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O Problema

1.1
Introducao

Grandes investimentos sao feitos pelas empresas em treinamentos com o
objetivo de promover a aprendizagem, € ndo raro, ao fim de programas de
treinamento internos ou externos, as pessoas enfrentam o seu cotidiano, sem que
venham ocorrer mudancas efetivas no ambiente de trabalho. Nem sempre os
programas de aprendizagem afetam de forma significativa os resultados
operacionais de uma empresa. As condicdes em que se aprendem podem
determinar a ocorréncia ou a intensidade da mudanca. A ambiéncia de uma
empresa podem ser um fator relevante para a eficicia do aprender-mudar

sobretudo, nas mudancas transformadoras (Appelbaum e Goransson, 1997).

As mudangas tém se limitado a administrar os conflitos inerentes aos
sistemas, separando o ambiente interno do externo, o agir do pensar e do sentir,
desintegrando o homem (Leitdo e Rossi, 2000). Estes autores afirmam que essa
postura tem implicado em perda de eficicia estratégica e danos crescentes ao
ambiente e sugerem que as mudancas devem se pronunciar no cognitivo/afetivo
do agir das pessoas. O que propicia uma nova compreensdo do fendmeno,
diferentemente de pensar o novo da maneira antiga, facilitando a aprendizagem

que transforma.

Leitao e Machado (2004) sugerem que a triade aprendizagem-
conhecimento-mudanca conduzam a nova concepcao de gestdo estratégica para
mudanca, apontando a aprendizagem como a alternativa racional vélida para
reverter o processo de desintegracdo sOcio-ambiental em andamento, uma vez
que, citando Maturana e Varela, a forma como conhecemos um fendmeno o
define como tal. Os autores defendem a necessidade de um novo arcabouco
tedrico ideologicamente focado na idéia de aprender-conhecer para transformar,
visto que promover o aprendizado continuo e critico permite o acesso as
condi¢cdes em que a criagdo do conhecimento ocorre e a forma como ele evolui,

tornando a mudanga e sua compreensdo, um processo natural.

Os textos que relacionam aprendizagem a mudanca comecam a aumentar
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na literatura sobre organizagdes, embora dominados pela visdo prescritiva e pela

visdo funcional. Apesar de considerarem a natureza social e apresentarem indicios
de uma natureza sistémica da constru¢do da aprendizagem (por exemplo, Dodgson
(1993); Levine e Resnick, 1993; Nevis et al. (1995); Cullen, 1999; Easterby-
Smith, Crossan e Nicolini, 2000; Illeris (2004)), mais abordagens que apontam a
natureza dos relacionamentos que podem facilitar a aprendizagem nas

organizacdes permanecem escassas (Freitas e Leitdo, 2004),

Silva e Vergara (2003) estudam os sentimentos e a subjetividade das
pessoas em contextos de mudanga, e observam que as pessoas interpretam e
constroem significado para os eventos nos quais estdo envolvidos, através de
processos interativos. Assinalam que a possibilidade de compartilhar com as
pessoas ao seu redor suas dudvidas, ‘“‘sentimentos, expectativas, medos,
concordancias, discordancias” (p. 18), por meio do didlogo parece contribuir para

a autodescoberta como sujeito.

Senge (1990) defende que a medida que o mundo torna-se cada vez mais
interligado e os negdcios mais complexos e dinamicos, o trabalho precisa ligar-se
em profundidade com a aprendizagem. De acordo com este autor, as organizagoes
que realmente terdo sucesso serdo aquelas que descobrirem como cultivar nas
pessoas o comprometimento e a capacidade de aprender em todos os seus niveis.
Ou seja, organizagdes onde as pessoas expandem continuamente sua capacidade
de criar os resultados que desejam, onde se estimulam padrdes de pensamento
novos e abrangentes, a aspiracdo coletiva ganha liberdade e onde as pessoas
aprendem continuamente a aprender juntas. Senge afirma que as equipes, € nao os
individuos, sdo a unidade fundamental nas organiza¢des modernas enfatizando
que, caso as equipes ndo sejam capazes de aprender, a organizacdo também nao
serd. O autor aponta a relevancia dos relacionamentos nos processos de
aprendizagem organizacional: “a disciplina da aprendizagem em equipe comeca
pelo didlogo, a capacidade dos membros de deixarem de lado as idéias

preconcebidas e participarem de um verdadeiro ‘pensar em conjunto’” (p. 43).

Aktouf (1996) apresenta uma visdo da organizacdo direcionada aos
interesses humanos e nao somente as exigéncias de lucro do mercado. Este autor
defende que a empresa deve ser rentdvel, mas nao as custas do sofrimento de seus

empregados e da degradacdo ambiental. Nao raro, a pressa em prescrever suplanta
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a andlise e o conhecimento, em um contexto pragmatico de resultados em curto

prazo. A ideologia do capital arrisca-se a marginalizar os interesses humanos,
considerados satisfatoriamente resolvidos pela lei do mercado e pela l6gica do
lucro, enquanto os problemas relacionados ao conflito e demais aspectos do bem-
estar e da realizacdo pessoal no trabalho permanecem marginais a teoria € a

prética organizacional.

As informagdes contidas no estudo de Gongalves e Leitdo (2001), na
dissertacdo de Almeida (2002) e, principalmente, na tese de Mério Pinto (2004),
sobre a qualidade dos relacionamentos nas empresas de Economia de Comunhdo
(EdC) indicam que esta pode ser um grande diferencial nessas empresas. O
primeiro estudo apenas sugere, mas a tese, que toma como referencial tedrico a
teoria dos stakeholders, confirma a qualidade dos relacionamentos como um
diferencial competitivo. O bom relacionamento e a ambiéncia em que se aprende é
considerado um dos atores de eficacia para a aprendizagem também na pedagogia

(Freire, 1970, 2000 e 2004).

A experiéncia das empresas do projeto de Economia de Comunhao (EdC)
mostram que seu grande diferencial estd justamente na qualidade dos
relacionamentos entre pessoas e entre as organizagdes. Elas estio mudando as
praticas de negdcio, de forma lucrativa (Brandalise, 2003) através de novas
formas de lideranca e de gestdo de pessoas (Gongalves e Leitdo (op.cit.), Almeida

(op.cit.), Pinto (op.cit.)).

Pinto (2004) apresenta resultados significativos sobre a qualidade do
relacionamento interpessoal nas empresas de Economia de Comunhao. O autor
afirma que esses relacionamentos baseiam-se na partilha e no amor e chama de

balanco invisivel, referente aos bens relacionais que produzimos.

O campo da aprendizagem € relativamente novo para a administracdo e,
independentemente de seus objetivos, seja aumentar a produtividade, desenvolver
as capacidades de seus funciondrios, ou criar um potencial para realizar mudancas
transformadoras nas empresas, ele requer um exame multidisciplinar, onde sdo
necessdrias as contribui¢cdes de outras dreas como a Psicologia, a Pedagogia e a
Biologia do Conhecimento, para uma melhor compreensao da aprendizagem e da

mudanca a ela associadas.
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Na drea da Psicologia, a pesquisa teve a compreensdo da aprendizagem

organizacional como uma conduta emergente de uma rede de relacionamentos

(Mamede-Neves(1999), Bleger (1989), Kies (1991)).

A Pedagogia de Paulo Freire (1970, 2000 e 2004) destaca a necessidade da
qualidade do relacionamento (didlogo, confianca, liberdade e autonomia) para que

ocorra o pensamento critico, a forma¢do do homem e a aprendizagem.

A Biologia do Conhecimento apresenta a relevancia do relacionamento ao
mostrar a efetiva importancia do amor e da aceitacdo legitima do outro na
convivéncia para que exista uma verdadeira relacdo social (Bateson (1986),

Maturana (2000), Maturana e Rezepka (2002), Maturana e Varela (2004)).

O presente estudo testa aspectos caracteristicos de um relacionamento de
qualidade, como confianga, respeito, solidariedade, afetividade, e investiga a
contribuicao que tal qualidade no processo interativo dd ao aprendizado em uma
empresa de EdC. Considerando, portanto, a existéncia de vinculos entre
relacionamento interpessoal e aprendizagem organizacional e a possibilidade de
que empresas de EdC estejam desenvolvendo um tipo de cultura facilitadora da

aprendizagem, este estudo procura responder a seguinte questao:

“Se e por que os relacionamentos interpessoais tém contribuicao
significativa para a aprendizagem em uma organizacao de Economia de

Comunhao.”

1.2
Objetivos

O objetivo final dessa dissertacdo é identificar e compreender como 0s
aspectos cognitivo-afetivos presentes nos relacionamentos interpessoais facilitam

ou dificultam os processos de aprendizagem dentro da organizacao estudada.

Para que o objetivo final possa ser atingido, necessdrio se faz alcancar trés

objetivos intermedidrios:

(a) identificar a rede de relacdes que forma uma organizagado, e tem

implicacdes em sua aprendizagem,;

(b) identificar como a aprendizagem emerge, como fendomeno de
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conduta nessa rede de relagdes;
(c) buscar as contribuicdes da Psicologia, da Pedagogia e da
Biologia do Conhecimento para melhor compreender o papel dos

relacionamentos nos processos de aprendizagem.

Para tratar das questdes acima descritas, assumem-se 0S seguintes

pressupostos:

(a) os relacionamentos interpessoais impactam na aprendizagem

organizacional, podendo facilitd-la ou dificulta-la;

(b) na empresa pesquisada, os relacionamentos interpessoais

facilitam a aprendizagem organizacional.

1.3
Delimitacao do estudo

Procurar uma abordagem interdisciplinar, dentre elas a Psicologia, a
Pedagogia e a Biologia do Conhecimento ndo esgota o carater interdisciplinar do

tema.

A pesquisa pretendeu compreender, de forma sist€mica, a manifestacdo da
aprendizagem organizacional, tendo em vista o contexto relacional da
organiza¢do, comparando o que diz a bibliografia com o caso especifico de uma
organizacdo de Economia de Comunhdo. Porém, a abordagem sistémica que
embasou a rede de relagdes serviu apenas para localizar o fator relacionamento
interpessoal no contexto das inter-relagdes existentes nas organizagdes que afetam
a aprendizagem, sem examinar a natureza de todas essas relacdes Também nao

foi tratado, aqui, o papel dos relacionamentos interorganizacionais.

Igualmente nao foram verificados os resultados da aprendizagem, através
de indicadores de produtividade, foi examinada apenas a percepcdo de
funciondrios e diretores da empresa, sobre os relacionamentos interpessoais € a

aprendizagem, com testes correlacionais.

Finalmente, o estudo se concentrou no caso de uma empresa do projeto de

EdC.
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1.4
Relevancia do estudo

Com a intensidade das mudangas na economia, na tecnologia, nas relacdes
de trabalho, enfim, no mundo atual, as conseqiiéncias na sociedade e na propria
economia podem ndo ser cuidadosamente analisadas, tampouco bem

acompanhadas.

N

Pensar de forma integrada diferentes fenOmenos a nossa volta,
conhecendo-os, bem como suas implicagdes, hoje, € uma necessidade. O
administrador e seus funciondrios, capazes de compreender o comportamento de
sistemas complexos, serdo mais capazes de ver caminhos para implementar
melhorias substantivas nesse sistema, provavelmente alcangando melhores
resultados econdmicos e sociais, em comparacdo com OS que atentam somente
para os fatores instrumentais da gestdo. A teoria organizacional funcionalista, por
outro lado, vem enfatizando os aspectos econdmicos e descuidando dos outros
aspectos humanos da gestdo, abordagem que comeca a ser mais bem preenchida
pelos pesquisadores identificados com o humanismo radical, nos termos de Burrel

e Morgan (1979).

Em um sentido humanista, o administrador ndo trabalha somente para o
seu desenvolvimento pessoal e o da empresa a que serve, ele deve atentar também
para o contexto sisttmico que forma a organizacdo. Tal percepcdo ampliada
contribuird para uma maior compreensdo do que é uma empresa € suas
implicacdes para o ambiente onde ela opera. Ajuda o aprender-conhecer essencial
a condicdo das mudangas que se fazem necessdrias. Ajuda a repensar o pensar
administrativo. A aprendizagem € uma nova forma de gestdao menos autoritaria do
que o planejamento estratégico e mais ajustada as necessidades humanas na vida

associadas.

Este estudo pretende contribuir para o conhecimento sobre aprendizagem
organizacional, em um aspecto ainda ndo muito explorado: o papel dos
relacionamentos  interpessoais, resgatando uma dimensdo  humana,
costumeiramente marginalizada nos estudos organizacionais. Nesse sentido, ele

tem implicacdes préticas e tedricas.
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