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1. Introducéo

O estudo ora proposto tem a finalidade de contribuir para a compreensédo dos
processos de aprendizagem social em organizacdes de natureza diversa. Sabe-se que a
sociedade se constréi a partir das interacdes entre as pessoas, que definem espacos de
convivio e criam normas para orientar as atitudes a serem adotadas em prol do bem estar
de todos. Entretanto, como se tem observado, o comportamento coletivo pode voltar-se
para situacdes avessas aos parametros sociais considerados adequados ao desenvolvimento
do bem comum. Isso é notdrio quando se observa a forma como o homem tem tratado as
questdes sociais e ambientais mais elementares. A dindmica da sociedade atual €, portanto,
movimentada por desafios crescentes de modo que a todo instante um novo elemento deve
ser considerado no contexto dos problemas a serem solucionados.

Inserido nesse eixo de discussdo este artigo procura contribuir com a busca de
respostas a seguinte questdo de pesquisa: Quais as caracteristicas do processo de
aprendizagem social em organizacGes de natureza coletiva?

Ancorado nas consideracdes anteriores e procurando responder a questdo de
pesquisa, este estudo tem como objetivo caracterizar o processo de aprendizagem social em
organizacdes de natureza coletiva, observando o comportamento dos agentes nos niveis
micro, meso e macro-organizacional. Seus objetivos especificos sdo: (i) caracterizar o
processo de aprendizagem social dos agentes nos niveis micro (individual), meso
(grupo/grupos informais) e macro-organizacional (organizagao); (ii) comparar os diferentes
tipos de organizacdo analisados.

O artigo estd estruturado em cinco se¢Oes, incluindo a introducdo e as
considerac@es finais. A secdo 2 apresenta o referencial teérico, a secdo 3 0 método e a
secdo 4 os resultados.

2. A Aprendizagem Social e o Contexto Organizacional

A aprendizagem social é uma base tedrica que se renova no tempo. Rendell et all
2011) acreditam que a investigacdo sobre sobre este tema tem se expandido
significativamente. Para eles, a aprendizagem social consiste em “aprender com os outros”
e entender quando, como e por gque as pessoas aprendem com 0s outros € um desafio
significativo, fundamental para inimeros campos e disciplinas académicas, incluindo o
estudo da cognicdo social. Frith e Frith (2011) afirmam que os seres humanos
compartilham uma série de mecanismos sociais que sdo automaticos e implicitos e
permitem a aprendizagem por observacdo. Eles destacam que aprender com 0S outros,
assim como a sua participacdo no grupo e reputacdo, € crucial para as interacdes sociais.

Uma das teorias da aprendizagem social é a Teoria Cognitivo-Social que, segundo
Bandura e Walters (1974), pode ser aplicada quando € preciso ensinar novos
comportamentos, novas formas de pensar e sentir, desenvolver as emocdes e facilitar a
adocdo de certos comportamentos. O aprendizado, de acordo com essa concepgao, ocorre
por observacdo dos outros e é influenciado pela interacdo entre as consequéncias e as
caracteristicas do observador e do modelo. Os processos pelos quais isto acontece, sdo:
atencdo, retencéo, reproducao e motivagao e interesses.

Construir uma base tedrica para discutir esta teméatica no campo das organizacoes,
sem duvida é um esforgco conceitual que extrapola os limites estabelecidos para este artigo.
Porém, é reconhecido o fato de que as organizagcdes podem ser vistas como organismos
sociais. A metéfora das organizagGes como culturas (MORGAN, 1996) sugere que elas séo
responsaveis pela criacdo tanto da realidade social quanto da organizacional destacando-as
como ‘“mini-sociedades” onde sdo compartilhados valores, crencas e significados que
orientam as regras de comportamento, as normas sociais e 0s costumes.



As organizacdes também contribuem com a busca de solugédo para os problemas
sociais emergenciais, envolvendo-se em projetos sociais e a¢des comunitarias que ampliam
os reflexos de suas atividades a um conjunto amplo de partes interessadas (stakeholders)
(HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2003). Existem inUmeras abordagens sobre a
aprendizagem organizacional, muitas vezes conflitantes em varios aspectos, dentre as quais
se destacam aquelas que enfatizam a complexidade e a natureza multideterminada deste
fendmeno e que reconhecem a existéncia de fatores que condicionam este processo de
aprendizagem em nivel dos individuos, dos grupos e do ambiente (LOIOLA, NERIS e
BASTQOS, 2006).

Para atender a nova demanda comportamental que se discute neste artigo é preciso
que a organizacao reconheca 0s motivos para a aprendizagem e identifique as orientacfes
ou os estilos de aprendizagem, além dos processos e estruturas, que facilitem a sua
promocdo no contexto organizacional. Marsick e Watkins (2003) ressaltam que as
estratégias de acdo das organizacdes requerem o alinhamento da visdo para compartilhar
intencdes de desenvolvimento de trabalho que exigem a capacidade de colaborar em acdes
coletivas dentro de diferentes espagos e limites. Diante disso, apresentam-se como campo
de pesquisa apropriado para que se possa observar como ocorre o aprendizado social
decorrente da pratica nos seus diferentes contextos de atuacgéo.

A aprendizagem nas organizacOes, além da perspectiva cognitiva, pode ser vista
como um processo de natureza social (GHERARDI; NICOLINI; ODELLA, 1998),
decorrente da interacdo entre as pessoas, e proporcionado pela pratica das atividades
inerentes ao desenvolvimento de seu processo de trabalho. As organizagdes podem ser
vistas como verdadeiras comunidades de pratica. Nelas as pessoas, a0 mesmo tempo em
que transmitem conhecimentos se transformam pelo acréscimo de novas culturas,
tecnologias e inovacgdes, aprendidas, por sua vez, a partir das interaces com os demais
integrantes (BROWN; DUGUID, 1991).

A aprendizagem, vista como parte de uma pratica social, se insere no mundo
metaforico da interpretacdo, estando baseada na pratica social da vida organizacional e nao
mais no individuo como querem as abordagens cognitivas (ELKAJAER, 2001). Ancorado
nessa perspectiva, o processo de aprendizagem social no contexto organizacional foi
observado com a lente do comportamento organizacional, o qual pode ser analisado a partir
das seguintes dimensbes: micro (individuo); meso (grupo) e macro (organizacao),
conforme ilustrado na Figura 1.

O comportamento micro-organizacional, para Wagner e Hollenbeck (1999), tem
uma orientacdo claramente psicoldgica, ocupando-se do comportamento do individuo ao
trabalhar sozinho. As suas bases estdo na psicologia experimental que trouxe as teorias
sobre aprendizagem, motivagdo, percepgdo e stress; na psicologia clinica, com seus
modelos de personalidade e desenvolvimento humano, e na psicologia industrial, que
trabalhou as teorias sobre selecdo de funcionarios, atitudes no local de trabalho e avaliagédo
de desempenho.

O comportamento meso-organizacional tem seu foco na compreensdo do
comportamento das pessoas que trabalham em equipes e grupos, ocupando-se de pesquisas
dos campos da comunicacéo, psicologia social e sociologia interacionista, que tratam sobre
0s processos de socializagdo, lideranga e dindmica de grupo (WAGNER llI;
HOLLENBECK, 1999). O comportamento macro-organizacional procura compreender o
comportamento de empresas (organizacgdes) inteiras, tendo suas origens em quatro
disciplinas principais: a sociologia, com as teorias sobre estrutura, status social e relagdes
institucionais; a ciéncia politica, com suas teorias sobre poder, conflito, negociacdo e
controle; a antropologia, com as teorias sobre simbolismo, influéncia cultural e anélise



comparativa; e a economia, com as teorias sobre competicao e eficiéncia (WAGNER llI;
HOLLENBECK, 1999).

E importante mencionar que este artigo limita suas pretensbes a apresentar a
perspectiva de analise vislumbrada, sem esgotar ou aprofundar nenhuma das importantes
tematicas que balisaram o instrumento de pesquisa. Ha, portanto, a compreensao por parte
dos pesquisadores de que as temadticas envolvidas no instrumento de pesquisa
necessitariam discussfes de maior profundidade. Na sequéncia, apresentam-se alguns
elementos tedricos acerca das dimensdes de analise incluidas na proposta, na tentativa de
justificar a sua ligacdo com o contexto da aprendizagem social no ambiente das
organizagoes.
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Figura 1 — Elementos para analise da aprendizagem social no contexto organizacional
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A Teoria Cognitivo-Social (BANDURA; WALTERS, 1974) inclui como um dos
processos condicionantes do aprendizado a motivagédo e os interesses. Os motivos pelos
quais as pessoas fazem as mesmas coisas, no entanto, nem sempre sdo 0S mesmos, pois 0
processo motivacional ¢ intrinseco ao individuo. Para Bergamini (1997, p. 26) “a
motivacdo cobre grande variedade de formas comportamentais”. Essa mesma autora
defende que existe uma diversidade de interesses percebida pelos individuos de que “[...]
as pessoas ndo fazem as coisas pelas mesmas razdes”. Diante disso, ndo existe uma regra
geral que possa ser considerada suficiente para explicar o processo motivacional ja que
existem muitos motivos para que ocorra uma simples acao.

O comprometimento é aqui mencionado, pois € visualizado como um tipo de
interacdo social que tem por base uma obrigagdo ou promessa mais ou menos solene entre
as partes, sendo um termo largamente usado na linguagem popular para se referir a um
relacionamento de uma pessoa com outra, COmM um grupo Ou COM uma organizacao
(SIQUEIRA; GOMIDE JUNIOR, 2004).

Torres e Pérez-Nebra (2004) enfatizam que o gerenciamento da diversidade néo
estd s6 em reconhecer as diferencas, mas sim em descobrir como obter abordagens novas e
significativas para o trabalho, a partir da diversidade inerente ao ambiente organizacional.
Fowler (2006) salienta a importancia do relacionamento intercultural, colocando a gestao
da diversidade como elemento central para o compartilhamento de interesses individuais,
grupais e organizacionais. O treinamento da diversidade, de acordo com 0s pressupostos
dessa mesma autora, procura equacionar os problemas ndo resolvidos advindos da
diversidade da forca de trabalho em que se destacam questfes de género e raga ou outras.



As relacdes que definem o contexto de atuacdo das organizacdes sdo determinadas
por movimentos intra e interorganizacionais. Cada vez mais se consolidam as teorias que
aportam a necessidade de interacdo social promovidas pelos individuos e que ampliam as
perpectivas e fronteiras organizacionais. Tematicas como o capital social aproximam-se
dos estudos sobre o contexto organizacional. Deth (2002) destaca que, na medida em que
se eleva o capital social de certa sociedade, amplia-se a sua eficiéncia em negociagdes e
também em sua produtividade. O capital social pode ser classificado como um recurso ou
ativo decorrente de estreitas relaces, caracterizadas por muatuo respeito e apreciacao
reciproca, entre os individuos em uma organizacdo ou em outras estruturas sociais
(NAPHAPIET; GHOSAL, 1998).

Outra dimens&o naturalmente incorporada ao contexto de analise proposto refere-se
a questdo do poder. Soto (2005, p. 210) argumenta que “o poder outorga capacidade de
mandar, ordenar, dispor, mostrar o que deve ser feito, onde, quando, como e por quem, por
intermédio de sua manifestagdo mais tipica, que ¢ a autoridade que se exerce.” O poder,
por sua vez, esta relacionado a ampliacdo da capacidade das pessoas para agirem em favor
de suas necessidades de sobrevivéncia ou da participacdo na vida da comunidade (SEN,
2000). Essa concepcgdo de poder vai além da concepcdo do poder de influéncia de uma
pessoa sobre a outra com a intencdo de criar relagdes de dependéncia entre elas
(ROBBINS, 2005).

A disputa pelo poder naturalmente coexiste com as pessoas em Seus espagos de
convivio, trazendo consigo a defesa dos interesses de cada uma. O jogo de interesses entre
as diversas partes interessadas é uma fonte potencial de conflito nas organizacGes. Wagner
IITI e Hollenbeck (1999, p. 283) definem o conflito como “um processo de oposicao e
confronto que pode ocorrer entre individuos ou grupos nas organizacdes” e enfatizam que
o0 importante dessa definicdo é perceber que conflito envolve o uso de poder no confronto,
sendo visto como um processo e ndo como um fato isolado.

De acordo com Bowditch e Buono (2004), até certo ponto, os conflitos sdo
inevitaveis dentro dos grupos organizacionais, em especial devido a diversidade. A
pesquisa sobre o conflito sugere que, muitas vezes, ele é funcional e pode trazer efeitos
positivos como: amenizar tensdes sociais, reajustar a alocacao de recursos, manter o nivel
de ativacdo para a inovacdo e esclarecer as fronteiras entre individuos ou grupos
(WAGNER I1I; HOLLENBECK, 1999).

Para Nascimento e El Sayed (2008, p. 47) o “conflito é fonte de ideias novas,
podendo levar a discussdes abertas sobre certos assuntos, o que se revela positivo, pois
permite a expressdo e exploracdo de diferentes pontos de vista, interesses e valores”. Para
eles, essa é uma visdo positiva do conflito ja que, em alguns momentos e em determinados
niveis, ele se mostra necessario para evitar o processo de estagnacdo. Wagner Ill e
Hollenbeck (1999) apresentam cinco dimensdes, decorrentes da combinacdo entre
assertividade (afirmacdo) e cooperacdo (cooperatividade), que podem ser associadas as
formas de tratar os conflitos: abstencdo (n&o assertiva e ndo cooperativa); competicéo
(assertiva e ndo-cooperativa); acomodacgéo (ndo assertiva e cooperativa); transigéncia (nao
assertiva e ndo cooperativa); e colaboragdo (assertiva e cooperativa). A abstencgdo, para
Robbins (2005) e Bowditch e Buono (2004), foi denominada pelo termo evitar, e a
transigéncia é denominada por Robbins (2005) como conceder, e por Bowditch e Buono
(2004) como comprometer-se.

A perspectiva de analise do ponto de vista do grupo ancora-se em autores como
Argyris e Schon (1996) os quais admitem que as descobertas dos grupos, em seus debates e
deliberagdes, podem afetar as politicas, os programas e as praticas organizacionais. Sendo
assim, eles podem ser vistos como agentes que aprendem para a organizacdo maior.
Wagner III e Hollenbeck (1999, p. 210) definem um grupo como “um conjunto de duas ou
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mais pessoas que interagem entre si de tal forma que cada um influencia e é influenciado
pelas outras”. Segundo Bowditch ¢ Buono (2004), um grupo consiste de duas ou mais
pessoas que sdo psicologamente conscientes umas das outras e que interagem em busca de
uma meta comum, sendo mais do que o simples ajuntamento de pessoas.

O processo de desenvolvimento dos grupos é um assunto que merece atencao
quando se trata de investigar como processam as funcdes, resolvem as questdes de
relacionamento interpessoal e chegam ao desenvolvimento produtivo das tarefas.
Contribuindo para o esclarecimento dessa questdo, Robbins (2005) apresenta cinco
estdgios para o desenvolvimento dos grupos, a saber: formacdo, tormenta/conflito,
normatizagcdo, desempenho e interrupcdo/desintegracdo. Bowditch e Buono (2004)
resumem o desenvolvimento em quatro estagios: formacdo, erupcdo, normalizacdo e
realizacéo.

O estagio de formacdo € definido como o momento da experimentacdo e da
incerteza. A tormenta (erupgédo) caracteriza a existéncia de conflito entre 0s membros e o
inicio de um processo de ajuste ou negociacdao. Bowditch e Buono (2004) afirmam que, no
estagio de normalizacdo (normatizacdo), a resisténcia € vencida a partir do momento em
que o grupo cria normas, desenvolve a coesdo intragrupal e esboca os padrbes e as
expectativas das tarefas. Nesse estagio, segundo Robbins (2005), aparecem o0s
relacionamentos préximos. No estagio de desempenho (realizacdo), o grupo apresenta
funcionalidade na execucédo das tarefas e, segundo Bowditch e Buono (2004), as questdes
pertinentes a relaces interpessoais, status dos integrantes e a divisdo das tarefas estdo
equacionadas, de modo que a energia basica do grupo pode ser canalizada para o trabalho a
ser executado. Por fim, Robbins (2005) manifesta que a desintegracdo ocorre geralmente
em grupos temporarios.

E preciso enfatizar que o estudo procura tratar organizacbes diferentes, cujos
objetivos também sdo diferenciados e para as quais os individuos se direcionam com
interesses diversos. Portanto, supfe-se a emergéncia de tais diferencas entre 0s grupos
analisados. O que se pretende com este estudo é justamente qualificar tais diferencas em
seus diferentes contextos de modo a proporcionar maior compreensao ao comportamento
dos agentes em suas mais diversas esferas de atuacdo no contexto organizacional. Espera-
se com isto, contribuir para o trato social das questdes abordadas tanto por parte dos
préprios sujeitos da acdo quanto por parte daquelas que precisam compreender e lidar com
0s problemas comportamentais nas organizacgdes, dentre os quais merecem destaque 0s
seus gestores.

3. Método

Esta pesquisa constitui-se em um estudo multinivel com carater descritivo ancorado
empiricamente em levantamentos (survey) (BABBIE, 1999) com caracteristicas de estudos
transversais, ja que os dados foram coletados em um Gnico ponto no tempo e sintetizados
estatisticamente (HAIR et al., 2005b). Os dados utilizados foram priméarios (MALHOTRA,
2006). A pesquisa incluiu duas organizagdes sociais de natureza coletiva: uma cooperativa
de crédito e uma associacdo de estudantes.

O instrumento de pesquisa foi um questionario estruturado (MALHOTRA, 2006)
baseado no instrumento da pesquisa desenvolvido por Madruga (2009), o qual foi adaptado
para a aplicacdo em organizacOes de natureza coletiva. O instrumento foi organizado em
quatro blocos de questbes abordando cada uma delas, respectivamente: (i) perfil dos
sujeitos; (ii) aprendizagem social na perspectiva dos individuos (nivel micro-
organizacional); (iii) aprendizagem social na perspectiva do grupo (nivel meso-
organizacionbal); e (iv) aprendizagem social na perspectiva da organizacdo (nivel macro-
organizacional). Os indicadores relativos ao Bloco 1, cuja finalidade foi identificar o perfil

5



socioecondémico dos sujeitos foram, em sua maioria, avaliados por meio de escalas
nominais (MALHOTRA, 2006). As variaveis relativas a aprendizagem social (Bloco 2, 3 e
4) foram medidas por indicadores submetidos a uma escala ordinal (MALHOTRA, 2006).

O escalonamento Likert de cinco pontos, com uma escala balanceada de
comparacdo nao-forcada, com um numero impar de categorias € uma posicdo neutra
(MALHOTRA, 2006) foi utilizado para medir o grau de concordancia dos entrevistados de
acordo com os parametros: 1 (muito baixo/MB), 2 (baixo/B), 3 (médio/M), 4 (alto/A) e 5
(muito alto/MA). Para Malhotra (2006), esse tipo de escala possibilita que o entrevistado
indigue o seu grau de concordancia ou discordancia para uma série de afirmacgdes sobre
objetos de estimulo. Os estimulos relacionaram-se a percep¢do dos individuos quanto ao
processo de aprendizagem social vivenciado por eles proprios (comportamento micro-
organizacional); pelos grupos e subgrupos organizacionais (comportamento meso-
organizacional); e pela organizacdo (comportamento macro-organizacional). Babbie (1999,
p. 232) defende que “o valor particular desse formato ¢ a ordinalidade ndo-ambigua das
categorias de resposta” que permite julgar a “forca relativa da concordancia dos varios
respondentes”.

A coleta de dados foi realizada no periodo compreendido entre julho e setembro de
2011. Na Cooperativa de Crédito, o questionario foi aplicado diretamente aos associados,
perfazendo um total de 57 respondentes. No caso da Associacdo de Estudantes, foi
utilizada uma ferramenta de coleta online, de modo que os participantes acessaram
diretamente o questionario pelo link e foram estimulados a participar por meio de contatos
via email, redes sociais e telefonemas, participando da pesquisa 31 associados.

Para a andlise dos dados, utilizou-se de testes ndo-paramétricos, tendo em vista que
foi testada a suposicdo de normalidade e identificou-se que as varidveis estudadas nédo
seguiam a distribuicdo normal. Além disso, apesar de ser bastante comum encontrar
estudos que tratam os resultados provenientes da utilizagdo da escala Likert como
intervalares, utilizando estatistica paramétrica, ha discordancia sobre essa questdo. Muitos
autores defendem que os resultados de uma pesquisa por meio da escala Likert devem ser
tratados apenas como ordinais, utilizando-se, preferencialmente, de testes ndo-
parameétricos.

A anélise preliminar dos dados fez uso da técnica de andlise univarida, por meio de
analise descritiva e frequéncias simples (PESTANA; GAGEIRO, 2003). Os niveis iniciais
da escala foram reduzidos de MB (muito baixo), B (baixo), M (médio), A (alto), e MA
(muito alto) para: MB+B, M e A+MA, adotando-se como critério somar 0s percentuais
obtidos para as notas 1 e 2; e 4 e 5, respectivamente. Os resultados estdo apresentados em
tabelas, sendo a analise feita por meio da moda (HAIR et al., 2005a), ou seja, destacando-
se as maiores frequéncias na nova escala, pautando-se pelo nivel A+MA. As tabelas foram
organizadas de modo a apresentar um comparativo preliminar entre as duas organizagoes
pesquisadas: Cooperativa de Crédito e Associacdo de Estudantes, destacando-se as
principais evidéncias em termos de suas semelhancas ou diferengas. A analise comparativa
incluiu a triangulacdo dos resultados nos diferentes niveis. Para analisar a diferenga entre
0s dois grupos pesquisados utilizou-se o teste U de Mann-Whitney.

4. As evidéncias empiricas da pesquisa

O perfil socioecondmico incluiu as varidveis: sexo, idade, estado civil, renda
familiar mensal, escolaridade, tempo de servigo profissional e participagdo em agdes
sociais. A tabela 1 resume os resultados das variaveis nas organizacdes investigadas e
demonstra que os entrevistados s&o em sua maioria do sexo masculino e possuem menos
de 50 anos nas duas organizagdes investigadas. Na cooperativa, a grande maioria indicou
que o seu estado civil é casado e na associ¢do de estudantes solteiros. Na cooperativa a
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imensa maioria tem renda menor do que R$ 4.000,00. Na cooperativa, poucos possuem
Curso superior.

Tabela 1 — Dados demogréaficos dos entrevistados

Indicadores Cooperativa de Crédito Associacao
Numero de pesquisados 57 31
Sexo 50,88% do sexo masculino 51,06% do sexo masculino
Idade 82,46% com menos de 50 anos  83,80% com menos de 50 anos
Estado Civil 63,16% casados 90,30% solteiros
Renda Familiar Mensal 94,74% menor do que R$ 48,10% menor do que R$ 4.000,00
4.000,00
Escolaridade 16,07% com curso superior 100,00% cursando ensino superior
Tempo de Servico Profissional ~ 64% com 10 anos ou mais 87,10% com menos de 10 anos de
Servico

E importante mencionar as principais caracteristicas do perfil dos grupos
participantes da pesquisa, as quais podem se constituir em importantes fontes de
explicacdo para as diferencas evidenciadas em seus resultados.

O grupo da cooperativa € constituido de associados que frequentam a cooperativa
de forma mais esporadica para atender necessidades mais imediatas em busca de seus
servigos. S8o pessoas do sexo masculino e feminino, com renda mediana, com posi¢ao
social intermediéria, escolaridade de nivel médio e com tempo de servi¢co de mais de 10
anos.

O grupo da associacao é constituido de pessoas que atuam diretamente na gestao e
na construcdo da sua identidade enquanto organizacdo. Sao pessoas do sexo masculino e
feminino, com renda mediana, com posicdo social em desenvolvimento, em processo de
formacéo profissional e com tempo de servigo de menos de 10 anos.

4.1. Aprendizagem social na perspectiva dos individuos (comportamento micro-
organizacional)

A andlise dos indicadores especificos pautou-se pelo nivel mais elevado da escala
(A+MA). Os questionamentos relativos a este bloco foram direcionados para que 0s
pesquisados respondessem sobre a sua autopercep¢do quanto ao comportamento medido
pelos indicadores, ou seja, em uma perspectiva interna. A Tabela 2 resume o0s resultados
relativos aos indicadores do comportamento micro-organizacional. E possivel perceber que
em todos os indicadores, o desempenho da associagdo foi mais expressivo do que o da
cooperativa.

Na dimensédo motivacdo percebe-se que a maioria dos integrantes da associacéo
apontou elevados indices de motivagdo em participar da organizacdo. Na cooperativa o
nivel de motivacao apresentou menor intensidade. Quanto ao nivel comprometimento com
a organizacao, a associagdo apresentou os resultados mais expressivos.

Tabela 2 — Variaveis e indicadores da aprendizagem social na perspectiva dos individuos
(comportamento micro-organizacional)

Dimensdes/indicadores | NR | MB+B | M | A+MA | Organizacdo

Motivacéo

Motivagdo em participar da Organizacéo 0,00 17,31 38,46 44,23 Cooperativa

9,90 13,00 16,10 61,00 Associacao

Comprometimento

Nivel de comprometimento com a Organizacio” 0,05 22,22 40,74 37,04 Cooperativa

0,08 16,02 9,70 74,20 Associacao




Diversidade

Capacidade para trabalhar com pessoas de 0,00 15,79 42,11 42,10 Cooperativa
diferentes culturas 0,00 9,70 9,70 | 80,60 Associacao
Capital social
Grau de relacionamento e interacdo com as 0,00 26,32 36,84 36,84 Cooperativa
pessoas no ambito da Organizacao 0.00 6.40 16,10 7750 AsSOCiagio
Construcéo de redes de relacionamento, 0,05 27,78 37,04 35,19 Cooperativa
cultivando e utilizando "contatos" 0.00 320 323 6450 AsS0CIacao
Estilo pessoal no grupo
Preferéncia em realizar as tarefas 0,03 40,00 34,55 25,46 Cooperativa
individualmente 0,00 38,0 29,00 32,30 Associacio
Preferéncia em assumir as rédeas, 0,07 39,62 37,74 22,64 Cooperativa
coordenando e organizando situacdes 0,00 9.70 16.10 74.20 Ass0Ciaco
Uso do estilo e carisma pessoal para negociar | 0,03 21,82 38,18 40,00 Cooperativa
e atrair 0s outros para suas causas 0.00 12.90 2580 61.30 ASSOCiacio

Apreciacdo em trabalhar em outras equipes e 0,03 29,09 47,27 23,63 Cooperativa

projetos compartilhando os resultados 0,00 12.90 19.40 67.70 ASS0Ciagi0

Aceitacéo de desafios” 0,00 22,81 35,09 42,10 Cooperativa

0,00 13,00 22,50 64,50 Associacao

Poder e interesse

Poder que possui na tomada de decisdo no 0,03 40,00 34,55 25,45 Cooperativa
ambito da Organizagao 0,00 | 16,10 | 29,00 | 54,90 Associagio
Interesse que possui nos assuntos 0,03 16,36 41,82 41,82 Cooperativa
relacionados as decisfes tomadas pela 0,00 12,90 22,60 64,50 Associacao

Organizacio”

“A diferenca entre as organizagdes foi significativa ao nivel de 5% pelo teste U Mann-Whitney.
A diferenca entre as organizac¢des ndo foi significativa ao nivel de 5% pelo teste U Mann-Whitney.

Na dimensdo diversidade ficou evidenciado que a capacidade para trabalhar com
pessoas de diferentes culturas apresentou o melhor resultado dentre todos os indicadores
para a associacdo, sendo que a cooperativa manteve-se no nivel mediano. Na dimensao
capital social destaca-se que os integrantes da associa¢do apresentaram indices muito mais
elevados do que os da cooperativa para os dois indicadores.

Na dimensé&o estilo pessoal no grupo, chama a atengéo o fato de que em geral 0s
indicadores apresentaram menor desempenho comparativamente as demais dimensdes para
as duas organizagdes. O indicador preferéncia em realizar as tarefas individualmente foi o
unico que ndo apresentou diferenca estatisticamente signicativa entre as duas organizacfes
pesquisadas. Merece ser mencionado o indicador preferéncia em assumir as rédeas,
coordenando e organizando situa¢fes no qual a associagdo apresentou resultado mais
expressivo do que a cooperativa, indicando que o grupo mais jovem, constituido de
pessoas em processo de formacdo esta mais voltado para a capacidade de lideranca do que
0s demais. Nos demais indicadores, os resultados se asselnam aos anteriormente
discutidos, sobressaindo-se a associa¢do em relacdo a cooperativa.

A dimensdo poder interesses demonstra que tanto os integrantes da associagéo
demonstram indices menores do que os demais indicadores quanto ao poder que possui na
tomada de decisdo, também evidencia que os integrantes da associacdo apresentam muito
mais interesse nos assuntos relacionados as decisfes tomadas pela organizacao do que 0s



da cooperativa. Os associados da cooperativa evidenciaram que possuem pouco poder nas
decis¢des e indicaram interesse mediano nas decisfes tomadas.

Uma analise global dos indicadores, pautada no nivel A+MA, demonstra que 0s
resultados mais expressivos para a associagdo sdo respectivamente: capacidade para
trabalhar com pessoas de diferentes culturas; grau de relacionamento e interacdo com as
pessoas no ambito da organizagdo; nivel de comprometimento com a organizacdo e
preferéncia em assumir as rédeas, coordenando e organizando situacbes. Para a
cooperativa sdo respectivamente: motivacdo em participar da organizacdo; capacidade
para trabalhar com pessoas de diferentes culturas e aceitacao de desafios.

O resultado menos expressivo da associacdo foi no indicador preferéncia por
desenvolver tarefas individualmente e da cooperativa foi no indicador preferéncia em
assumir as rédeas, coordenando e organizando situacGes. Esses resultados evidenciam a
importancia de realizar analises comparativas entre diferentes organizacdes, destacando-se
que é importante levar em consideracdo os contextos diversos vivenciados no ambiente
especifico de cada organizacdo e também no ambiente que a circunda.

4.2. Aprendizagem social na perspectiva do grupo (comportamento meso-
organizacional)

A andlise do comportamento meso-organizacional caracterizou o processo de
aprendizagem social na perspectiva do grupo. Importante mencionar que 0s
questionamentos foram direcionados para que 0s respondentes apresentassem a sua
percepcdo sobre o comportamento do grupo, como um obervador externo. A tabela 2
ilustra as varidveis relativas ao comportamento meso-organizacional. Os resultados
evidenciaram que, em geral, os indicadores apresentaram menor desempenho do que no
nivel micro-organizacional, nas duas organizac6es analisadas.

Tabela 2 — Dimensées e indicadores da aprendizagem social na perspectiva do grupo
(meso-organizacional)

Dimensdes/indicadores | NR | MB+B | M | A+MA | Amplitude
Diversidade
Capacidade de convivio na diversidade” 0,01 16,36 | 45,45 38,18 | Cooperativa
0,01 3,20 22,60 74,10 Associagao
Capital social
Cooperagcéo e colaboragdo 0,01 9,80 33,33 56,86 | Cooperativa
0,00 6,40 19,40 74,20 Associagio
Relagdes de confianca entre as pessoas 0,00 14,45 61,82 23,64 | Cooperativa
0,00 | 77,40 22,60 0,00 Associacao
Disposicdo para melhorar os relacionamentos” 0,00 11,32 33,96 54,72 | Cooperativa
0,00 3,20 22,60 74,20 Associacao
Dindmica
Comprometimento com a Organizacgao 0,00 16,36 41,82 41,82 | Cooperativa

0,00 41,90 38,70 19,43 Associacao

Clareza sobre a finalidade e as inten¢des futuras 0,00 20,37 29,63 50,00 | Cooperativa

da Organizacéo” 0,00 64,50 22,60 12,90 Associagdo
Respeito, solidariedade e ajuda matua’ 0,00 11,32 30,19 58,49 | Cooperativa
10,00 31,90 38,70 19,40 Associacao
Reconhecimento pelas realizacdes dos outros™ 33,32 5,56 7,41 53,71 | Cooperativa
0,00 6,40 32,30 61,30 Associacao
Comportamentos oportunistas” 35,85 15,09 32,08 16,98 | Cooperativa

0,00 13,00 25,70 61,30 Associagao

Poder, interesses e conflitos




Disputas pelo poder” 0,00 56,60 35,85 7,56 Cooperativa
0,00 6,40 45,20 48,40 Associacao

Priorizagdo dos interesses coletivos 0,00 10,91 32,73 56,36 | Cooperativa
0,10 6,40 25,80 67,70 Associacao

Priorizacdo dos proprios interesses” 0,00 35,85 32,08 32,07 | Cooperativa
0,10 3,20 16,10 80,60 Associacao

Priorizaco dos interesses organizacionais 0,00 11,54 51,92 36,54 | Cooperativa
0,00 3,20 19,30 77,50 Associacao

Priorizacdo dos inEgresses das instituicdes e/ou 0,00 15,38 50,00 34,62 | Cooperativa
grupos representados 0,00 12,90 25,80 61,30 Associacao
Predominio do sentimento de disputa entre os 0,00 53,70 24,07 22,23 | Cooperativa
integrantes” 0,00 | 16,10 | 19,40 | 64,50 | Associacio

"A diferenca entre as organizacdes foi significativa ao nivel de 5% pelo teste U Mann-Whitney.
A diferenca entre as organizacdes ndo foi significativa ao nivel de 5% pelo teste U Mann-Whitney.

Na dimensdo diversidade, ficou evidenciado melhor resultado no indicador
capacidade de convivio na diversidade por parte da associacdo em relacdo a cooperativa.
Na dimensdo capital social percebe-se que a associacdo apresentou melhor resultado do
que a cooperativa nos indicadores cooperacde e colaboracao e disposicdo para melhorar
os relacionamentos. Porém, o resultado mais importante desta dimenséo esta no indicador
relacdes de confianca entre as pessoas, para o qual a associacdo apresentou nivel muito
baixo, seguida da cooperativa com escores um pouco melhores. Novamente menciona-se o
perfil dos grupos entrevistados, especialmente o caso da associac¢do constituida de pessoas
que disputam 0 mesmo mercado de trabalho e que estdo em desenvolvimento assim como a
associacdo que estd em processo de consolidacdo enquanto organizacdo. O indicador
disposicdo para melhorar os relacionamentos apresentou melhor desempenho na
associacao.

Na dimensao dinamica percebe-se que relativamente ao nivel de comprometimento
com a organizacdo, embora sejam mais expressivos no nivel mais elevado da escala, o
percentual é bem menos expressivo do que nos demais indicadores. Chama a atencédo o
indicador relativo a clareza sobre a finalidade e as inten¢des futuras da organizacdo em
que a associacdo apresentou nivel baixo com resultado menos satisfatério do que a
cooperativa. Neste caso, € importante mencionar o fato de que se trata de uma organizacao
jovem com pouco tempo de existéncia. Esta questdo poderia ser um importante mecanismo
para melhorar as relacdes de confianca entre as pessoas da organizacdo. Ainda nesta
dimensdo, o indicador de respeito, solidariedade e ajuda muatua é outro destaque,
especialmente na associacao que apresentou os resultados menos satisfatorios.

O indicador relativo aos comportamentos oportunistas apresentou um resultado que
chama a atencdo e de certa forma se soma as analises anteriores. O elevado percentual de
respondentes que indicou a existéncia desse comportamento na associa¢ao € um indicativo
de que o grupo de estudantes que a compdem ainda ndo estabeleceram relacionamentos
pautados pela cooperacéo e colaboragéo, contrariamente ao que acontece na cooperativa.

A dimensdo poder, interesses e conflitos reafirma o comportamento até aqui
percebido na associagdo uma vez que o indicador de disputas pelo poder, assim como o de
predominio do sentimento de disputa entre os integrantes evidenciou que este
comportamento existe nesta organizacao e a sua intensidade é muito mais expressiva do
que aquela apontada na cooperativa. Os integrantes da associagdo indicaram maior
prioridade aos interesses individuais; e ndo houve diferenca significativa entre 0s grupos
no que se refere aos interesses coletivos. O comportamento relativo & resolucdo de
conflitos € um importante indicador para o desenvolvimento do comportamento
colaborativo nas organizacfes. Na tabela 3 é possivel perceber que para a cooperativa a
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forma mais expressiva é colaborar, ja a associacdo adota como forma mais expressiva
acomodar-se.

Tabela 3 — Indicadores de comportamento de resolucéo de conflitos

Indicadores NR MB+B M MA+A Amplitude Dimensdes
Competir 0,00 57,41 18,52 24,07 Cooperativa Afirmativa/nio cooperativa
0,10 16,10 38,70 45,10 Associacao P

Colaborar 0,00 1321 | 26,42 | 60,38 Cooperativa
0,00 16,10 19,40 64,60 Associacao

Afirmativa/cooperativa

Evitar 0,00 20,75 49,06 30,19 Cooperativa N3o afirmativa/ndo
0,00 22,50 32,30 45,20 Associacdo cooperativa

Conceder™ 0,00 21,57 47,06 31,37 Cooperativa | Entre afirmativa e
0,00 12,90 38,70 48,40 Associacao cooperativa

Acomodar-se” 0,00 50,00 23,08 26,93 Cooperativa
0,10 6,40 25,80 67,70 Associagao

Néo afirmativa/cooperativa

“A diferenca entre as organizagdes foi significativa ao nivel de 5% pelo teste U Mann-Whitney.
A diferenca entre as organizagdes nao foi significativa ao nivel de 5% pelo teste U Mann-Whitney.

A intencdo predominante de colaboracdo segundo o referencial tedrico indica um
comportamento voltado tanto para os préprios interesses quanto para os interesses das
outras pessoas envolvidas no conflito. A colaboracdo por si s6 € um comportamento
assertivo e a acomodacdo pode ser entendida como apaziguar e também traz o sentido de
retirar-se, de recolher-se e de se ajustar a situagcdes com as quais nao se concorda.

Tabela 4 — Indicadores relativos ao estagio de desenvolvimento do grupo

Indicadores NR MB+B M A+MA | Organizagdo
Os integrantes estdio em um estagio de | 0,00 2745 | 47,06 | 25,49 Cooperativa
reconhecimento mutuo e estabelecimento de | 0,00 38,70 | 35,50 | 25,80 Associacao

identidade pessoal”

Os integrantes estdo em um processo de ajuste ou | 0,00 28,30 | 60,38 | 11,32 Cooperativa

negociagdo 30,00 | 640 | 3230 | 31,30 | Associacao
Os integrantes estdo em um processo de coesédo e | 0,00 24,00 | 52,00 | 24,00 Cooperativa
identificacdo com 0s membros 0,00 3,20 41,90 | 54,90 Associagdo

Os integrantes estdo em um processo de execucdo | 0,00 19,23 | 26,92 | 53,85 Cooperativa
das atividades e produtividade 0.00 1290 | 4520 | 42,00 ASS0Ciacio

“A diferenca entre as organizagdes foi significativa ao nivel de 5% pelo teste U Mann-Whitney.
A diferenca entre as organizagdes ndo foi significativa ao nivel de 5% pelo teste U Mann-Whitney.

No que se refere ao estagio de desenvolvimento do grupo, a cooperativa indicou
que os integrantes estdo em um processo de execucdo das atividades e produtividade,
estagio de desempenho; ja a associacdo estd em estagio de normatizacdo, ou seja, 0S
integrantes estdo em processo de coesdo e identificagdo com os membros. Apesar disso,
percebe-se que todos os estagios ocorrem nas duas organizagdes com intensidades
diferentes.

4.3. Aprendizagem social na perspectiva da organizagdo (comportamento macro-
organizacional)

Esta se¢do foi construida por um processo de andlise descritiva dos indicadores de
aprendizagem social na perspectiva da organizacdo e da triangulacdo desses resultados
com os resultados ja analisados na perspectiva dos individuos e do grupo. Os
questionamentos foram direcionados para que 0s pesquisados respondessem acerca de sua
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percepcdo quanto ao comportamento da organizacdo, portanto externo ao individuo. A
tabela 5 resume os resultados relativos aos indicadores de comportamento macro-
organizacional.

Na dimensdo tracos culturais ha o indicativo de predominancia do individualismo
na associacdo. Na cooperativa este traco cultural ndo é predominante. J& o coletivismo é
citado como um traco cultural marcante das duas organizacfes, o que é contraditério na
associacdo, em que a maioria cita a existéncia de individualismo e também de coletivismo.
O indicador papéis sociais influenciados pelas questdes de género é mais marcante na
associacdo. A tendéncia a evitar riscos aparece com mais intensidade na associacdo. As
duas organizacgdes séo vistas como ambientes de criatividade, tragco cultural com maior
expressao na associacao.

Tabela 5 — Dimens6es e indicadores da aprendizagem social na perspectiva da organizagao
(macro-organizacional)

Dimensdes/indicadores | NR | MB+B | M | A+MA | Organizacéo
Tragos culturais
Individualismo™ 0,00 68,63 19,61 | 11,76 Cooperativa
0,10 6,40 12,90 | 80,60 Associacao
Coletivismo ™ 0,01 11,76 | 27,45 | 60,78 Cooperativa
0,10 6,40 25,80 | 67,70 Associacao
Papéis sociais influenciados pelas questdes de 0,00 24,07 55,56 | 20,37 Cooperativa
género* 0,00 19,40 19,40 | 61,30 Associacdo
Distanciamento entre os participantes e 0s 0,00 53,85 28,85 | 17,30 Cooperativa
ocupantes do poder” 0,00 22,60 41,70 | 35,70 Associacio
Tendéncia a evitar riscos e incertezas 0,00 26,00 44,00 | 30,00 Cooperativa
0,00 9,70 32,20 | 58,10 Associacdo
Ambiente de criatividade™ 0,00 16,33 | 2857 | 55,10 Cooperativa
0,10 3,20 29,00 | 67,70 Associacao
Diversidade
Diversidade da representatividade atual” 0,01 8,16 61,22 | 30,61 Cooperativa
0,00 6,40 19,40 | 74,20 Associacdo
Valorizagdo da diversidade™ 0,00 400 | 4800 | 48,00 Cooperativa
0,00 9,70 32,20 | 58,10 Associacdo
Capital social
Grau de conﬂanga associado as acdes da 0,00 11,76 31,37 | 56,87 Cooperativa
organizacéo 2,20 3,20 19,40 | 75,20 Associacao
Estimulg*a cooperacao, a solidariedade e & agdo 0,00 5,88 35,29 | 58,83 Cooperativa
coletiva 0,00 3,20 22,60 | 74,20 Associacao
Relacionamento interno ™ 0,00 1154 | 34,62 | 5385 Cooperativa
0,00 12,80 22,60 | 64,60 Associacao
Relacionamento externo” 0,00 18,00 36,00 | 46,00 Cooperativa
0,10 3,20 12,90 | 83,80 Associacdo
Comunicaco interna’ 0,01 20,75 30,19 | 49,05 Cooperativa
0,00 3,20 35,50 | 61,30 Associacdo
Comunicacéo externa - 0,00 20,00 | 42,00 | 38,00 Cooperativa
0,00 25,80 48,40 | 25,80 Associacao
Sistema de informagdes 0,00 2200 | 46,00 | 32,00 Cooperativa
0,00 32,60 54,50 | 12,90 Associacao
Repasse de licBes aprendidas aos integrantes 0,00 14,29 36,73 | 48,98 Cooperativa
0,00 6,50 19,40 | 74,10 Associacao
Repasse de licBes aprendidas & comunidade ™ 0,00 15,69 33,33 | 50,98 Cooperativa
0,00 25,70 38,70 | 35,60 Associacdo

“A diferenca entre as organizagdes foi significativa ao nivel de 5% pelo teste U Mann-Whitney.
A diferenca entre as organizagdes nao foi significativa ao nivel de 5% pelo teste U Mann-Whitney.
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Na dimensdo diversidade, percebe-se a diversidade dos participantes é um traco
marcante da associacdo e mediano na cooperativa. Ja a valorizacdo da diversidade nao
apresentou diferenca significativa nos grupos. Na andlise micro-organizacional a
capacidade para trabalhar com pessoas de diferentes culturas apresentou o melhor
resultado dentre todos os indicadores para a associacdo. A cooperativa manteve-se no nivel
mediano.

Na dimensdo capital social percebe-se que o grau de confianga associado as agdes
da organizacao, ndo apresentou diferenca entre as duas organizac¢des, da mesma forma que
ocorreu na analise da confiana no nivel meso-organizacional, em que ndo houve difernca
no indicador relacGes de confianga entre as pessoas.

O indicador de estimulo a cooperacdo, a solidariedade e a acdo coletiva nédo
apresentou diferenca entre as organizagdes, da mesma forma que ocorreu no nivel meso-
organizacional nos indicadores cooperacoes e colaboracao.

Os indicadores de relacionamento interno ndo apresentaram diferenca entre as
organizacbes. No entanto, houve um melhor resultado para a associacdo no que se refere
aos indicadores de relacionamento externo. Vale mencionar que no nivel meso-
organizacional, o indicador de disposi¢cdo para melhorar os relacionamentos apresentou
melhor desempenho na associagdo. A comunicacdo interna é melhor do que a
comunicacdo externa nas duas organizacOes, ja o sistema de informacdes apresentou
resultados pouco expressivos nas duas organizacdes. O repasse das licdes aprendidas para
0s integrantes € mais expressivo na associa¢do do que na cooperativa. J o repasse das
licdes aprendidas a comunidade pode ser equiparado nas duas organizacdes. Uma andlise
global dos indicadores, pautada no nivel A+MA, demonstra que 0s mais expressivos para a
associacao sdo respectivamente: relacionamento externo; grau de confianca associado as
acOes da organizacdo; estimulo a cooperacdo, a solidariedade e a acéo coletiva. Para a
cooperativa sdo respectivamente: estimulo a cooperagdo, a solidariedade e a acao
coletiva; grau de confianca associado as ac¢Oes da organizacao e relacionamento interno.

5. Considerac0es finais

A elaboracdo deste artigo teve como principal finalidade descrever as
caracteristicas principais das duas organizacdes analisadas de forma sintética e tomando
por base categorias de andlise previamente estabelecidas. A apresentacdo dos resultados de
forma comparativa possibilitou visualizar a realidade das duas observando-se algumas de
suas diferencas, as quais em geral estdo associadas ao contexto no qual se inserem.

Uma analise global dos indicadores, pautada no nivel A+MA, demonstra que no
nivel micro-organizacional os resultados mais expressivos para a associagdo foram no
indicador realtivo a capacidade para trabalhar com pessoas de diferentes culturas e para
a cooperativa a motivacdo em participar da organizacgdo. Ja o resultado menos expressivo
da associacdo foi no indicador preferéncia por desenvolver tarefas individualmente e da
cooperativa foi no indicador preferéncia em assumir as rédeas, coordenando e
organizando situagdes.

No nivel meso-organizacional o resultado mais expressivo para a associa¢do foi
cooperacao e colaboracgdo; e para a cooperativa respeito, solidariedade e ajuda mutua. O
resultado menos expressivo na associa¢do foi de relagdes de confiancga entre as pessoas e
na cooperativa de disputas pelos poder.

No nivel macro-organizacional o resultado mais expressivo para a associacdo foi o
relacionamento externo; e para a cooperativa o estimulo a cooperacéo, a solidariedade e a
acdo coletiva. O resultado menos expressivo na associagdo foi relativo ao indicador
sistemas de informacdes e na cooperativa de individualismo.
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Por fim, cabe expressar que este estudo trouxe contribui¢cdes para a compreensao do
processo de aprendizagem social em organizagdes vocacionadas para equacionar 0S
conflitos e gerenciar a diversidade em busca do comportamento coletivo dos agentes. Para
tanto, trouxe vérias lentes de observagdo procurando compreender o comportamento dos
agentes em diferentes contextos organizacionais. Outra contribuicdo importante foi a
possibilidade que se vislumbrou de observar as teorias em questdo em configuragdes
sociais de natureza diversa, 0 que potencializa as possibilidades de novos estudos que
procurem compreender os processos de aprendizagem associados a gestdo das mais
diversas organizacdes.
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