdo saudavel
ndo existe o incessante desejo dos gestores pelo crescimento
guantitativo, mas sim qualitativo das acOes. Entende-se a necessidade de
construcdo de relagdes humanas saudaveis e alinhamento de valores
organizacionais e individuais. As crises ou fracassos vivenciados pelas
pessoas nestas organizagOes sdo percebidos como oportunidades de
aprendizado e crescimento. Nesse modelo de gestdo, ha abertura das
pessoas para ouvir, humildade em aprender, liberdade para agir, respeito
com a diversidade individual existente e horizontalidade nas relacdes.
Quando existe uma organizagcdo saudavel, existem gestores que
fomentam estruturas de agdo orientadas a aprendizagem e um ambiente
de suporte para que as pessoas se sintam seguras para atuar. Neste tipo
de ambiente as pessoas recebem feedbacks continuos de sua
performance no trabalho de todos os membros de sua equipe, visando o
aprimoramento pessoal. Todos estes aspectos foram identificados no
IGK.

Para contribuir no avanco de estudos com carater cientifico sobre
os fendmenos estudados nesta tese, sugerem-se pesquisas que busquem
melhor compreender as crencas de pessoas que possuem relagdes de
trabalho em organizagdes do terceiro setor. Indicam-se ainda
investigagdes semelhantes, ou seja, que busquem analisar as interfaces
entre as crengas sobre a natureza humana e a construcdo de estruturas de
acdo a aprendizagem em OTS fundadas por atletas. O objetivo é o de
identificar convergéncias e aspectos divergentes aos encontrados neste
estudo. Pelo fato de o esporte visar a salde, o equilibrio pessoal, a
superacdo, o trabalho coletivo e a estratégia de jogo influenciada pelo
lider, fica o questionamento se em OTS fundadas por atletas e/ou ex-
atletas existem caracteristicas mais alinhadas as de uma organizacédo
saudavel e com estruturas de acdo orientadas ao aprendizado. Ainda
podem-se analisar as relacBes entre estes mesmos fendmenos em
organizagdes publicas e privadas, que propiciem reflexdes sobre as
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crencas de fundadores e a orientagdo para a aprendizagem em diferentes
setores da economia.

Com base nos resultados do estudo, indica-se pesquisar variaveis
gue compdem as organizagcdes saudaveis e as suas relacdes com as
crengas sobre a natureza humana dos lideres. Nao foi objetivo desta tese
0 estudo de uma organizacdo saudavel e a delimitagdo de componentes
gue a compdem, mas descobriu-se a partir da pesquisa que a
aprendizagem tem relacGes diretas e liga uma organizagédo que aprende e
uma organizacdo sauddvel. Quem cria este processo e lider ancorado
numa perspectiva da construcdo social de um ser humano. No entanto,
tais afirmacdes obtidas por meio de evidéncias de triangulacdo de dados
no IGK demandam outros estudos cientificos de carater qualitativo que
avancem o conhecimento na area.

Diante da literatura revisada nesta tese e resultados do estudo,
entende-se cada vez mais a importancia das organizacBes do terceiro
setor & sociedade. A ineficdcia muitas vezes do poder publico em
cumprir com retiddo o0s seus deveres com os cidaddos e o0
enriquecimento promovido pelo capitalismo de algumas organizacoes
do setor privado podem deixar a mercé a prépria sociedade. Assim
torna-se cada vez mais necessaria a existéncia de organizacfes que nao
visem o lucro, mas que se preocupem com a educagdo da populacéo,
salde e saneamento basico, assisténcia social e defesa de direitos e
protecao ao ecossistema.

E essencial que as pessoas que trabalham em uma OTS
organizem-se cada vez mais em redes e comunidades de préatica para
fortalecimento do setor e garantia da sustentabilidade. A pratica do
benchmarking pode auxiliar na profissionalizacdo da gestdo destas
organizagdes, que ndo podem ter em vista somente fazer o bem, mas sim
saber como fazer o bem e conhecer as estratégias podem adotar para
fazer o bem para todos os seus stakeholders. O IGK é uma organizacao
gue possui caracteristicas favoraveis ao aprendizado em termos de
lideranca. Possui também caracteristicas de uma organizagao saudavel.
Os proprios gestores tém consciéncia disto e possuem o Fundo de Apoio
a Projetos Sociais com o objetivo de auxiliar outras OTS a
desenvolverem acgBes para pessoas portadoras de deficiéncia e assessora-
las na melhoria da gestdo, e ddo a estas organizacdes incentivo
financeiro em conjunto com as empresas parceiras do IGK. Realizam
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intervencBes em relacdo a gestdo, captagdo de recursos e demais
melhorias que podem ser implementadas nessas OTS.

Espera-se que esta tese ndo s auxilie no avanco de estudos sobre
os fendbmenos estudados em OTS, que sdo escassos em especial na area
de Psicologia das Organizacfes e do Trabalho, mas, sobretudo que seja
fonte de conhecimento para as organizagdes do terceiro setor. Pode-se
considerar que existe uma tendéncia a existirem crencas favoraveis
sobre a natureza de um ser humano neste tipo de organizagédo, que surge
para atender necessidades do préprio individuo e da natureza. Estas
crengas provenientes do grupo fundador podem facilitar a orientacdo de
uma organizacdo a aprendizagem, ja que acreditam nas pessoas e em sua
capacidade de transformacéo. No entanto, € necessario que os lideres
destas organizacOes profissionalizem a gestdo, entendam a importancia
de processos de gestdo de pessoas para captar, manter, desenvolver e
recompensar 0s trabalhadores. Ainda devem pensar em estratégias para
ampliar a capacidade de aprendizagem das pessoas no trabalho para
conseguirem cumprir integralmente sua tdo importante funcéo social de
modo saudavel, sobretudo para aqueles que estdo na linha de frente das
acOes organizacionais.
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APENDICE A - CARACTERIZAGCAO DOS PARTICIPANTES

Idade:

Género:

Escolaridade:

Tempo de trabalho na organizagao:
Tempo de trabalho no cargo atual:
Tempo e tipo de experiéncia (s) em outras OTS:

ouhrwbdE
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA COM O GRUPO
FUNDADOR SOBRE AS CRENCAS REFERENTES A NATUREZA
HUMANA

1. Qual foi a sua ideia e objetivo inicial ao participar da fundagéo
do IGK?
2. Quais aspectos vocé acredita que influenciam o comportamento

de uma pessoa? Vocé considera que as pessoas sdo boas, integras e
confiaveis ou o contrario? Por qué?

3. Quem sdo as pessoas que vocé considera que realizaram acdes
de sucesso no IGK? Quais agdes de sucesso elas realizaram? Como vocé
descreve as caracteristicas comportamentais destas pessoas?

4, Quais sdo as pessoas que VOcE considera que apresentaram
acOes de fracasso no IGK? Quais a¢Oes resultaram em fracasso? Quais
sdo as caracteristicas comportamentais dessas pessoas?

5. Como sdo realizados os processos de recrutamento e selecdo de
novos empregados na organizacdo? Quais sdo 0s critérios que Vocés
estabeleceram para recrutar e selecionar pessoas para o IGK?

6. Vocé estabeleceu ou ajudou a estabelecer algum tipo de critério
para promover pessoas para outros cargos no IGK? Quais sdo estes
critérios?

7. Em sua opinido, quais comportamentos uma pessoa deve
apresentar no trabalho para ter um desempenho considerado satisfatorio?

8. Quais comportamentos as pessoas apresentam no trabalho que
vocé considera inadequados?

9. Quais sdo as recompensas monetarias e ndo monetarias que 0s
empregados do IGK recebem pelo trabalho que executam?
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10. Como os gestores/coordenadores do IGK monitoram o0s
comportamentos das pessoas no ambiente de trabalho? (cartdo ponto,
acompanhamento das atividades, feedbacks, avaliacdo de desempenho,
etc.)
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APENDICE C - ROTEIRO DE ENTREVISTA COM OS
EMPREGADOS REFERENTE AS CRENCAS DO GRUPO
FUNDADOR SOBRE A NATUREZA HUMANA

1. Qual sua opinido a respeito do modo como o grupo fundador do
IGK percebe as pessoas? Vocé acredita que eles visualizam as pessoas
como boas (confidveis e integras) ou ao contrario? Por qué?

2. Em sua opinido, quem sdo as pessoas que o grupo fundador
considera como responsaveis por acdes de sucesso no IGK e que tipos
de acles de sucesso foram essas? Quais sdo as caracteristicas
comportamentais delas?

3. Quais sdo as pessoas que o grupo fundador considera como
responsaveis por acBes de fracasso no IGK e que tipos de aches de
fracasso foram estas? Quais sdo as caracteristicas comportamentais
dessas pessoas?

4. Em sua opinido, como sdo realizados o0s processos de
recrutamento e de selecdo de novos empregados na organizacdo? Quais
sdo os critérios que o grupo fundador estabeleceu para recrutar e
selecionar pessoas, no seu ponto de vista?

5. Em sua opinido, quais sdo os critérios que os fundadores
escolheram para promover pessoas para outros cargos no IGK?

6. Para o grupo fundador, quais comportamentos uma pessoa deve
apresentar para ter um bom desempenho no trabalho?

7. Quais sdo 0s comportamentos que as pessoas apresentam no
trabalho e que o grupo fundador ndo considera adequados?

8. Quais sdo as recompensas monetarias e as ndo monetarias que
os empregados do IGK recebem?

9. Como os gestores/coordenadores do IGK monitoram o0s
comportamentos das pessoas no ambiente de trabalho? (cartdo ponto,
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acompanhamento das atividades, feedbacks, avaliacdo de desempenho,
etc.)
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APENDICE D - ROTEIRO DE ENTREVISTA COM GRUPO
FUNDADOR E EMPREGADOS SOBRE AS ESTRUTURAS DE
ACAO PARA A APRENDIZAGEM

1. RESOLUCAO SISTEMATICA DE PROBLEMAS

a. Como as pessoas no IGK diagnosticavam problemas nas acgdes
desenvolvidas no periodo de sua fundagéo?

- Quais sdo os meios utilizados hoje para diagnosticar problemas
existentes nas acBes que vocés desenvolvem?

- Entende que tais procedimentos daqui a cinco anos devem ser
alterados ou permanecerem como estdo? Por qué?

2. EXPERIMENTACAO

a. Como ocorria a busca de novos conhecimentos pelos
componentes do IGK quando foi fundado?

- Como ocorre hoje a busca de novos conhecimentos pelas pessoas que
compdem o IGK?

- Em sua opinido, como ocorrera a busca de novos conhecimentos pelas
pessoas daqui a cinco anos?

b. Quais tipos de acOes existiam no periodo inicial do IGK para
gerar ideias aos projetos por vocés desenvolvidos? Descreva quais eram
as caracteristicas dessas agBes e como vocés avaliavam o sucesso das
mesmas.

- Quais agdes existem hoje entre as pessoas para gerar ideias ao IGK,
como ocorrem e de que modo vocés avaliam se as mesmas apresentam
resultados satisfatorios?

- Quais acdes acredita que o IGK terad daqui a cinco para gerar ideias e
como serdo avaliadas no sentido de verificar se apresentaram 0s
resultados esperados?

c. Havia, quando da fundacdo da organizacdo, uma equipe
especifica para analisar projetos e novas a¢Ges a serem desenvolvidas no
IGK? Como se caracterizavam as acdes destas equipes e quais eram 0s
critérios para escolha dos participantes?
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- Atualmente, existem equipes especificas para projetos e novas agdes a
serem desenvolvidas no IGK? Caso existam, como vocé descreve as
acdes das equipes e quais sdo os critérios que utilizam para comp6-las?

- Daqui a cinco anos, quais caracteristicas vocé acredita que estas
equipes terdo?

3. APRENDIZAGEM COM EXPERIENCIAS PASSADAS

a. O IGK vivenciou algum tipo de fracasso no periodo de sua
fundacdo? Caso tenha vivenciado, quais fracassos ocorreram? Tal
situacdo levou a algum aprendizado? Qual?

b. As pessoas que compdem o IGK tém, atualmente, acesso aos
fracassos ja experienciados? De que forma isto ocorreu/ocorre?

- Entende que daqui a cinco anos as pessoas terdo acesso as acdes que
n&o tiveram sucesso no IGK? De que forma?

4. APRENDIZAGEM COM OUTROS

a. Existia, quando o IGK foi fundado, alguma pratica de
benchmarking (busca de melhores praticas e ideias de outras
organizages que aumentem o desempenho nas atividades realizadas)?
Caso existisse, como era realizada esta busca e de que forma vocés
organizavam as informacoes obtidas?

- Atualmente, vocés buscam informacfes sobre praticas e ideias de
outras organizacBes? Como ocorre esta busca e a organizagdo das
informaces obtidas?

- Como vocé visualiza que ocorrera a busca e o tratamento das
informacGes de melhores praticas e ideias de outras organizagdes daqui
a cinco anos?

5. TRANSFERENCIA DE CONHECIMENTOS

a. Quando o IGK foi fundado, quais tipos de informagdes escritas
e relatos orais existiam entre as pessoas? Como estas informagdes
escritas e orais eram socializadas com as pessoas que compunham a
organizacdo?
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- Atualmente, quais séo as informagfes escritas e os relatos orais que
existem no IGK? De que forma estas informagdes sdo disseminadas
entre as pessoas?

- Daqui a cinco anos quais informag@es escritas e orais vocé acredita que
existirdo e como elas serdo compartilhados com as pessoas?

b. Na fundagdo do IGK como ocorria 0 processo de socializacdo
de novos empregados, ou seja, como era a integracdo de uma nova
pessoa na organizagéo?

- Como os novos funcionérios sdo integrados hoje na organizagdo?

- Daqui a cinco anos, acredita que esta situacdo mudara? Por qué?

C. Quais eram as interacdes formais (reunides, encontros,
palestras, etc.) que existiam com os empregados quando o IGK foi
fundado? Explique como se caracterizava cada uma destas interacoes.

- Atualmente, quais sdo as interacOes formais existentes no IGK e como
elas se caracterizam?

- Daqui a cinco anos quais interagdes formais vocé acredita que existirdo
entre 0s empregados e quais serdo suas caracteristicas?

d. Quais eram as interacBes informais que existiam entre o0s
empregados quando a organizacdo foi fundada? Descreva as
caracteristicas destas interagdes.

- Atualmente quais sdo as interagdes informais que as pessoas
estabelecem no IGK e como se caracterizam estas interacfes entre 0s
funcionarios?

- Daqui a cinco anos como vocé visualiza tais interaces.

6. AMBIENTE DE SUPORTE A APRENDIZAGEM

a. De que forma eram gerenciadas as diferencas comportamentais,
ou seja, 0 jeito de ser de cada empregado quando o IGK foi fundado?

- Atualmente, como sdo gerenciadas as diferencas comportamentais
entre os funcionarios do IGK?

- Daqui a cinco anos, como vocé acredita que as diferencas
comportamentais das pessoas serdo geridas?
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b. Vocé considera que as pessoas possuiam na época de fundagéo
do IGK tempo disponivel no trabalho para refletir e gerar novas ideias?
Por qué?

- Vocé acredita que atualmente as pessoas possuem tempo no trabalho
para refletir e gerar ideias? Por qué?

- Daqui a cinco anos, como vocé visualiza esta situagdo?

c. Quando a organizacdo foi fundada, havia incentivo por parte
dos gestores para que as pessoas corressem riscos quando da
implementacéo de uma ideia? Como isto ocorria?

- Atualmente, existe incentivo por parte dos gestores para que as pessoas
corram riscos e tenham novas ideias? Como acontece este incentivo?

- Em sua opinido, daqui a cinco anos acredita que esta situacdo terd
alguma(s) mudanca(s)? Quais?

7. APRENDIZAGEM CONCRETA DE PROCESSOS E
PRATICAS
a. Vocé acredita que os gestores do IGK apresentavam inclinagio

para o aprimoramento tecnolégico quando foi fundado? Por qué?

- Atualmente, existe inclinacdo para o aprimoramento tecnoldgico na
organizagdo? Explique.

- Daqui ha cinco anos, acredita que a situacdo atual devera se manter?
Por qué?

b. Existia quando da fundagdo do IGK agdes que estimulassem as
pessoas a darem continuidade na sua formacdo escolar? Caso existisse,
explique como ocorria este estimulo.

- Atualmente, ha incentivo para as pessoas darem continuidade em sua
formacéo escolar? Como ocorre este incentivo?

- Daqui a cinco anos vocé acredita que ocorrerdo mudancas em relagdo
ao incentivo ao estudo? Por qué?

c. Quais eram as agdes de desenvolvimento de pessoas (a¢cdes de
médio prazo, como cursos, oficinas de 6 meses a 1 ano de duracdo) que
existiam na organizacdo quando ela foi fundada que visassem promover



498

0 crescimento pessoal e profissional dos funcionarios? Descreva cada
uma destas acoes.

- Atualmente existem acdes para desenvolver as pessoas no trabalho
(acBes de médio prazo, como cursos, oficinas de 6 meses a 1 ano de
duragdo)? Explique como sdo estas agoes.

- Na sua percepcdo, daqui a cinco anos como vocé acredita que ocorrera
esta situacao? Por qué?

d. Quais sdo as acOes de treinamento (cursos, seminarios, palestras
de curto prazo - dias ou semanas) que o IGK possuia quando de sua
fundacdo para a pessoa melhor desempenhar o seu cargo? Explique as
caracteristicas destas a¢des.

- Atualmente, existem acfes de treinamento na organizagdo (cursos,
semindrios, palestras de curto prazo - dias ou semanas)? Quais sdo e
como Vocé as descreve?

- Em sua opinido, daqui a cinco anos vocé acredita que estas acOes terdo
alteracGes? Por qué?

8. LIDERANCA

a. Vocé acredita que havia didlogo dos gestores/coordenadores
com os empregados quando o IGK foi fundado? Explique.

- Atualmente, como vocé percebe o didlogo entre
gestores/coordenadores com 0s empregados?

- Como vocé entende que sera o dialogo dos gestores/coordenadores
com os empregados daqui a cinco anos?

b. Quando o IGK foi fundado os gestores/coordenadores
promoviam um clima de seguranca para 0s empregados trazem novas
ideias? Explique a sua resposta.

- Atualmente, os gestores/coordenadores promovem um clima de
seguranca para as pessoas trazerem novas ideias? De que forma ocorre
esta promogdo?

- Daqui a cinco anos, acredita que a situacdo atual devera se manter? Por
qué?
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c. Os gestores/coordenadores do IGK adotavam algum tipo de
instrumento ou meio para avaliar o desempenho dos empregados quando
de sua fundacdo? Que tipo de instrumento ou meio era este € 0 que
avaliavam?

- Hoje, quais sdo as formas ou instrumentos que existem para avaliar o
desempenho das pessoas no trabalho? Explique.

- Daqui a cinco anos, acredita que ocorrerdo mudancas nestas formas de
avaliacdo? Porque e quais?

d. Os gestores/coordenadores na época que o IGK foi fundado
buscavam o envolvimento de todos os empregados nas suas agdes? Caso
a resposta seja positiva, como ocorria a busca de envolvimento das
pessoas?

- Atualmente, ha wuma busca de envolvimento pelos
gestores/coordenadores de todas as pessoas nas a¢bes do IGK? De que
forma?

- Em sua opinido, em cinco anos como acredita que sera a busca de
envolvimento dos empregados por parte dos gestores/coordenadores?

e. Na época da fundacdo do IGK como vocé percebia que os
gestores/coordenadores tratavam e lidavam com as pessoas em funcéo
do nivel hierdrquico delas na organizagéo?

- Atualmente, como vocé percebe o modo dos gestores/coordenadores
de tratar e lidar com as pessoas em funcdo do nivel hierdrquico das
mesmas na organizacgao?

- Como acredita que sera o comportamento dos gestores/coordenadores
em relacdo ao modo de tratar e lidar com os empregados de diferentes
niveis hierarquicos daqui a cinco anos?
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APENDICE E - ROTEIRO DE OBSERVAGAO DIRETA

Seguem os fatores a serem avaliados na observacao estruturada.
Entre parénteses consta a estrutura de agdo avaliada do quadro 3 desta
pesquisa.

Critérios existentes para recrutar e selecionar pessoas
Critérios existentes para promover pessoas
Critérios que indicam um desempenho satisfatorio no trabalho
Desempenho desejavel dos empregados
Recompensas monetarias e ndo monetéarias
Sistema de controle de empregados (cartdo-ponto,
omunicacdes formais e informais, acompanhamento das atividades)
Formas utilizadas para diagnosticar problemas (1)
Meios de busca a novos conhecimentos pelos empregados (2)
Programas para gerar fluxo de ideias (2)
Avaliacdo de busca de novos conhecimentos (2)
Forma que projetos e planos estratégicos da organizacdo sao
alisados (2)
Composicao das equipes de projetos e planos estratégicos (2)
Acgdes de insucesso existentes (3)
Acesso dos empregados as informacdes sobre acles de
sucesso (3)
Existéncia de benchmarking e modo que os dados séo tratados

>
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Abertura da OTS para avaliar praticas de outras OTS (4)

Formas que relatos escritos sdo socializados na organizacdo (5)

Forma de socializacdo das pessoas quando ingressam na
ganizacgdo (5)

Caracteristicas dos processos de interacdo formais (5)

Caracteristicas dos processos de interacdo informais (5)

Comunicagao dos empregados com os gestores (6)

Modo que diferencas individuais sdo tratadas na organizacéo (6)

Possibilidade de tempo disponivel para agir (6)

Incentivo para que as pessoas corram riscos (6)

Possibilidade de revisdo de modelos mentais ao criar uma ideia

CR N N YN A N N NN

~—
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v Inclinagdo da organizacdo para o aprimoramento tecnoldgico
()

4 Acdes de educacdo existentes na organizacao (7)

v Acdes de desenvolvimento de pessoas existentes (7)

v Acdes de treinamento existentes (7)

v Dialogo com lider com os empregados (8)

v Promocéo de clima de seguranca pelos lideres aos empregados
®)

4 Processo de feedback e avaliagdo de desempenho realizado
pelos lideres (8)

v Busca de envolvimento de todos os empregados pelos lideres
®)

v Senso de humildade dos lideres (8)
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APENDICE F - ROTEIRO DE OBSERVACAO DOCUMENTAL

Seguem os fatores a serem avaliados na observacdo de
documentos da OTS. Entre parénteses consta a estrutura de acéo
avaliada do quadro 3 desta pesquisa.

v Caracteristicas e dados privilegiados nos projetos sociais da
organizacdo (1)

4 Caracteristicas de projetos para solucionar problemas existentes
1)

v Planos estratégicos da organizacao (2)

v Documentos com analise de praticas de outras OTS (4)

v Relatos escritos existentes na organizagéo (5)

v Documentos referentes as acdes de educagdo aos empregados
()

v Documentos referentes as agBes de desenvolvimento dos

empregados (7)
v Documentos referentes as acoes de treinamento aos empregados

()
v Pesquisa de clima organizacional (6, 8)
v Revistas, livros, jornais e videos que tratem da OTS pesquisa e

permitam aproximagdo com as crencas sobre a natureza humana do
grupo fundador e as estruturas de acdo a aprendizagem.
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APENDICE G - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E
ESCLARECIDO

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
CENTRO DE FILOSOFIA E CIENCIAS HUMANAS
DEPARTAMENTO DE PSICOLOGIA

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Meu nome é Deborah Riggenbach, sou aluna de doutorado da
UFSC e estou desenvolvendo, com a participacdo de meu orientador,
Dr. Narbal Silva, a pesquisa: CARACTERIZACAO DAS
INTERFACES EXISTENTES ENTRE AS CRENCAS SOBRE A
NATUREZA HUMANA COMPARTILHADAS POR UM GRUPO
FUNDADOR E AS ESTRUTURAS DE ACAO PARA A
APRENDIZAGEM EM UMA ORGANIZACAO DO TERCEIRO
SETOR com o objetivo de identificar se as crencas sobre os
comportamentos de um ser humano compartilhadas por um grupo
fundador de uma organizacao do terceiro setor influenciam na existéncia
de estruturas de acdo para a aprendizagem. A coleta de informag6es
ocorrera por meio de entrevistas individuais com os fundadores da
organizacdo e com alguns empregados da mesma. Tais entrevistas serdo
gravadas e posteriormente transcritas, para a realizacdo de uma andlise
gualitativa de seus contetdos. Além disto, serdo observados documentos
da organizacdo a medida que forem disponibilizados e também ocorrera
observacdo na propria organizacdo pela pesquisadora.

Garantimos que as informacgGes fornecidas (ou materiais
coletados) serdo confidenciais e s6 serdo utilizadas para a realizacdo
desta pesquisa. Ndo sera possivel identificar individualmente as suas
respostas. Os resultados divulgados abordardo apenas os aspectos da
pesquisa em questdo, ndo tendo, portanto, carater pessoal. Todos os
participantes da pesquisa serdo beneficiados, uma vez que os resultados
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obtidos podem propiciar uma maior compreensdo a respeito dos temas
investigados.

Se vocé estiver de acordo em participar, solicitamos que assine
0 termo abaixo.

Eu,

, fui esclarecido sobre a pesquisa CARACTERIZACAO DAS
INTERFACES EXISTENTES ENTRE AS CRENCAS SOBRE A
NATUREZA HUMANA COMPARTILHADAS POR UM GRUPO
FUNDADOR E AS ESTRUTURAS DE ACAO PARA A
APRENDIZAGEM EM UMA ORGANIZACAO DO TERCEIRO
SETOR e concordo que minhas informagdes sejam utilizadas na
realizacdo da mesma.

Assinatura;

RG:

Caso tenha davida em relagdo ao estudo ou se vocé ndo desejar
mais fazer parte da pesquisa, favor entrar em contato pelo telefone (48)
9917 4447 ou pelo email deborah@zinder.com.br

Assinaturas:

_ Pesquisador principal: DEBORAH RIGGENBACH —
PSICOLOGA - DOUTORANDA EM PSICOLOGIA UFSC

Pesquisador responsavel: NARBAL SILVA, PROFESSOR E
PESQUISADOR DO DEPTO. DE PSICOLOGIA DA UFSC



