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Resumo

Esta pesquisa fundamenta-se na articulagdo entre mudanga e aprendizagem
organizacional, em um campo de estudo especificos, que sdo as Instituicdes de Ensino
Superior. Estes dois temas articulados entre si, demonstram as possibilidades, limites e
avancos das organizagdes, através da analise de processos e praticas sistematicas, formais e/
ou informais de aprendizagem ocorridos durante mudangas organizacionais, ocorridos em
uma institui¢do especifica. Este estudo pautou-se por ser de natureza qualitativa, denominado
de estudo de caso histérico organizacional. Os dados foram coletados através dos documentos
da institui¢do, que compds um corpus documental, no periodo compreendido entre os anos de
1986 a 2003 e de entrevistas semi-estruturadas com nove sujeitos que compunham a alta e
média administragdo desta institui¢ao. Para a analise dos dados lancou-se mao da analise
historiografica, do conceito de Discurso do Sujeito Coletivo. Os resultados deste estudo
revelam de forma especifica que: (a) ndo hd uma apropriagdo e assimilacdo da mudanca de
forma homogénea na institui¢do, acontecendo em tempos e modos diferentes; (b) revelou-se
pouca relevancia para a aprendizagem de cunho informal, com relacdo aos micros processos
de aprendizagem organizacional; (c) existe uma articulacdo entre mudanga e aprendizagem
organizacionais, ocorridas em intensidades diferenciadas, contribuindo em maior ou menor
grau para a geracao de acdes e resultados organizacionais.
1. Notas Introdutorias: mudanca e aprendizagem organizacional

As escolhas dos referenciais tedricos que dardo suporte analitico ao objeto de estudo,

representam pontos de partida e de chegada neste mundo multicultural e pds-moderno,
cabendo aos pesquisadores a dificil tarefa de direcionar pontos de vista e a discussdo dos
autores aqui apresentados. Assim, inicialmente apresenta-se uma tecedura conceitual que deve
ser vista de forma crescente e entrelagada ao objeto de estudo, procurando-se elucidar
conceitos, discutir as dimensdes individuais e coletivas de aprendizagem e sua relagdo com
processos de mudanga organizacional.

Diversos conceitos e abordagens sobre Mudanga Organizacional sdo encontrados em

Wood Jr. (1995). Para este estudo, por mudanca organizacional entende-se:
Qualquer alteragdo, planejada ou ndo, nos componentes organizacionais — pessoas,
trabalho, estrutura formal e cultura — ou nas relagdes entre a organizacdo e seu
ambiente, que possam ter conseqiiéncias relevantes, de natureza positiva ou
negativa, para a eficiéncia, eficacia e/ou sustentabilidade organizacional (LIMA e
BRESSAN, 2003, p.25).

Estas alteragdes deliberadamente planejadas ou ndo, na maioria das vezes ocorrem
em resposta a uma crise interna ou a necessidade de adaptagdes externas (WOOD Jr., 1996;
MINTZBERG et al., 1998). Porém, a mudanga organizacional ndo requer somente um
processo de aprendizagem, mas também de desaprendizagem de hébitos, valores e suposi¢des
de como a organizacdo funciona.

Com vistas a responder a pergunta: o que pode ser mudado numa organiza¢ao?
Mintzberg et al. (1998) destacam que a mudanga pode ser a respeito de estratégia (direcao
para a qual a organizacdo estd voltada) ou a respeito de organizagdo (o estado em que ela
estd). Na primeira pode-se mudar visdo, posigdes, programas e produtos, enquanto na segunda
as mudancas sdo na cultura, estrutura, em sistemas e pessoas. Com relagdo as Instituicdes de
Ensino, termos como mudanga, inovacao e aperfeicoamento sdo ambiguos, pois 0s mesmos
ndo tém apenas conotagdo técnica, mas também politica (GLATTER, 1995).

De um modo geral, quando uma organizagdo decide promover um processo de
mudanca organizacional, componentes comportamentais, tecnoldgicos e estratégicos sio
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reavaliados para uma nova situagao desejada, onde o escopo da mudanga poderia ser desenhado
obedecendo a fases, que segundo Glatter (1995) seriam: (i) primeira fase — inicia¢do, fase
marcada pela introducdo de novas idéias a respeito da mudanga, provocando a sensibilizagao
organizacional para a mesma; (ii) segunda fase — implementacio, quando as idéias passam para
o plano da operacionalizagao; (iii) terceira fase — institucionalizacio, o que foi mudado passa a
integrar as normas e rotinas da organizacdo, transformando-se em novas praticas de trabalho.
Mesmo sendo fases artificiais e didaticamente separadas, pois os processos de mudanga nem
sempre respeitam esta hierarquizagao, elas serdo uteis para a analise deste caso em particular.

O fenomeno chamado de Aprendizagem nas Organizagdes tem gerado uma gama
enorme de opinides, definicdes e abordagens. Um ponto em comum ¢ a afirmagdo de que a
aprendizagem organizacional atua como um elemento explicativo para a compreensdo dos
processos de mudanga organizacional. Ruas e Antonello (2003) reforcam esta idéia, dizendo que a
Aprendizagem organizacional s6 passa a ter sentido em Administracdo se associada a processos
de mudanca e sua vinculagdo a compreensdo do que pode facilitar ou dificultar as modificacdes
ocorridas nas organiza¢des, como por exemplo, diferentes formas de estrutura organizacional,
novas tecnologias, processos e praticas de trabalho e redefini¢des estratégicas, etc.

Autores (SHRIVASTAVA, 1983; EASTERBY-SMITH, 1997; TSANG, 1997;
PRANGE, 2001) discutem a possibilidade de criagdo de um quadro tUnico de abordagens
sobre o assunto, porém, tanto Easterby-Smith (1997) quanto Ruas e Antonello (2003)
concordam que poderiam ser pensados quadros de referéncia, com perspectivas diferentes
sobre este tema, que serviriam de matrizes de analise para a Aprendizagem nas Organizacdes.

A palavra aprendizagem, para receber uma atribui¢do de sentido, deve estar ancorada em
um determinado contexto. Para este capitulo, assume-se que esta palavra deve vir acompanhada do
termo nas organizagées. Tsang (1997) comenta que Aprendizagem nas Organizacdes ¢ um
conceito que descreve as atividades que acontecem dentro de um tipo qualquer de organizagio e
como tal gera metaforas sobre a transferéncia de informagdes de um dominio individual (fonte) para
um fendomeno menos conhecido que sdo as organizagdes, resguardando-se de simplificagdes e
reducdes. Além disto, agregam-se problemas decorrentes da transposi¢cdo de noc¢des da dimensdo
individual (aprendizagem individual) para a compreensao de fendmenos que ocorrem na dimensao
coletiva (aprendizagem organizacional) (BASTOS et al., 2002).

A nogao sobre aprendizagem organizacional fica, em si, desprovida de uma atribuigao de
sentidos, quando fora do contexto em que ¢ empregada, tendo diferentes significados e abordagens.
Bastos et al. (2002, p.11) afirma que “o uso ingénuo do conceito de aprendizagem organizacional,
por exemplo, associa-se a riscos de reificacdo e antropomorfizagdo da organizacdao”. Para este
estudo assumem-se duas perspectivas para esta no¢ao, uma técnica e uma social.

Da perspectiva técnica percebe-se a associacdo destas definigdes com processamento
de informagdes, gestdo do conhecimento explicito, resolucdo de problemas, aumento da
capacidade para a agdo e melhoria e adaptagdo continua da organizagdo. O objetivo da
Aprendizagem organizacional nesta perspectiva seria a de ampliar a capacidade de processar ¢
interpretar informagdes, de dentro ou fora, da organizacdo (EASTERBY-SMITH e ARAUIJO,
2001). A associagdo a estas definigdes também estd ligada as estratégias de mudanga, através de
niveis, hierarquias ou modelos de aprendizagem organizacional (ARGYRIS e SCHON, 1996;
FIOL e LYLES, 1985; SWIERINGA ¢ WIERDSMA, 1995; KIM, 1998).

Da perspectiva social, Elkjaer (2001, p. 107) coloca que:

E inerente a perspectiva da aprendizagem situada que a aprendizagem seja mais do que
processamento de informagdes e transferéncia de culturas e atitudes certas. Quando a
aprendizagem ¢ vista como processos de aprendizagem situada, ou seja, como parte de
uma pratica social, estamos num mundo epistemoldgico que difere da abordagem que
encara aprendizagem organizacional como uma ferramenta (gerencial) [...] Estamos
num mundo metaforico da interpretagdo. Aqui a perspectiva sobre aprendizagem ndo ¢é
baseada no individuo, mas na pratica social da vida organizacional.
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Neste sentido, a perspectiva social acaba por atribuir a aprendizagem significados as
experiéncias no trabalho, sendo também um processo politico e cultural. Aqui existe uma
incorporacdo de praticas informais, de conhecimento tacito, de redes e comunidades de
aprendizagens formadas na estrutura formal ou informal da organizagdo e processos de
participagdo, no processo de aprendizagem organizacional (BROWN e DUGUID, 1998;
COOK e YANOW, 1996; LAVE ¢ WENGER, 1991; ELKJAER, 2001). Em se tratando de
organizagdes brasileiras e, principalmente, Instituicdes de Ensino Superior, assume-se aqui o
posicionamento de que ao analisar aprendizagem organizacional em Institui¢des de Ensino
Superior, devem-se levar em conta as duas perspectivas apresentadas. Privilegiar uma
perspectiva em detrimento da outra apenas contribuird para que a atribui¢do de sentidos destas
defini¢des fiquem diminuidas.

2. Elementos, processos e praticas da aprendizagem nas organizac¢oes

De posse destas discussOes iniciais sobre aprendizagem organizacional, outra
reflex@o a ser feita ¢ a seguinte: - quem realmente aprende, os individuos ou a organizacao?
Ou ainda, como utilizar definicdes que abordam o fendmeno da Aprendizagem nas
Organizacdes de diferentes formas, quando estes apresentam niveis distintos de andlise e ao
mesmo tempo em que necessitam ser fortemente articulados?

Verifica-se uma variabilidade de énfases propostas pelos autores quanto ao nivel de
analise da aprendizagem. As defini¢des conceituais apontam para a aprendizagem no nivel
individual (ARGYRIS e SCHON, 1996; KOLB, 1997; REVANS, 1982), no nivel
organizacional (PROBST e BUCHEL, 1997, EDMOLSON e MOINGEON, 1998;
SHRISVATAVA, 1983) e também para uma articulagdo entre o nivel individual e
organizacional (FIOL e LYLES, 1985; SWIERINGA ¢ WIERDSMA, 1995; KIM, 1998).

Com a mesma abordagem, Ruas e Antonello (2003, p.204) acrescentam ainda que
“os processos de aprendizagem ndo s6 valorizam a mudanga continua nas organizagdes, como
também podem unir diferentes niveis de andlise: individual, grupal e organizacional”.

O que estes autores propdem ¢ a possibilidade de tratar a aprendizagem nas
organizagdes através dos seus varios niveis de andlise, por ser uma definicdo complexa e
multidimensional. Numa tentativa de analisar estes niveis, optou-se por apresentar duas
configuracdes com vistas a identificar as especificidades de cada proposta: (a) o nivel
individual e (b) o nivel organizacional.

No ambito individual, a aprendizagem efetivamente ocorre através dos membros da
organizagdo. Dodgson (1993, p.377) argumenta que “os individuos sdo a entidade primaria do
aprendizado das organizacdes e sdo estes individuos que criam formas organizacionais que
possibilitam o aprendizado e facilitam a transformagdo organizacional”. Assim, como o
sujeito da aprendizagem ¢ o individuo, sua motivagdo para aprender, decorre principalmente
dos problemas ou dificuldades enfrentadas no dia-a-dia organizacional. Antonello (2004)
comenta que o processo de aprendizagem individual apresenta um efeito mobilizador no
conceito e praticas da aprendizagem organizacional.

A corrente tedrica que acredita e investiga este nivel de andlise também acredita que
como o fendmeno da aprendizagem ocorre no nivel individual, os agentes da atuagdo da
aprendizagem nas organizagdes sdo os seus membros (ARGYRIS e SCHON, 1996; DODGSON,
1993; KOLB, 1997). Como esta corrente tedrica ¢ proveniente principalmente da Psicologia, sua
principal contribui¢do sdo: compreender como os individuos adultos aprendem, diagnosticar os
estilos de aprendizagem individual e sua correlagdo com a aprendizagem individual e coletiva, os
facilitadores e inibidores da aprendizagem, com a finalidade de verificar as mudancas efetivas de
comportamento € nos processos cognitivos dos membros da organizagao.

No que tange ao ambito organizacional, Fiol e Lyles (1985) esclarecem que devem
ser feita distingdes entre aprendizagem individual e aprendizagem organizacional, pois
mesmo que a aprendizagem individual seja importante para a organizag¢do, a aprendizagem
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organizacional nao ¢ simplesmente a soma dos aprendizados individuais de seus membros.
Como uma primeira aproximacao, a aprendizagem no nivel organizacional ¢ considerada um
processo com a finalidade de melhorar ou mudar a realidade organizacional.

A corrente tedrica (PROBST e BUCHEL, 1997; NONAKA e¢ TAKEUCHI, 1997;
EDMOLSON e MOINGEON, 1998; SHRISVATAVA, 1983; FIOL e LYLES, 1985;
SWIERINGA e WIERDSMA, 1995; KIM, 1998; CROSSAN et.al., 1999) que investiga este
tema coloca que mesmo sendo dificil compreender como se processa a aprendizagem do nivel
individual para o nivel coletivo, este ¢ um pré-requisito para comecar a entender o fendmeno
da aprendizagem organizacional. Além disto, consideram que a distingdo entre um nivel e
outro pode ser considerada em termos da gestdo do conhecimento. Probst e Buchel (1997)
dizem que quando a organizagdo documenta ¢ segue procedimentos, estes independem dos
individuos e o conhecimento fica armazenado no sistema organizacional. Kim (1998) e Weick
e Roberts (1993) comentam que este conhecimento organizacional ¢ armazenado na memoria
da organizacdo através de rotinas, procedimentos, documentos e regulamentos.

A principal questdo deste nivel de andlise é: - o que realmente distingue a
aprendizagem individual da aprendizagem organizacional? E como podemos articular estes
niveis? (PROBST e BUCHEL, 1998). Para estes autores haveria aprendizagem no nivel
organizacional quando: (a) a mudanca acontecesse em nivel organizacional; (b) quando fosse
constatada mudan¢a no conhecimento e valores coletivos; (c) quando fossem observadas
mudangas nos padrdes comportamentais e normativos coletivamente compartilhados
(BASTOS et al., 2002).

Hayes e Allison (1998) ao procurarem compreender a inter-relagdo entre o nivel
individual e coletivo e o seu papel na aprendizagem, afirmam que as diferengas individuais
partem da possibilidade de que as pessoas sdo diferentes em sua habilidade de reconhecer
novas formas de dar respostas as novas e desafiadoras situagdes. Estas variaveis de diferengas
individuais acabam por fazer parte dos componentes que muitas vezes ndo sdo capturados
pelas organizagdes, tornando o fenomeno da aprendizagem organizacional no nivel coletivo
diferente do nivel individual.

Completando este raciocinio, Bastos et al. (2002, p. 6) afirma que

os processos de aprendizagem organizacional guardam estreita correlagdo
aos processos de difusdo e socializagdo [...] podemos concluir que o eixo
central estaria na criagdo de processos de comunicacdo € espagos
apropriados que permitam as trocas de experiéncias, significados e valores,
que auxiliaria na constru¢ao de modelos compartilhados.

Este poderia ser um dos vinculos entre a passagem da aprendizagem do nivel
individual para o coletivo. Em resumo, os sujeitos da aprendizagem encontram-se tanto no
nivel individual quanto no coletivo, sendo imprescindivel compreender como estes niveis se
articulam e sdo combinados e moldados para gerar resultados individuais e coletivos.

3. Consideracdes Metodolégicas

Um estudo que busca analisar os fendomenos mudanca e aprendizagem
organizacional pode evidenciar alguns pressupostos ja utilizados em pesquisa sobre estes
assuntos e suas lacunas, neste caso, metodoldgico. Aliado a estes fenomenos ha também a
questdo da gestdo universitaria, pois ¢ necessario transcender as relagdes entre o econdomico e
a educacdo, na constru¢do de novas competéncias e saberes, na visdo complexa e
multicultural de mundo e de homem, pois segundo Novoa (1995, p.16) “Mais do que nunca,
os processos de mudanga e de inovagdo educacional passam pela compreensdo das
instituicdes escolares em toda a sua complexidade técnica, cientifica e humana”. Assim, as
universidades como organizagdes complexas e instituicdes de servigo, t€m como desafio
examinar e entender as melhores praticas de gestdo aplicadas a elas, levando em conta os seus
produtos e servicos, a eficiéncia e eficacia organizacional e o papel dos gestores educacionais
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e administrativos neste processo, quer seja nas suas praticas ou nas suas posturas € preciso
aplicar um novo modelo de organizacdo da instituicdo educacional.

Desta forma, este estudo ¢ uma pesquisa qualitativa ¢ um estudo de caso histérico
organizacional (BODGAN e BIKLEN, 1994). A unidade de andlise deste caso ¢ uma
Instituicdo de Ensino Superior Privada localizada no Sul do Brasil, sendo sua escolha
intencional pelos processos de mudanga ocorridos na instituicdo desde 1986. Os dados foram
coletados através dos documentos da instituicdo, que compos um corpus documental, no
periodo compreendido entre os anos de 1986 a 2003 e de entrevistas semi-estruturadas com
nove sujeitos que compunham a alta e média administra¢do desta instituicao.

Na andlise dos dados langou-se mao da andlise historiografica para as fontes
documentais (LE GOFF, 1992; 2001; LOPEZ, 1996). Para as entrevistas considerou-se que as
mesmas representam um texto em que “as falas, referem-se aos pensamentos, sentimentos,
memorias, planos e discussdes das pessoas, ¢ algumas vezes nos dizem mais do que seus
autores imaginam” (BAUER, 2002, p.189), para tanto, langcou-se mao da andlise de conteudo
(BARDIN, 1977) do seu conteudo, considerando aqui a no¢do de memdria, entendida como
um mecanismo social e dindmico de registro de experiéncias (GARCIA, 1999), sendo
relevante o que foi lembrado pelos entrevistados sobre as mudangas ocorridas.

4. Historicidade do processo de mudanca organizacional na Instituicio de Ensino objeto
do estudo e sua relacido com a aprendizagem organizacional

A histdria desta instituicao esta ligada a dois fatos historicos: (a) a vinda dos jesuitas
para Sao Leopoldo; (b) a criagdo do Colégio Nossa Senhora da Conceigdo, em 31 de julho de
1869. Indubitavelmente, estes dois fatos contribuiram para a fundacdo da universidade e em
18 de margo de 1954 ¢ oficializada a criagdo da Faculdade de Filosofia, Ciéncias e Letras de
Sdo Leopoldo, na qual funcionavam os cursos de Filosofia, Letras Classicas e Pedagogia.

Impulsionado pelo nimero crescente de matriculas, esta institui¢ao foi fundada pelo
Decreto-Lei n°® 722/69, em 31 de julho de 1969, iniciando suas atividades em marco de 1970.
A criag¢do da universidade foi uma concessdo do Ministério da Educacdo ¢ Cultura (MEC) a
ordem dos jesuitas. A instituicdo desde aquela época caracterizava-se como uma Institui¢ao
de Ensino Superior (IES) particular, mantida com recursos proprios. Quanto a sua
organizagdo interna, inicialmente, foram criados institutos e somente em 1977, as suas
atividades foram organizadas por Centros de Ensino. Por estar localizada préxima de uma
regido industrial ela sempre privilegiou o desenvolvimento de cursos proprios a regiao.

4.1 A trajetoria de mudancas ocorridas na Instituicio, no periodo compreendido entre
1983 a 2003

Optou-se por descrever esta trajetoria em trés grandes fases de mudanga, a iniciacio
(periodo de 1986 a 1993), fase marcada pela introdug¢do de novas idéias sobre o processo de
planejamento, bem como os movimentos relacionados a sensibilizacdo da comunidade
universitaria para tal. Uma segunda grande fase, a implementagao (periodo de 1994 a 1996),
procura destacar como foi a operacionalizacdo desencadeada na fase anterior e, uma terceira
grande fase, a institucionalizacdo (periodo de 1997 a 2003), que descreve como novas
praticas de trabalho integraram-se na gestao da instituico. Para um melhor
entendimento do leitor, procurou-se descrever a trajetéria de mudangas por fase, com uma
breve andlise, para posteriormente descrever os processos e praticas de aprendizagem
organizacional.

O quadro 1 apresenta, de forma resumida, os principais eventos que ocorreram na
primeira fase de mudanca.
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Quadro 1: Sintese da fase da iniciagdo, periodo de 1986 a 1993

PERIODO Introduciio de novas ideias introducao de novas praticas

1986 a 1993
Construgdo de um novo conceito de Maior poder decisorio aos centros
universidade; de ensino com descentralizagdo da
Modernizag¢do da gestdo universitaria, através gestao;
de um processo de aprender a aprender; Novas relagdes de poder com a
Produgdo de insights para o processo de criagdo de colegiados para tomada
mudanga; de decisao;

. Planejamento como forma de inovacao; Introducao de informagoes
INICIACAO Introdu¢do de conceitos sobre estratégia e gerenciais para modernizar a

planejamento estratégico;

Universidade precisa compreender seu
mercado;

Planejamento Estratégico participativo
dividido em plano corporativo, plano das
unidades de negdcios e planos funcionais.

gestao;

Metodologia para elaboragdo do
Planejamento Estratégico;
Trabalhos em grupos e comités para
a construgdo do Planejamento
Estratégico;

Adesdo e participagdo voluntaria no
processo do Planejamento
Estratégico .

Fonte: dados de pesquisa

Pelos dados apresentados até o momento, pode-se inferir que a fase instituida de
iniciacdo apresenta dados de uma gestdo que passou de curto prazo e voltada para o seu
ambiente interno, para a constru¢do de um novo conceito de universidade, que neste caso
pautou-se por alguns aspectos como a lideranca do seu reitor, pela profissionalizagdo da
gestdo universitaria, pelo desenvolvimento de novas competéncias organizacionais, pelo
processo de aprendizado, pela democratizagdo e descentralizacdo da tomada de decisdo e
delineamentos de novos espacos de participacdo da comunidade académica. O grande ponto
de ruptura com seu passado inicia-se pela elaboracdo do seu Planejamento Estratégico,
desencadeador de muitas mudangas organizacionais, principalmente por uma situacdo de
vulnerabilidade ambiental (BALDRIDGE et al., 1977), que a institui¢do estava passando na
década de 80, do século passado.

A segunda e terceira fases, sdo apresentadas nos quadros 2 e 3.
Quadro 2: Sintese da fase da implementacao, periodo de 1994 a 1996.

0 ano de 1996, incluindo: modulo, RTC,
estagio, TCC, Tutorias, Pré-Requisito;
Operacionalizagdo dos Plan-Centros.

PERIODO operacionaliza¢io das mudancas propostas resultados preliminares

1994 a 1996
Formagio de grupos de trabalho para os 34 agoes taticas para o
projetos estratégicos; desdobramento do PE para
Processo de desdobramento do Plano implementagdo em 94 ¢ 95;
Estratégico em planos taticos e operacionais; Detalhamento dos planos dos
Avaliagdo institucional; Centros de Ciéncias Juridicas e de
Inicio da implantagio da reconfiguragio Ciéncias Econdmicas;
organizacional nos Centros de Ensino; Cultura de Plano Operacional

IMPLEMEN- Roteiro para revisdo curricular dos cursos de Setorial;
TACAO graduagdo, gerando uma agenda coletiva para Fortalecimento da Imagem da

instituicdo perante seus publicos
interno e externo;

Politica para contratagio de

docentes;
Criagdo de  Pro-Reitoria  de
Desenvolvimento;

Criacio de Nucleo de Apoio
Pedagogico.

Fonte: dados de pesquisa
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Quadro 3: Sintese da fase da institucionalizagdo, periodo de 1997 a 2003.

PERIODO normas e procedimentos novas préticas de trabalho
1997 a 2003
e Atualizacio da documentagio  descritiva; | ® Implantacdo da descentralizagdo da
processos; fluxos e indicadores; gestdo académica;
. Regulamentagdes via CONSUN das Pro- Vérias instincias de validagdo e
Reitorias; participagdo (PLANEST, Reitoria,
e Aprovacio pelo CONSUN da atualizagio do Grupo de Sistematizagéo);
Plano Estratégico da UNISINOS, periodo 1999 a Desdobramento do Plano Estratégico
2004. através da metodologia
“Desdobramento das Diretrizes”;
INSTITU- e Implantacio do sistema on line
CIONALI- PLANEST,;
ZACAO e Uso de indicadores de resultado e

itens de controle;

e Constituicdo de equipes de trabalho
para a elaboragdo dos projetos
estratégicos;

e  Mapeamento de processos;

e Gestdo de Projetos (com comité
executivo, patrocinadores, lideres,
equipes de projeto, equipes de
facilitacdo e comunicagio).

Fonte: dados de pesquisa

De uma maneira geral, a instituicdo evidenciou mudangas organizacionais, sejam elas
transformacionais ou incrementais (ROBBINS, 1999). Componentes estratégicos,
tecnoldgicos e comportamentais foram reavaliados e modificados para uma nova situacao
organizacional desejada, passando distintamente pelas trés fases do escopo da mudanga, a
iniciacdo, a institucionalizacdo e a implementag¢do. Retomando alguns elementos chaves deste
processo com vistas a identificar algumas peculiaridades, foi identificado:

o A trajetéria de mudangas organizacionais, com a introducdo de um novo conceito de
universidade, parece relacionar-se em primeiro plano com a profissionalizacio da
administracio universitaria, mas também, com o desafio de desempenhar um outro papel,
ligado a sua propria finalidade de IES (DEMO, 1993), principalmente na revisdo e
fortalecimento do trindmio “ensino/pesquisa/extensao”. Além disto, o contexto da gestdao
universitaria estava passando de pouco profissionalizado (SILVA, 1991), onde as maiorias
dos gestores ndo tinham preparo € nem formagao gerencial para os cargos que assumiam, para
uma nova configuragdo, que comegava a revisar o seu modelo e formato de administragao
universitaria. Neste contexto, hd uma perspectiva de revisao no papel do gestor universitario,
onde anteriormente prevalecia uma centralizacdo de poder nas maos da Reitoria, limitando a
participagdo dos demais gestores, para uma situacdo prevista de gestdo colegiada, com
compartilhamento de informagdes e poder, exigindo a mobilizagdo de novas competéncias
gerenciais;

o O processo formal de construcio do Planejamento Estratégico privilegiou o
estabelecimento de estratégias pretendidas (MINTZBERG et al., 1998), proporcionando
novos espacos de participacao para a comunidade académica, com énfase na descentralizacao
e democratizagdo dos saberes sobre a gestdo da universidade. Na implementa¢do do
Planejamento Estratégico, houve €éxito com relagdo a maioria das estratégias pretendidas e que
se transformaram em estratégias deliberadas (MINTZBERG ef al.,1998). Existia um
reconhecimento da importancia das estratégias emergentes no contexto estratégico, porém
observaram-se poucos espacos institucionais formais ou informais, para que estas estratégias
surgissem;
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o A introducdo de novas idéias e praticas de trabalho foi pautada pelo entendimento de
que novos espacos de participacdo deveriam ser colocados a disposicdo da comunidade
académica. No ambiente educacional, os processos participativos buscam ampliar a qualidade
das decisdes, a motivagdo e o comprometimento dos colaboradores ¢ no melhor
aproveitamento dos saberes e fazeres institucionais (KARAWEJCZYK, 1998). Identificou-se
a utilizagdo de equipes de trabalho como um elemento importante na captura e disseminagao
destas novas praticas de trabalho (SALISBURY, 2001), que serviram como fonte
disseminadora do processo de aprendizagem organizacional;
. Porém observa-se que na fase de implementacio hd uma lacuna temporal entre esta
fase e a de iniciacdo. Becher (1989) chama este fato de hiato de implementacdo, ou seja,
quando existe uma enorme distancia entre as formulacdes e as tentativas de colocé-las em
pratica. No caso desta instituicao esta distancia temporal foi de sete anos. Para este caso, todo
o processo de mudanga organizacional ndo estava exigindo somente novos aprendizados, mas
também todo um processo de desaprendizagem de principios, orientagdes € modos de agir
(NADLER et al., 1994), e devido a complexidade organizacional de uma IES ¢ necessario
desacomodar velhas formas de pensar e agir, tanto na sua estrutura-fim, quanto na sua
estrutura-meio, para a introdu¢ao de novos pressupostos sobre a gestdo universitaria que se
quer;
. Com relagdo ao modelo e formato da administragdo universitaria preconizada na fase
de implementacdo, observou-se pouca preocupagao no que diz respeito a inclusdo de
dimensdes pessoais, simbélicas e politicas (NOVOA, 1995) no modelo de gestio proposto,
restringindo-se a uma dimensao técnica;
o A institucionalizagdo das mudancas propostas gerou memoria organizacional em
seus sistemas, estruturas e estratégias, fundamentalmente, relacionadas com a alta
administracdo da instituicdo, assegurado através do uso de metodologias, principios e
ferramentas de gestdo, porém, na institucionalizagdo de acdes estratégicas, voltadas
essencialmente, para uma agenda de inovagdo e desenvolvimento estratégico, identificou-se
uma dificuldade em assumir que estratégia ¢ processo e nao conteudo (BIGNETTI e PAIVA,
2001), faltando também nesta fase reconhecer a importancia de espagos organizacionais, para
o surgimento de estratégias emergentes;
. Com relagdo a trajetoria de mudangas organizacionais, na fase de institucionalizagdo
observou-se uma teoria esposada, manifesta pela Reitoria, com relacdo a sua capacidade de
aprender e desaprender, referenciada, principalmente, através do discurso de seus membros e
de um valor esposado, de serem uma organizacao que aprende.
4.2 A percepcio da alta e da média administracdo da frente aos processos e praticas
sistematicos, formais e informais, de Aprendizagem Organizacional decorrente da
trajetoria de mudancas ocorridas.

e Com relacio a aprendizagem gerencial

Este grupo ¢ formado por gestores, que tiveram um papel ativo na trajetéria de
mudangas e, como a instituicao estava (re) desenhando-se para a criagdo de um novo conceito
de universidade, na busca de exceléncia de ensino e de gestdo, este grupo precisou mobilizar
processos de aprendizagem que contribuissem para a gestdo, incluindo aqui a sua educagao e
o desenvolvimento gerencial (FOX, 1997).

Ao longo de suas carreiras, especialmente, a partir de 1986, este grupo identificou
diferentes formas de aprendizagem (cursos, semindrios, estudos individuais e em grupo, novas
“leituras” da realidade institucional), que proporcionaram uma ampliagdo de suas
competéncias e qualifica¢des, havendo uma mobilizacdo das dimensdes de saber-fazer, saber-
agir e saber-ser (LE BOTERF, 1999; ZARIFIAN, 2001) onde ndo era suficiente a
qualificacdo formal para o cargo, mas também a adocdo contemporidnea da nog¢do de
competéncia (LEVY-LEBOYER, 1996). Esta constatagdo estd em consonancia com estudos
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sobre aprendizagem de adultos, que procuram autodirecionar suas experiéncias de
aprendizagem “em problemas com significado para situacdes reais vividas e que o resultado
da sua aprendizagem tenha aplicagdo imediata” (BROOKSFIELD, 1986, p.31).

O processo de aprendizagem também emerge de uma perspectiva social e isto pode ser
constatado na segunda idéia central, o contexto da aprendizagem. Esta perspectiva focaliza a
maneira pela qual os aprendizes atribuem significados a suas experiéncias no local de trabalho
(EASTERBY-SMITH e ARAUJO, 2001), mediados pelo processo comunicacional
(RICHTER, 1998). Evidenciou-se que este grupo compreende seu processo de aprendizagem
através de uma relagdo dialética de acdo e reflexdo da aprendizagem, ou seja, ha um
reconhecimento de que a instituicdo propiciou um contexto favoravel a aprendizagem,
principalmente, através de espagos e processos de participacdo deste grupo nas discussoes ¢
tomadas de decisdo nas mudancas ocorridas, “a partir do Planejamento Estratégico” (fala de
um dos entrevistados).

Este tipo de aprendizagem ¢ denominado por Fox (1997) de aprendizagem situada, ou
seja, a aprendizagem do adulto vai acontecendo por intermédio da colaboragdo com os outros,
num processo continuo de desenvolvimento de habilidades, aquisi¢do de conhecimento e
reflex@o das suas experiéncias.

Assim, tanto as experiéncias vividas quanto o contexto social e cultural propiciaram a
este grupo uma construcao de sentidos (sensemaking) sobre o seu processo de aprendizagem e
o processo de aprendizagem organizacional, funcionando de maneira cartogréafica, ou seja, na
construcdo de mapas mentais individuais, sendo que Weick (1995) coloca que é como as
pessoas estruturam o que desconhecem, que neste caso serve para a compreensao,
comprometimento e motivacdo deste grupo para com as mudangas. A construcdo de
significados, por este grupo, relaciona-se principalmente com a ampliagdo do seu
entendimento do que é uma organizacdo deste tipo, da sua estrutura formal e também
informal, obtendo assim uma percep¢do sistémica e da sua necessidade de promover a
mudanga organizacional “como uma questio natural e de sobrevivéncia também” (fala de um
dos entrevistados).

e Com relacio a aprendizagem organizacional

Nesta categoria de andlise observou-se que este grupo evidencia a ocorréncia de
Aprendizagem Organizacional com relagdo a trajetdria de mudangas, através dos seguintes
elementos: (1) Processo botton-up de novas idéias e praticas de trabalho na 1* fase da
mudanga; (2) Processo top-down de novas idéias e praticas de trabalho na 3% fase da mudanga;
(3) Ciclo de aprendizagem: articulagdo entre reflex@o e pratica; (4) Existéncia de espagos de
participagdo e socializacio da comunidade académica nas mudangas organizacionais
propiciou aprendizagem organizacional; (5) Ocorréncia de aprendizagem em grupo e; (6)
Falta tornar-se uma “Instituicao que Aprende”.

Este grupo identificou uma melhoria nas acdes e resultados ao longo da trajetoria de
mudangas, principalmente com a geracdo de novas competéncias instaladas e no repensar dos
seus sistemas administrativos, advindos do exercicio do Planejamento Estratégico, no qual
evidencia-se uma aprendizagem de ciclo duplo (ARGYRIS e SCHON, 1996; SWIERINGA e
WIERDSMA, 1995) e de aprendizagem sistémica (CHILD e FALKNER, 1998), pois foram
propiciados espacos para repensar os sistemas da instituicdo, ndo havendo somente estimulos-
resposta as mudancas propostas, mas envolvendo mudangas nos conceitos até entdo
utilizados. Algumas das atividades citadas por este grupo, que facilitaram o processo de
aprendizagem organizacional, foram o aprendizado com os projetos colocados em pratica,
através do “aprender fazendo, experenciando” (fala de um dos entrevistados) e também do
aprendizado com os exemplos de outras instituigdes.

Porém, ha um indicativo por parte dos entrevistados de que se a instituicdo aprendeu,
ela ndo sabe dizer claramente como isto aconteceu, denotando a falta de um processo de
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deutero-aprendizagem (BATESON, 1972; ARGYRIS e SCHON, 1996), ou de aprendizagem
de ciclo triplo (SWIERINGA e WIERDSMA, 1995), ou seja, que este processo pudesse estar
inserido na gestdo como um sistema de aprendizagem organizacional, indicando para o nivel
gerencial o que deve ser aprendido e como deve ser aprendido.

Por fim, este grupo apontou que na fase inicia¢do, a geracdo de novas idéias e praticas
de trabalho emergiam em um processo de interagdo e aprendizado no sentido botton-up, ou
seja, a constru¢do do processo de mudangas ia literalmente formando uma espiral de criagao
do conhecimento e aprendizagem (NONAKA e TAKEUCHI, 1997), passando por processos
de conversdo do conhecimento do nivel individual para o organizacional, o depoimento a
seguir expressa este processo. Ja na terceira fase, a da institucionalizagdo, o processo
comecou a ficar restrito ao nivel gerencial, € o processo de surgimento de novas idéias e
praticas de trabalho vinha no sentido top-down, que se por um lado demonstrava a
profissionalizacdo da gestdo universitaria, conforme este depoimento “[...] deixou de ser um
trabalho que eu chamo de voluntario”, por outro lado, h4 um certo desconforto institucional
por ter rompido com a légica utilizada até entdo, de construcao coletiva da aprendizagem.

e Com relacio a aprendizagem informal

A abordagem das praticas informais combinando-se com as formais mostram-se
relevantes para a compreensao da dindmica organizacional (BITENCOURT e SOUZA, 2003).
Para Groat (1997) a organizacao informal esta inserida na vida organizacional, porém, muitas
vezes, ela ¢ subestimada como um elemento importante para as praticas gerenciais. Assim,
esta categoria de analise exprime o entendimento deste grupo sobre a importincia e relevancia
da aprendizagem informal, para a assimilagdo e apropriagdo de processos e praticas de
Aprendizagem Organizacional, na trajetoria de mudangas.

Este grupo identificou trés idéias chaves relacionadas com esta categoria, sendo elas:
(1) Existéncia de uma rede informal de aprendizagem; (2) Pouca relevancia para os espagos
informais de aprendizagem e; (3) Papel dos grupos informais na mudanca organizacional.

Corroborado pelo estudo de Bound e Middleton (2003) identificou-se a existéncia de
uma rede informal de aprendizagem, apontada por este grupo. Esta rede funcionava
informalmente no local de trabalho, ajudando a esclarecer e gerar idéias sobre o processo de
mudangas ou auxiliando nos processos de tomada de decisdo. Além disto, evidenciou-se
também o que um entrevistado chamou de mini-clube, que proporcionava integragdo entre os
gestores administrativos. Esta rede produzia conhecimento local sobre um determinado
assunto (BROWN e DUGUID, 2001) e tinha um tipo de relacionamento mais “solto” do que
se fosse uma Comunidade de Prética.

Se, por um lado, este grupo reconhece a existéncia e importancia destes espacos para a
reflexdo do que se estava vivendo, consolidando ainda que tacitamente, os novos
conhecimentos a serem adquiridos na trajetoria de mudangas, estes espacos ndo eram
reconhecidamente tdo legitimos quanto os espagos formais. Os espagos informais, citados por
este grupo eram a radio-corredor, encontros no final do dia de trabalho (chopes) e algumas
praias do litoral. Assim, ao invés destes espacos serem considerados como mais um canal de
interacdo e relacionamento (GROAT, 1997) nos processos de aprendizagem, eles eram vistos
como uma substituicdo aos espacos formais existentes dentro da instituicao.

Groat (1997) coloca que os grupos informais trazem beneficios para a organizagdo a
medida que burilam os canais de comunicagdo formal e geram impactos motivacionais
positivos, para as pessoas nos seus locais de trabalho. Assim, ¢ sauddvel reconhecer que estes
grupos representam um elemento complementar a organizagao formal.

5. Consideracdes Finais

No caso especifico em analise, observou-se quanto ao modelo de administragdo universitaria
adotado, a falta de uma inclusdo mais proeminente com relagdo as dimensdes que estariam
presentes na sua estrutura social, como a questdo dos relacionamentos, da comunicacao
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interna, processos de participacao efetivos na tomada de decisdo, clima organizacional e
cultura da institui¢do e questdes relacionadas a poder e politica. Com relagdo aos processos
participativos instaurados na primeira fase, ha um redirecionamento para o trabalho em
equipe, principalmente, equipes relacionadas com o corpo gerencial da Universidade. Por um
lado, se as equipes de trabalho sdo elementos importantes para o processo de aprendizagem
organizacional, ndo deve ser desconsiderado que grupos e fatores organizacionais estdo
imbricados das percepgoes, atitudes e comportamentos individuais, que neste caso, ndo se
restringe somente ao seu corpo gerencial, mas, também, a toda comunidade académica.

Partindo-se do pressuposto de que mudanga organizacional ¢ um processo € ndo um
acontecimento (GLATTER, 1995), de que hd uma estreita relacdo entre mudanga e processos
de aprendizagem deliberada (MACDONALD, 1995) e que as organizagdes sdo sistemas
complexos e multidimensionais (DAFT, 1984), a fase de institucionalizagdo ¢ onde
efetivamente podem ser visualizados os resultados dos esfor¢os empreendidos em uma
trajetoria de mudangas organizacionais. No caso em andlise, a constru¢io de um novo
conceito de universidade ¢ percebida pelos resultados alcangados, porém, ha uma diferenga
entre a teoria esposada pela Reitoria e a efetivamente praticada, nas suas agdes
organizacionais. Argyris ¢ Schon (1996) defendem que a aprendizagem organizacional
acontece quando existem evidéncias sobre mudangas na teoria em uso da organizagdo e
mesmo percebendo algumas evidéncias.

Na conciliacdo entre a tensdo entre mudanca e estabilidade, observou-se pouco tempo
para a fase de institucionalizagdo, pois a partir de 2001 a instituicdo comega a repensar
novamente seus principios e pressupostos de gestdo, em busca de maior flexibilidade e
inovacdo. Infere-se que muito ainda poderia ter sido repensado, nas bases atuais da mudanga
instaurada efetivamente a partir de 1994, principalmente, no que diz respeito a aprender com
os erros € com as experiéncias passadas (GARVIN, 1993), reconhecendo novos espagos de
participacdo para o dialogo e instigar uma maior disposicdo para aprender, em toda a
instituicao e ndo somente com relacdo ao corpo gerencial.

Como ja observado anteriormente, os sujeitos entrevistados ndo conseguiram
distinguir por fases de mudanga, suas percepcdes com relacio a Aprendizagem
Organizacional decorrente do processo de mudangas. Assim, procuraram-se evidenciar alguns
achados da pesquisa com relagdo a trés dimensdes, o processo de aprendizagem pessoal, o
processo de aprendizagem organizacional e o processo de aprendizagem informal. De uma
forma geral, foi evidenciado:

Com relacido ao seu processo de aprendizagem, este grupo destaca:

a) Houve uma ampliagdo de suas competéncias e qualificagdes, pois ao longo de suas
carreiras de gestores e, principalmente, apds 1986, eles viveram situacdes que lhes
exigiram novos aprendizados;

b) O contexto social e cultural da institui¢do, com as mudangas em curso, proporcionou
um aprendizado situado, relacionado especificamente com as demandas da instituigao;

¢) Por fim, as demandas profissionais de aprendizagem, foram mediadas por construg¢des

de significados sobre o que ¢ uma IES, como ela funciona (formal e informalmente) e

quais seriam os conhecimentos, habilidades e atitudes esperados deste grupo na

conducao das mudangas.
Com relacdo ao processo de aprendizagem organizacional, este grupo destaca:

a) O compartilhamento de modelos mentais ficou comprometido por haver um gap

entre o discurso das mudancas e a a¢do e pratica gerencial do dia-a-dia;

b) Evidenciou-se uma aprendizagem de ciclo duplo e aprendizagem sistémica ao

longo da trajetoria de mudangas;
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c) Verificou-se que com os espacos de socializacdo e participacao proporcionados
pelas mudancgas, houve aprendizado em grupo, socializagdo e externalizacdo do
conhecimento;

d) Algumas atividades citadas pelo grupo facilitaram o processo de aprendizagem
organizacional, sendo os projetos colocados em pratica e a experiéncia do
benchmarking;

e) A geracdo de novas idéias e praticas de trabalho emergia dos grupos, na 1* fase da
mudanga e na 3" fase eram oriundos do nivel gerencial,

f) Com relagdo a memdria organizacional que foi gerada com a trajetéria de
mudangas, evidenciou-se pouca relevincia com a memoria histérica como
facilitadora do processo de aprendizagem organizacional;

g) Por fim, falta uma sistematizagdo do processo de aprendizagem organizacional
pela, através da pratica de uma aprendizagem de ciclo triplo, inserida no seu
modelo de gestao.

Com relac¢ido ao processo informal, este grupo destaca:

a) Apesar da identificacdo por este grupo de uma rede informal de aprendizagem,
observou-se que a institui¢do, para construir um verdadeiro ambiente de
aprendizagem, precisa legitimar os espagos informais, oportunizando-os e
valorizando-os na sua pratica gerencial.

Ha uma perceptivel articulagdo entre mudanca e aprendizagem organizacional na visdo
deste grupo, ora ocorrendo em maior grau de apropriagcdo, ora ocorrendo em menor grau.
Retomando estes resultados percebe-se que este grupo identificou varios processos e praticas
de aprendizagem organizacional, em decorréncia da trajetdria de mudancas realizada. Espera-
se que este artigo tenha contribuido para lancar algumas reflexdes e questionamentos sobre a
articulacdo entre mudanca e aprendizagem organizacional.
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