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RESUMO

Esta pesquisa tem como objeto de estudo a aprendizagem organizacional em uma Instituicdo
de Ensino Superior (IES) em Administracdo na cidade de Sdo Paulo. Objetiva analisar a
contribuicdo da aprendizagem organizacional para a mudanca no processo de ensino-
aprendizagem nessa IES. Para auxiliar na consecucdo desse objetivo, analisou-se o
desenvolvimento do ciclo de construgcdo do conhecimento; investigou-se 0 processo de
aprendizagem da instituicdo; verificou-se a presenca de fatores inibidores e de fatores
facilitadores ao processo de aprendizagem na instituicdo; examinou-se a cultura de
aprendizagem dentro da instituicdo; averiguou-se a existéncia de mudangas no processo de
ensino-aprendizagem em decorréncia da cultura de aprendizagem investigada. O tema foi
tratado utilizando-se 0 meétodo fenomenoldgico, a abordagem de pesquisa qualitativa, a
estratégia de estudo de caso e as técnicas, baseadas em pesquisas bibliografica, empirica e
documental, com entrevistas em profundidade, grupo focal e observacgédo para levantamento de
dados. O resultado encontrado foi que a apropriagéo e geracdo de novos conhecimentos nos
niveis do individuo, do grupo e da organizacdo, envolvendo tanto a aprendizagem formal
quanto a informal, podem estar presentes nas mudancas estabelecidas pela IES, quando
favorecida pela formacdo de um contexto capacitante desenvolvido por essa IES, em uma
dindmica de reflexdo e acdo sobre os fatores que inibem e facilitam o processo de
desenvolvimento dessas mudancas. Concluiu-se que a aprendizagem organizacional é um
construto que necessita ser considerado pelas organizacdes que estdo inseridas em um
contexto de constantes mudancas. No entanto, é complexo, que ndo pode ser esgotado a luz
de uma Unica perspectiva tedrica, € nem de um Unico campo, proporcionando aos
pesquisadores um vasto campo de estudos para que se possam gerar contribuicdes Uteis ao
mundo organizacional. O mesmo é considerado para o constructo mudanca organizacional,
que faz com que as organizacgoes e as instituicdes busquem formas de adequacédo ao ambiente.
No caso estudado, as adequacdes sdo estabelecidas por processos que podem ser considerados
desde uma pequena mudangca em uma rotina ou em um procedimento, até uma grande
transformacéo institucional. Esse processo é facilitado quando se é estabelecida uma cultura

de aprendizagem por parte da instituicao.

Palavras-chave: Aprendizagem Organizacional. Mudanca Organizacional. Processo de
Ensino-Aprendizgem. Instituigéo de Ensino Superior — IES



ABSTRACT

The objective of this research is organizational learning in a Higher Education Institution
(HEID) in Administration in Sao Paulo City. Objective to analyze the contribution of
organizational learning for change in the process of teaching-learning in this institution. To
assist in achieving this objective, analyzed the cycle development of knowledge construction,
investigated the learning process of the institution; verifying the presence of inhibiting factors
and facilitating factors to the learning process at the institution; examined the culture of
learning within the institution; investigated the existence of changes in the teaching-learning
process as a result of the culture of learning investigated. The theme was treated using the
phenomenological method, the qualitative research approach, strategy of case study and
techniques, based on literature, empirical and documentary research, with in-depth interviews,
focus groups and observation for data collection. The result found was that the ownership and
generation of new knowledge at the individual, group and organizational level, involving both
formal and informal learning, may be present in the changes established by the IES, when
favored by the formation of an enabling context developed by the IES, in a dynamic of
reflection and action about the factors that inhibit and facilitate the process of developing
these changes. It was concluded that organizational learning is a construct that needs to be
considered by organizations that are inserted in a context of constant change. However, it is
complex, which can not be sold-out in the light of a theoretical perspective single, and not a
single field, providing to researchers a wide field of studies that they may generate useful
contributions to the organizational world. The same is considered to construct organizational
change, which it makes with that the organizations and institutions seek ways to adapt to the
environment. In the case studied, the adaptations are established by processes that can be
considered from a small change in a routine or a procedure, until a large institutional
transformation. This process is facilitated when it is established a culture of learning by the

part of institution.

Keywords: Organizational Learning. Organizational Change. Teaching-Learning Process.

Higher education institution - HEI
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INTRODUCAO

Desde a antiguidade, passando pela administracdo cientifica, o conhecimento tem sido objeto
/de discussdo de diversos campos de estudos em ciéncia sociais como a filosofia, a sociologia,
a psicologia, a economia, entre outros. Sendo assim, ndo poderia estar fora do ambito

organizacional regido também pela ciéncia social aplicada — a administrac&o.

O estudo das organizag6es, nesse contexto, no qual estdo inseridas essas organizacdes em um
mundo contemporaneo de negdcios, tem destacado, desde a segunda metade do século XX, a
importancia da aprendizagem organizacional para compreensdo da dindmica das mudangas
organizacionais oriundas da criacdo ou da assimilacdo de novos conhecimentos. Desenvolve-
se, assim, uma discussao sobre a aprendizagem organizacional nas varias teorias dos estudos
organizacionais. Nesses estudos, Antonello (2005, p.27), considerando os pontos comuns das
abordagens teoricas, define a aprendizagem organizacional como

um processo continuo de apropriacdo e geracdo de novos conhecimentos nos niveis

individual, grupal e organizacional, envolvendo todas as formas de aprendizagem —

formais e informais — no contexto organizacional, alicergado em uma dindmica de
reflexdo e aclo sobre as situagdes-problema e voltado para o desenvolvimento de

competéncias gerenciais.

Diante dessa definicdo, considerou-se relevante o estudo da aprendizagem organizacional,
dentro do universo de uma Instituicdo de Ensino Superior — IES, com recorte focado em
Administracdo. A premissa que norteia a escolha dessa instituicdo é: por ser uma organizacao
que busca promover a aprendizagem individual faz-se necessario entender como essa
organizacdo aprende e como esse aprendizado reflete as mudangas no processo de ensino-
aprendizagem, contribuindo para o aperfeigoamento da aprendizagem individual e criando um

ciclo de desenvolvimento do conhecimento.

Qualquer pesquisador, segundo Miles e Huberman (1994), tem sempre algumas idéias do
campo que vai estudar, independente de quao indutivo for, tendo sempre uma estrutura
conceitual, um conjunto de questfes basicas que servirdo para delimitacao e foco do problema
de estudo. “Estruturas conceituais expdem, por graficos ou em narrativas, 0s principais itens a
serem estudados — os fatos chave, construtos ou variaveis — e as relagdes presumidas entre
ele.” (op. cit. p.18). O modelo abaixo mostra a estrutura conceitual que, inicialmente, sera

adotada nesta dissertacao.
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Contexto de uma IES em Administracao

Ambiente de interacio intra e inter pessoal

I . Fatores |

Individual
do Grupo

Aprendizagem

Aprendizagem

Mudanca Individual

Mudanca do Grupo

E AT = =2 -~
LE IO S =0

Aprendizagem

Organizacional

Fatores

Mudanca
Organizacional

Figura 1- Modelo de delimitagdo conceitual
Fonte: Elaborado pelo autor

O modelo demonstra um ambiente de interacOes intra e interpessoais, inseridas em um
contexto de uma IES em Administracdo no qual existem fatores inibidores do processo de
aprendizagem como a defensividade e o cinismo (ARGYRIS; SCHON, 1996; ARGYRIS,
1999), bem como fatores facilitadores desse processo, 0s chamados contextos capacitantes, a
solicitude e a confianca (KROGH; ICHIGO; NONAKA, 2001).

Vé-se que os fatores inibidores estdo em uma piramide em posicao invertida em relagéo aos
facilitadores. A representacdo do processo de aprendizagem, quer seja no nivel do individuo,
do grupo ou da organizagédo, esta na mesma posicao dos elementos facilitadores, indicando
gue, quanto maior a presenca dos elementos promotores do processo e menor a dos inibidores,
melhor o resultado da aprendizagem que é efetivado na mudanca, seja do individuo, do grupo

ou da organizagao.

Esse modelo mostra, também, que as mudangas geradas pela aprendizagem sdo fatores de
interrelacdo entre os niveis de aprendizagem. Ao mesmo tempo em que a mudanga ocorrida
no individuo pode promover o aprendizado no grupo, também pode promové-lo na
organizacdo. Fica visivel que os processos de aprendizado e de mudanca séo ciclicos e nédo

lineares.



15

1.1 Contexto e Justificativa

As discussOes acerca de aprendizagem sao amplas, desde a abordagem nos niveis individual,
grupal e organizacional, bem como das dindmicas de interacdo entre eles. Também vem
ganhando cada vez mais enfoque, em um cendrio atual marcado pela competitividade,
atribuindo & aprendizagem organizacional uma caracteristica de vantagem competitiva de
valor intangivel. Segundo Castro e Figueiredo (2005), ja no inicio da segunda metade do
século XX, as implicacbes das capacidades e competéncias de uma empresa em aperfeicoar
seu desempenho técnico-econdmico ja despertavam interesses dos pesquisadores, como
Penrose, 1959; Hollander, 1965; Winter, 1982; Teece e Pisano, 1994, no entanto, em meados
dos anos 90 surgiram, na literatura internacional, estudos da relacdo entre os processos de
aprendizagem e acumulacdo de competéncias tecnologicas em empresas de economias
emergentes. Com isso, pode-se observar a grande relevancia desse tema a partir das

referéncias bibliograficas propostas nesta pesquisa.

1.2 Questao de Pesquisa

Buscando-se aprofundar a investigacdo acerca da influéncia da aprendizagem organizacional
na mudanca do processo de ensino aprendizagem, esta pesquisa procurou responder a questdo
de pesquisa:

Como se da a contribuicdo da aprendizagem organizacional para a mudanga no
processo de ensino-aprendizagem em uma Instituicdo de Ensino Superior — IES em

Administracdo?

1.3 Objetivos

O principal objetivo desta pesquisa é analisar a contribuicdo da aprendizagem organizacional
para a mudanca no processo de ensino-aprendizagem em uma Instituicdo de Ensino Superior

— IES em Administracao.
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Para auxiliar a consecucdo desse objetivo, buscou-se:

1. Analisar o desenvolvimento do ciclo de constru¢do do conhecimento;

2.
3.

Investigar o processo de aprendizagem da instituicao;

Verificar a presenca de fatores inibidores e de fatores facilitadores ao processo de
aprendizagem na instituicéo;

Examinar a cultura de aprendizagem dentro da institui¢&o;

Averiguar a existéncia de mudancas no processo de ensino-aprendizagem em

decorréncia da cultura de aprendizagem investigada.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

O objetivo deste capitulo é apresentar um quadro teérico no qual a pesquisa estéd inserida.
Inicialmente serd abordado o conceito de aprendizagem organizacional, tema central da
discussdo, em seu carater multiparadigmatico. Em seguida abordar-se-a4 o conceito de
mudanga e transformacdo organizacional, por meio da evolugéo do paradigma da estabilidade
para o da transformacdo. Por fim, apresentar-se-a a discusséo acerca do conceito do processo

de ensino-aprendizagem com foco no ensino superior.

2.1 Aprendizagem Organizacional

As organizagdes presentes no atual contexto de complexidade e de instabilidade ambiental
tém buscado, cada vez mais, adequar-se a esse ambiente. A aprendizagem organizacional
aparece como forma de resposta a esse desafio. No entanto, os estudos sobre esse tema tém
demonstrado tratar-se de um fendmeno complexo abordado por diversas perspectivas
(ANTONELLO; GODOY 2010).

Desenvolver-se-a, nos proximos pardgrafos, um breve relato procurando tanto conceitua-lo
quanto demonstrar como acontece a aprendizagem em seus diferentes sujeitos: individuo,
grupo e organizacdo e como o conhecimento desse processo pode ser compartilhado entre os
trés niveis, chegando a aprendizagem organizacional. Um panorama das principais
abordagens seré desenvolvido buscando elucidar a formagéo tedrica desse campo de estudos e
as diferenciagdes entre essas abordagens.

Duas abordagens de estudo emergiram, com maior énfase, a partir dos anos 1980 conforme
Antonello (2005): a da aprendizagem organizacional e a da organizagdo de aprendizagem.
Bastos, Gondim e Loiola (2004, p. 221) apesar de ndo identifica-las como dois mundos
isolados, pois exercem influéncias mutuas entre si, dizem que tais abordagens “revelam
significativas diferengas que sdo fontes de tenséo e geradoras de debates que animam o

campo”.
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Os autores descrevem a vertente da aprendizagem organizacional, representada por
pesquisadores e académicos, voltando-se para a construcdo de teorias com base em
investigacdo empirica direcionada ao rigor metodologico e aos fatores associados ao processo
de como as organizagdes aprendem. Focalizam, assim, as habilidades e os processos de
construgéo e utilizagdo do conhecimento, bem como refletem sobre a concreta possibilidade

de ocorrer aprendizagem.

A vertente da organizacao que aprende é representada por gestores e consultores oferecendo
contribuicdes a partir da generalizacdo de bem sucedidas experiéncias praticas, normatizando
e prescrevendo o que deve ser feito pelas organizacOes para aprender. Tem como foco a agéo
e as ferramentas metodoldgicas que permitem identificar promover e avaliar a qualidade dos

processos de aprendizagem.

Prange (2001) caracteriza os estudos sobre aprendizagem organizacional com contribuicéo
descritiva e os trabalhos sobre organizacdo da aprendizagem com contribuicdo prescritiva.
Corroborando esse pensamento, Antonello (2005) distingue as abordagens de acordo com a
énfase que os autores imprimem ao estudo: como processo social (descritivo) ou processo
técnico (prescritivo ou incremental). Takahashi (2007) apresenta essas duas vertentes sob
duas perspectivas: técnica e social. A organizacdo de aprendizagem, cujos autores buscam
desenvolver modelos normativos e metodologia para criar mudancas, na perspectiva técnica
em que se foca o resultado e se enfatizam intervencbes com base em mensuragdo; a
perspectiva social parte da habilidade de aprendizagem do individuo por intermédio de suas

experiéncias e de seu ambiente de trabalho.

No que concerne a vertente da aprendizagem organizacional os autores concentram-se, de
forma académica, na observacdo e analise do fenbmeno, tanto em nivel individual quanto
organizacional, apresentando como perspectiva técnica a aprendizagem como processo eficaz
de processamento de informagOes gerando mudanca em seu comportamento; como
perspectiva social, a aprendizagem refere-se a maneira pela qual os significados sdo atribuidos
as experiéncias de trabalho pelos individuos, emergindo, assim, das relacdes sociais em

ambiente de trabalho.

Essas duas vertentes do estudo de aprendizagem apresentam, segundo Bastos, Gondim e
Loiola (2004), diferencas tanto na forma como abordam o fenémeno: compreender e analisar
versus mudar e prescrever, quanto em seu publico: académicos e gestores, deparando-se,

ainda, com especificidades e complexidades que demandam esfor¢o de pesquisa e didlogo
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intra e intercampos. Assim, segundo Leite e Aquino (2008, p. 123), elas “precisam ser vistas
com 0 mesmo rigor por pesquisadores académicos, consultores, pesquisadores voltados para a
transformacédo organizacional”. Diante da amplitude de cada uma das perspectivas expostas,
adotou-se para o desenvolvimento desta pesquisa a vertente da aprendizagem organizacional

sobre a qual se desenvolvera um aprofundamento teérico.

Nd&o h& consenso entre os estudiosos sobre a definicdo do termo aprendizagem organizacional
bem como suas bases, principalmente, segundo Crossan, Lane e White (1999), pelo conceito
ter sido aplicado por diversos pesquisadores a diferentes dominios, como filosofia, psicologia,
sociologia, economia, estratégia. Disso se depreende que, mesmo analisando o conceito de
aprendizagem organizacional em um dominio especifico, observa-se a inexisténcia de
consenso que apresente uma definicdo Unica para o fenémeno. Pode-se verificar a diversidade

de conceitos de aprendizagem organizacional observando-se o quadro 1.

Autor(es)

Definicdo de Aprendizagem Organizacional

Cyert e March (1963)

Comportamento adaptativo das organizagdes ao longo do tempo

Cangelosi e Dill (1965)

InteracOes entre a adaptacdo no nivel individual ou de subgrupo e
adaptacdo no nivel organizacional

Argyris e Schdn (1978)

Processo de deteccdo e corre¢do de erros pela reestruturacéo da teoria em
uso da organizacdo

Duncan e Weiss (1979) Processo pelo qual as relacGes e resultados e o efeito do ambiente nessas
relacGes é desenvolvido na organizacdo
Kolb (1984) Aprendizagem experiencial, fundamentada na experiéncia com intervencéo

de facilitadores

Fiol e Lyles (1985)

Processo de aperfeicoar agdes por meio de melhor compreenséo e
conhecimento

Levitt e March (1988)

Codificacéo de inferéncias da historia da organizagdo em comportamentos
de rotina

Senge (1990) Incremento, derivado da aprendizagem individual, na solucdo de potenciais
problemas de sistemas sociais
Hubber (1991) Processamento de informagBes, mudanca e seus comportamentos

potenciais. Aquisi¢do de conhecimento reconhecido como (til

Weick e Roberts (1993)

Ac0es inter-relacionadas de individuos, ou seja, inter-relacdo ponderada
gue resulta numa mente coletiva

Slater e Narver (1995)

Desenvolvimento de novos conhecimentos e insights com influéncia no
comportamento

Krogh, Roos e Slocum (1996) Processo cognitivo de construgdo e interpretacdo da realidade

Boerner, Macher e Teece (2001) Aquisicao e uso do conhecimento visando melhorar o desempenho

econdmico

Weber e Berthoin Antal (2001) Um meio de reimaginar a natureza da imagem e a histéria da organizacéo

Gherardi e Nicolini (2001) Algo produzido e reproduzido nas relag6es sociais dos individuos, sendo,

em grande parte, oriunda da fonte informal dessas relacdes

Rodrigues, Childs e Luz (2003) Processo politico de investimento de esforcos para influéncia mitua,

buscando interpretar a experiéncia e construir coalizdes internas

Antonacopoulou (2005) Experimentar e explorar, alinhados a reflexdo critica

Quadro 1 — Conceitos de aprendizagem organizacional
Fonte: Elaborado pelo autor adaptado de Prange (2001) e Antonello e Godoy (2010)
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Segundo Argyris (1977, apud LEITE; AQUINO, 2008), por exemplo, a compreensdo do
significado de aprendizagem organizacional ndo poderia ser esgotada em uma perspectiva
isolada. Por sua vez, Weick e Westley (2009) apresentam aprendizagem organizacional como
um oximoro, em que o0 processo de aprender (desorganizar e aumentar a variedade) e de
organizar (esquecer e reduzir a variedade) sdo considerados como processos antagonicos. Nao
obstante essa inexisténcia de consenso sobre a definicdo ha, conforme Fiol e Lyles (1985),
ampla aceitacdo da no¢do e da importancia da aprendizagem organizacional no desempenho

estratégico.

Nesta dissertacdo adota-se a definicdo de aprendizagem organizacional elaborada por

Antonello (2005, p.27), anteriormente citada na introdugéo desta pesquisa, na qual
aprendizagem organizacional é um processo continuo de apropriacdo e geracdo de
novos conhecimentos nos niveis individual, grupal e organizacional, envolvendo
todas as formas de aprendizagem - formais e informais — no contexto

organizacional, alicercado em uma dindmica de reflexdo e acdo sobre as situagdes-
problema e voltado para o desenvolvimento de competéncias gerenciais.

Buscar-se-4, assim, nos proximos paragrafos, o desenvolvimento desse conceito por meio de
diferentes abordagens que tratam a aprendizagem por diversas perspectivas de processo, de
niveis, fontes e contextos nos quais a aprendizagem acontece, bem como os fatores

facilitadores e inibidores desse processo.

Nessas perspectivas, diversos estudos de revisdo do campo foram realizados. Segundo
Takahashi e Fischer (2009), sete se destacam por trazerem contribuigcdes relevantes:
Shivastava (1983), Fiol e Lyles (1985), Prange (2001), Bitencourt (2001), Antonello (2005),
Easterby-Smith e Lyles (2003) e Easterby-Smith et al. (2004).

No entanto, para esta pesquisa o trabalho de Antonello e Godoy (2010) foi adotado como
norteador das categorias em que o tema de estudo foi abordado. As autoras apresentam sete
perspectivas com abordagens diferentes sobre aprendizagem organizacional: psicolégica,
socioldgica, antropolégica, da ciéncia politica, histérica, econbmica e da ciéncia da
administracdo. Cada uma dessas perspectivas serd abordada a seguir, dando destaque as duas

primeiras, que se constituiram focos principais do estudo de campo.

Ao analisar a aprendizagem organizacional sobre a lente, termo utilizado por Prange (2001),
da perspectiva psicoldgica, Antonello e Godoy (2010) apresentam, ainda, duas vis@es distintas
para o tema: como analogia da aprendizagem individual e como processo que tem como base

a aprendizagem individual. Tanto em uma dimensdo quanto em outra, o papel da
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aprendizagem individual acaba recebendo destaque. A psicologia apresenta inUmeras teorias
para explicar a aprendizagem individual e, mesmo ndo se constituindo tema desta pesquisa, é
importante se observar a influéncia de duas grandes correntes que trazem implicacdes as
teorias organizacionais, conforme Abbad e Borges-Andrade (2004): a comportamental e a
cognitiva. Ambas, analisando a mudancga, enfatizam, no entanto, aspectos diferentes do

processo.

A psicologia do desenvolvimento comportamental coloca énfase na mudanca duradoura do
comportamento como fruto da interacdo do individuo com o ambiente. Ja a psicologia do
desenvolvimento cognitivo enfatiza os processos mentais ou aquisi¢do de conhecimentos,

habilidades e atitudes, como resultado dessa interagéo, antes da mudanca duradoura.

Ao analisar a influéncia da tradigdo behaviorista, Antonello e Godoy (2010) citam Huber
dizendo que “uma entidade aprende, se atraves de seu processo de informacéo a extensdo de
seu comportamento potencial € mudado... uma organizacdo aprende, se quaisquer de suas
unidades adquirem conhecimento que é reconhecido como potencialmente Gtil para a
organizacdo”. (HUBBER, 1991, p.89, apud ANTONELLO; GODOY, 2010 p. 314).

Na andlise da tradicdo cognitivista, desenvolve-se a teoria da aprendizagem experiencial de
Kolb (1984) que define a aprendizagem como um processo pelo qual o conhecimento é criado
por intermeédio da transformacéo da experiéncia. Um processo ativo de interacdo, presente em
todos os momentos da existéncia humana, que envolve o individuo interagindo com seu
ambiente, por meio de experiéncias subjetivas e objetivas, obtém como resultado o
conhecimento. Dessa forma, a “aprendizagem é o processo de criacdo do conhecimento”
(KOLB, 1984, p. 36). Para esse autor, as organizagcdes estdo impossibilitadas de criar
conhecimento sem os individuos e a interacdo entre eles. A aprendizagem individual
apresenta-se como mola propulsora no processo que possibilita que a organizacdo aprenda e
apresente qualquer mudanca. Essa abordagem experiencial é complementada pela ciéncia da

acao, ampliada por Chris Argyris e Donald Schon (1978).

Nessa ciéncia, a teoria da agédo, proposta por Chris Argyris e Donald Schon (1978, 1996),
caracteriza-se como uma das mais importantes e seminais abordagens sobre aprendizagem
organizacional. Para esses autores, essa teoria tem como base a criacao de relatos dos padrdes
pessoais, interpessoais e organizacionais que inibem o inquérito, a investigacdo, assim como

os valores e pressupostos subjacentes que permitem as pessoas obterem informacdes,
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interpreta-las e testa-las de modo a fazerem inferéncias véalidas sobre a concepcdo de

causalidade.

De acordo com Antonello e Godoy (2010), baseada em diferentes perspectivas psicologicas, a
ciéncia da acdo “parte do principio de que as pessoas podem melhorar sua eficiéncia
interpessoal e organizacional a partir da analise das crencas latentes que blogueiam suas
acoes” (op. cit., p, 315). “A abordagem da teoria da acgdo postula a existéncia de um mundo
comportamental criado pelas partes para uma interacdo e identifica as caracteristicas do
mundo comportamental que pode inibir ou encorajar a investigacdo valida” (ARGYRIS;
SCHON, 1996, p. 50 — traducio livre).

Segundo Argyris e Schon (1978, 1996), os individuos possuem, de forma nata, uma espécie
de programa, atuando como guia na forma de agir em diferentes situacOes, sem que tudo
necessite ser reaprendido, formando, assim, teorias que norteiam as formas dos individuos e
das organizacOes agirem. A resposta dada pela pessoa, quando interrogada sobre os padrdes
gue pautam suas acdes, como efetivamente lidam com os outros, é chamada, pelos autores, de
teoria da agdo esposada, enquanto, o verdadeiro comportamento da mesma pessoa nédo

expressa essa teoria esposada, mas sim a teoria da agédo em uso.

Como diz Argyris (2000, p. 92), *“as pessoas, coerentemente, agem com incoeréncia,
inconscientes da contradicdo entre sua teoria esposada e sua teoria em uso, entre a maneira
como pensam que estdo agindo e o modo como efetivamente agem”. Segundo Valenca
(1997), Argyris e Schon destacam a caréncia de conhecimento das pessoas de como elas séo
ineficazes, do qudo sdo incongruentes suas a¢des com algumas de suas teorias proclamadas e
de que a inconsisténcia ou a incongruéncia de suas teorias em uso contribuem para sua

ineficacia.

Argyris e Schon (1978, 1996) também defendem a necessidade de imbricar a aprendizagem
organizacional com o pensamento e a acdo dos seus individuos, estabelecendo, assim, intima
conexdo entre a transposicdo da aprendizagem do nivel do individuo para a aprendizagem

organizacional, ndo acontecendo um nivel sem o outro.

A existéncia de duas formas basicas de se aprender é proposta pela abordagem desenvolvida
por Argyris e Schon: aprendizagem de ciclo simples e aprendizagem de ciclo duplo. Segundo
0s autores, a aprendizagem ocorre através da criacdo de acertos ou da deteccdo e correcao de

um erro. No entanto, quando o erro € corrigido sem o questionamento ou alteracdo dos valores
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subjacentes ao sistema, ou seja, sem alteracdo das teorias em uso tem-se a aprendizagem de
ciclo simples através de um unico loop de feedback. Uma aprendizagem de ciclo simples
“ocorre gquando acertos sdo criados, ou quando erros sdo corrigidos mudando somente a acdo”
(ARGYRIS, 1999, p. 68). Apesar de ter havido mudanca das estratégias de agdo, o conjunto
de normas e valores organizacionais permanecem inalterados (Argyris; Schon, 1996). O foco
reside em melhorias incrementais (POELL; YORKS; MARSICK, 2009).

Ja quando ha mudanca nos valores subjacentes da teoria da acdo, além das mudancas nas
estratégias e pressupostos, tem-se a aprendizagem de ciclo duplo que se da através de dois
loops de feedback conectando os efeitos da acdo aos valores subjacentes a essa acdo. Para 0s
autores, o laco duplo de aprendizagem pode ser observado tanto no nivel do individuo,
qguando o questionamento provoca mudanca nos valores individuais, quanto no nivel
organizacional, quando os questionamentos levam a mudanca nas teorias em uso da
organizacdo em sua totalidade. (ARGYRIS; SCHON, 1996). Para Valenga (1997), no ciclo
duplo aprende-se a mudar as variaveis governantes, as teorias causais, 0 campo da constancia,
gerando mudancas no sistema de aprendizagem e nas teorias instrumentais da organizacio. E
uma aprendizagem profunda e paradigmatica. Poell, Yorks e Marsick (2009) denominam o

lago duplo de aprendizagem de aprendizagem de natureza transformacional.

A aprendizagem de ciclo simples é sustentada pelas rotinas e pelos aspectos repetitivos
organizacionais, pois esta fortemente pautada na execucao das atividades diarias. Esse tipo de
aprendizagem, porém, apresenta sensiveis limitagbes para problemas mais dificeis ou
situacOes mais complexas que possam apresentar ameagas ou promover constrangimentos as
pessoas no interior das organizacdes (ARGYRIS, 2000). Para situacbes de maior
complexidade e ndo programaveis, a aprendizagem de ciclo duplo apresenta-se relevante,
pois, segundo o autor, assegura a competitividade da organizacdo, visto que esse tipo de
aprendizagem busca mudancas mais profundas, uma vez que gquestiona os principios vigentes.
Os autores apresentam duas grandes barreiras a aprendizagem de ciclo duplo: o raciocinio

defensivo e o cinismo.

Na aprendizagem de ciclo duplo a mudanca acontece no nivel dos valores, das crencas, isso
pode apresentar embaracos aos individuos envolvidos. Como mecanismo de autodefesa,
buscando evitar constrangimentos, sentimento de vulnerabilidade ou de incompeténcia,
desenvolve-se nos individuos o raciocinio defensivo, ou o raciocinio que “estimula as pessoas

a ndo revelarem as premissas, inferéncias e conclusdes que forjam seu comportamento, e a
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evitarem testa-las de maneira verdadeiramente independente e objetiva” (ARGYRIS, 2000, p.
92). Quanto mais difusa for a defensividade, mais se torna dificil acontecer a aprendizagem de

ciclo duplo.

A presenca das rotinas defensivas desenvolve o que Argyris e Schon chamam de atitudes
cinicas. O cinismo corresponde ao comportamento de ignorar ou zombar das intencGes
positivas de mudanca, desconfiando das outras pessoas e vendo o mundo cheio de provas de
que nada vai mudar. Para que a aprendizagem ocorra € necessario que os individuos se
desprendam do raciocinio defensivo e desenvolvam o raciocinio produtivo, pois a
defensividade pode bloquear o aprendizado, mesmo em individuos comprometidos com a
organizagdo. Para que isso acontega, a organizagdo deve desenvolver um ambiente de

confianca na interacdo entre seus individuos (ARGYRIS, 2000).

A interacdo apresenta-se, aqui, como outro elemento importante no desenvolvimento do
conceito de aprendizagem organizacional na perspectiva da psicologia sociocultural e nas
teorias da construcdo social. Antonello e Godoy (2010, p. 314) afirmam que “a aprendizagem
é socialmente construida e fundamentada em situacGes concretas, nas quais as pessoas
participam e interagem umas com as outras.” As autoras destacam dois modelos nessas

perspectivas: 0 da criacdo de conhecimento e o das comunidades de préticas.

No primeiro modelo, as organizacgdes, segundo Nonaka et al (2000), sdo desafiadas a formular
respostas para as questdes que Ihe sdo apresentadas pelo meio externo, envolvendo-as, assim,
em um esquema de continua melhoria. O esforgo conjunto empregado na solucdo de
problemas, bem como o aprendizado que se apresenta como resultado desse esforco, sdo
socializados pelo grupo de trabalho, acumulando conhecimento e desenvolvendo novas
sistematicas para o processo de criacdo do conhecimento. Esse processo, segundo Nonaka e
Takeuchi (1997), estd fundamentado nas dimensdes epistemoldgica e ontoldgica que se
articulam pela conversao do conhecimento e pelas condigdes capacitadoras.

Na dimensdo epistemoldgica, o conhecimento é classificado como tacito e explicito. O
primeiro é “pessoal, especifico ao contexto e, assim, dificil de ser formulado e comunicado”
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 65). O segundo é codificado e “refere-se ao conhecimento
transmissivel em linguagem formal e sistematica.” (op. cit.,, p. 65). Quanto a dimenséo
ontoldgica, a criagdo do conhecimento é considerada como um processo de ampliagdo desse
conhecimento criado pelo individuo abrangendo a organizacdo por meio de comunidade de

interacéo.
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A conversdo do conhecimento, para os autores, envolve a interacdo dos conhecimentos tacito
e explicito, gerando a chamada espiral do conhecimento que abrange quatro diferentes fases: a
socializacdo, que € o compartilhamento de conhecimento tacito em conhecimento tacito; a
externalizacdo que € a transformacéo do conhecimento tacito em conhecimento explicito, por
meio de metéforas, conceitos, analogias, modelos ou hipdteses; a combinacdo de diferentes
conhecimentos explicitos formando um sistema de conhecimento; e, por fim, a internalizacdo
que corresponde a fase de incorporacdo do conhecimento explicito em conhecimento tacito,

internalizando as bases do conhecimento tacito dos individuos.

Para que esse processo de conversdo do conhecimento aconteca, segundo Nonaka e Takeuchi
(1997), € necessério o fornecimento, por parte da organizacdo, de um contexto capacitante, ou
seja, implica a existéncia de preé-requisitos organizacionais: intencdo, autonomia, caos

criativo, redundancia e variedade de requisitos.

A intencdo estad relacionada as aspiracGes de metas e diretrizes, fornecendo critérios para
julgamento da veracidade de um determinado conhecimento. A autonomia pela qual o
individuo contemple a liberdade de criacdo. A flutuagdo e caos criativo proporcionam a
interacdo entre a organizacdo e o ambiente criando o caos que por meio do dialogo, ajuda a
criar novos conhecimentos. A redundancia representada pela disponibilidade plena da
informacdo além da necessidade imediata. A variedade de requisitos é caracterizada pela
diversidade interna, refletindo no ambiente interno a variedade encontrada no externo, que
deve ser enfrentada pelo individuo, por meio do acesso a todos os niveis de informacdes da
organizacdo. A organizagdo quando desenvolve esses elementos contribui para criacdo de um

contexto capacitante.

Para Krogh, Ichijo e Nonaka (2001), contexto capacitante deve ser entendido como o lugar no
qual o conhecimento é compartilhado, criado e utilizado, por meio de uma rede de interaces
determinada pela confianca e pela solicitude estabelecida entre o0s participantes.
Antonacopoulou e Chiva (2007) apresentam como desafio para as organizagdes, criar um
contexto de atratividade a aprendizagem a seus individuos, contribuindo para a renovacdo das
rotinas e préaticas organizacionais. Segundo Antonacopoulou (2006, p.462), “o contexto e 0
processo de aprendizagem afetam inadvertidamente o conteudo da aprendizagem”. Leite e
Aquino (2008) destacam o papel dos lideres em projetar processos de aprendizagem, bem

como estimular a aprendizagem a toda equipe.
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O segundo modelo, baseado em comunidades de préaticas e destacado por Antonello e Godoy
(2010), na perspectiva da construcdo social, ¢ a abordagem definida por Souza-Silva e
Schommer (2008) como um grupo de pessoas que se aglutinam entre si, colaborando
reflexivamente, compartilnando conhecimentos, experiéncias e solugdes de problemas
relacionados as suas praticas, desenvolvendo, assim, seus repertérios de experiéncias. “A
nocdo de comunidade de pratica sugere que trabalho, aprendizagem e inovacdo nao sao
atividades distintas. Em vez disso, estdo intimamente ligados uns com 0s outros em uma
pratica local” (GHERARDI; NICOLINI, 2002, p.196). Essas definicdes apresentadas
corroboram a de Valenca (1997, p. 266), para quem comunidade de pratica “é a reunido de
profissionais que tém uma pratica comum, dispostos a regularem sua pratica de acordo com as

mesmas normas de conduta pessoal, relacional, técnica e de proficiéncia operativa”.

Nessa abordagem de comunidade de praticas, Gerardi e Nicolini (2002) destacam: a
importancia do papel da linguagem para dominar as regras e ser capaz de usa-las; que
aprender uma pratica esta baseado no uso combinado de linguagem, acéo e observacéo, tendo
como fonte principal de aprendizagem as pessoas mais proximas, aquelas que fazem o mesmo
trabalho ou similar. Outro elemento importante, destacado pelos autores, como fonte de
aprendizagem sdo os artefatos utilizados na pratica, mesmo aqueles que nao incorporam

inovacgOes tecnoldgicas.

Segundo Antonello e Godoy (2010), a abordagem baseada em praticas, preocupa-se com a
producéo ou transformacdo do conhecimento por meio de sujeitos com e/ou em atividade. A
aprendizagem, segundo Antonello (2005), emerge da interacdo das pessoas em um contexto

formado pela divisdo do trabalho, relacdo de poder, linguagem, cultura, ambiente.

Souza-Silva e Schommer (2008) descrevem o ambiente de confianca, desenvolvido pelos
relacionamentos de amizade e lagos de camaradagens, dentro das comunidades de préticas,
como fator que favorece a partilha de conhecimento. O engajamento dos membros deve ser
espontaneo, informal e auto-gerenciavel. Esses Ultimos autores apresentam, também, a paixéo
e o interesse pelo desenvolvimento de um dominio de conhecimento como fatores importantes
ligados as comunidades de pratica. Tais fatores criam uma partilha de significados, que
“desenvolve ndo sé o repertério de experiéncias individuais, mas também o repertério de
experiéncia coletiva, ampliando a competéncia social da comunidade de préatica, bem como a
da organizacdo como um todo, gerando, assim, aprendizagem organizacional”. (Souza-Silva,
Schommer, 2008, p. 110).
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Nesse contexto, as praticas organizacionais afetam significativamente a aprendizagem
individual de acordo com Antonacopoulou (2006), segundo a qual ha trés fatores que
influenciam a aprendizagem na organizacdo: o contexto de aprendizagem, as politicas de
aprendizagem no trabalho e a identidade institucional da aprendizagem individual como
reflexo da aprendizagem organizacional. Em linha, conforme Casey (2005) h& influéncia tanto
do grupo de trabalho e das interacBes sociais quanto dos procedimentos e regras para a

aprendizagem.

O primeiro fator, o contextual, apresenta-se, segundo Antonacopoulou (2006), com uma
complexidade que transcende o microambiente organizacional. O contexto deve ser
considerado em uma analise ambiental mais ampla, considerando forcas enddgenas e
exogenas que afetam a aprendizagem do individuo no trabalho. Como segundo fator, a
estrutura de poder e a politica de aprendizagem aparecem como dimensdes das perspectivas e
motivacdes subjacentes a aprendizagem, bem como das tensdes entre as prioridades
individuais e organizacionais no processo de aprendizagem. Dessas tensdes tem-se o terceiro
elemento que € a busca de uma identidade institucional da aprendizagem individual refletindo
a identidade profissional. Para a autora, a aprendizagem individual é moldada pelos fatores
contextuais. Essas abordagens da psicologia social estdo proximas da segunda perspectiva
definida por Antonello e Godoy (2010): a aprendizagem vista pela lente da sociologia.

Por essa lente, a aprendizagem € descrita como objeto cultural oriundo de praticas do trabalho
cultural. O processo formado por instituicdes sociais, envolvendo relages sociais € descrito
como aprendizagem social, originando-se na participacdo dos individuos em atividades
sociais e na reflexividade, separando o contetido e o objeto do conhecimento (ANTONELLO;
GODOY, 2010), corroborando Casey (2005, p.132) para quem “0 processo e o resultado da
aprendizagem individual sdo inerentemente sociais”. Essa perspectiva social, sob a dtica de
Antonacopoulou e Chiva (2007), busca explicar qual tipo de contexto social, com foco no
grupo e na comunidade, é mais adequado a aprendizagem organizacional, ao invés de tentar

entender o processo cognitivo ou as estruturas conceituais.

Essa abordagem também é defendida por Cook e Yanow (1996), que trazem o conceito de
cultura, aplicado as organizagdes, como um grupo de valores, crengas, sentimentos, artefatos,
simbolos, metaforas, rituais que é criado, herdado, compartilhado e transmitido dentro de um
grupo, distinguindo-o de outros. Esse conceito estd em linha com Berger e Luckmann (1985,

p.75) ao afirmarem que “os homens em conjunto produzem um ambiente humano, com a
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totalidade de suas formacOes socio-culturais e psicologicas” e, quando o individuo reflete
sobre sua experiéncia, procura ajustar os significados em uma estrutura consistente,
aumentando essa tendéncia com o compartilhamento dos significados e com a interacdo
comum. Em decorréncia, buscam a legitimacdo do conhecimento que é definido “como um

conjunto de verdades universalmente validas sobre a realidade” (op. cit., p.93).

A linguagem é descrita, pelos autores, como o principal instrumento e base sobre a qual a
legitimacdo deve ser construida. “A linguagem fornece 0s meios para a objetivacdo de novas
experiéncias, permitindo que sejam incorporadas ao estoque ja existente do conhecimento, e €
0 meio mais importante pelo qual as sedimentacGes objetivadas sdo transmitidas na tradigéo
da coletividade em questdo” (BERGER; LUCKMANN, 1985, p. 96). Essa linguagem esta
presente no dialogo que, segundo Schein (1993), € condicao necessaria para uma efetiva acdo
do grupo, criando referéncias, linguagens e pressupostos comuns, formando, assim, genuinas
subculturas que deverdo estar integradas para um trabalho efetivo. Esse pensamento é
corroborado por Leite e Aquino (2008) para quem o comprometimento dos individuos com os
objetivos organizacionais € um pressuposto para o desenvolvimento de uma cultura de

aprendizagem.

Nessa perspectiva, Antonacopoulou e Chiva (2007) apresentam a aprendizagem
organizacional como complexidade social, na qual se destaca o papel da tensdo que ndo so
caracteriza a natureza dinamica e explica o processo politico da aprendizagem, como também
tem o potencial de manter a organizacdo flexivel e hébil para mudar em um contexto de
incertezas. Nessa analise da aprendizagem como sistema social, os autores destacam dois

principios: esquema-diversidade e interacdo-interdependéncia.

Esquema pode ser definido “como um grupo de regras que refletem regularidades na
experiéncia e permitem um sistema para determinar a natureza de uma nova experiéncia e que
faca sentido” (STACEY, 1996, p. 289 apud ANTONACOPOULOQU; CHIVAS, 2007, p.281).
Os esquemas estdo refletidos nas rotinas e praticas. Nos sistemas sociais, 0 comportamento de
cada agente € influenciado pelo préprio sistema e pelos outros agentes, gerando, assim, uma

diversidade que torna o sistema social viavel.

O principio da interacao-interdependéncia, segundo Antonacopoulou e Chiva (2007), permite
a coordenacdo entre esquema e acdo, de forma que permite que a homogeneidade possa
emergir da heterogeneidade. Modos de interacdo séo tanto novos padrdes de pensamento e

acao quanto estruturas sociais que estdo em constante evolucdo fornecendo novas
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possibilidades de aprendizagem. Esses autores apresentam trés dimensdes como base para a
aprendizagem, na perspectiva da complexidade social: engajamento em poder e politicas,
multiplicidade de niveis de aprendizagem e interconectividade entre forcas internas e
externas, criando, assim, um contexto da aprendizagem na perspectiva da complexidade

social.

Essa complexidade € reforcada por Akgiin, Lynn e Byrne (2003) quando apresentam dez
componentes da cognicdo social importantes para o contexto da aprendizagem organizacional:
aquisicdo de informacdo, implementacdo da informacéo, disseminacdo da informacdo, néao-
aprendizagem, pensamento, inteligéncia, improvisagdo, sensemaking, emo¢do e memoria. Os
autores apresentam tais elementos, como um modelo de cognicdo social interativo que pode
ser consciente ou inconsciente para desenvolvimento do processo da aprendizagem
organizacional que envolve: processamento de informacéo, habilidade cognitiva e emocdo. O

quadro 2 sintetiza esses elementos, seu modo de atuacdo no processo e sua classificacao.

Constructo Modo

Definicao para o processo de aprendizagem

Classificacao

Aquisicdo

Envolve a coleta de dados e informacdes do
ambiente.

Consciente

Implementacéo

Uso da informacdo na solucdo de problemas.

Consciente

Disseminacéo

Distribuicdo, transferéncia e partilha de
informacdes, através de mecanismos formais e
informais de comunicacao.

Consciente

Memoria

Conhecimentos e habilidades armazenadas
como um repositdrio das decisdes passadas.

Consciente

Sensemaking

Entendimento compartilhado pela organizacdo
de forma comum.

Consciente

Improvisacéo

Resposta dada de forma imprevisivel ao
estimulo apresentado.

Inconsciente

Pensamento

Um processo de inquérito, visto como a
geracdo de idéias e escolha de alternativas
para solucdo de problemas.

Consciente

Nao-aprendizagem

Eliminagio da memoria, esquecimento
intencional, uma mudanga de como a meméria
é manifestada.

Consciente

Processamento de
informacéo

Inteligéncia

Capacidade de gerar e utilizar
estrategicamente o conhecimento por meio da
interpretacdo, manipulacdo e uso da
informacéo.

Consciente

Habilidade
cognitiva

Emocéo

Estado interno de como os individuos se
sentem, em interagdo social, como medo,
orgulho, constrangimento, culpa, ansiedade.

Inconsciente

Emocoes

Quadro 2 — Componentes da cognicéo social

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Akgin, Lynn e Byrne (2003)

O processo de aprendizagem organizacional, sendo composto pelos elementos citados, possui
como mecanismo de integragdo - a cultura organizacional. Segundo Akgiin, Lynn e Byrne
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(2003, p.955), “a cultura organizacional € um fator de mediacéo no processo de aprendizagem
e € mecanismo de integracdo de diferentes niveis de aprendizagem”, caracterizando, assim, a
aprendizagem organizacional como “um resultado de interacBes reciprocas dos processos
cognitivo e social, embutidas em estruturas, culturas e interagcdes organizacionais” (op. cit.,
p.862). Essa abordagem estd muito proxima da terceira perspectiva apresentada por

Antonello e Godoy (2010): a antropoldgica.

A antropologia direciona o conceito de aprendizagem organizacional no processo de como as
pessoas aprendem em estruturas sociais, podendo, assim, esse processo modificar em
estruturas e contextos diferentes (ANTONELLO; GODQY, 2010). Segundo as autoras, as
contribuicBes que essa abordagem apresenta podem ser atribuidas a importancia de valores e
crencas, a identificacdo da interferéncia da cultura no processo de aprendizagem, bem com na
identificacdo da dificuldade que o padrdo cultural apresenta ao mecanismo de transferéncia de
idéias entre culturas. O foco reside no coletivo, nas agdes, na linguagem e nos significados
dos artefatos. Ligado diretamente ao processo de interacao coletiva, tem-se o elemento poder,

sobre o qual é descrita a quarta perspectiva: da ciéncia politica.

Segundo Antonello e Godoy (2010, p.317) a “aprendizagem €é percebida como processo
politico no qual os atores investem muitos esfor¢os para influenciar uns aos outros, interpretar
a experiéncia e tentar construir coalizdes internas”. Essa mesma perspectiva é abordada por
Antonacopoulou e Chiva (2007, p.278) que indicam a tensdo entre as identidades
concorrentes, as bases de poder como dimensdes chave que sustentam a forma pela qual os
agentes interagem. Explicam, assim, “porque a aprendizagem € um processo politico e,
fundamentalmente, tem o potencial de manter uma organizacdo em tensdo agil, flexivel e

capaz de mudanga no contexto de uma incerteza ambiental”.

Para Lipshitz, Popper e Friedman (2002, p. 88), “a faceta politica da aprendizagem
organizacional indica as etapas formais e informais tomadas pela administracdo para
promover a aprendizagem organizacional”. Nessas etapas, 0s autores descrevem as politicas,
dando destaque: ao compromisso com a aprendizagem, a tolerdncia ao erro e ao
comprometimento da forca de trabalho; as regras; aos procedimentos como expressdes
concretas dessa perspectiva politica da aprendizagem.

De acordo com Antonello e Godoy (2010) poucos estudos apresentam contribuicfes para a
investigacdo do processo de aprendizagem como mecanismo de associagdo das identidades

organizacionais e individuais as relacbes de poder. Ao abordar a questdo da identidade,
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apresenta-se um novo componente nesse processo da aprendizagem, a historia, que da o foco

da quinta perspectiva.

A “historia tem um efeito de identificacdo para as organizacdes”, cuja influéncia pode ser
positiva ou disfuncional (WEBER; BERTHOIN ANTAL, 2001, p. 358, apud ANTONELLO;
GODOY, 2010). A histdria pode ampliar o conhecimento coletivo armazenado, bem como
promover a aderéncia a praticas rigidas do passado. (ANTONELLO; GODOY, 2010).
Segundo Prange (2001), diferentes historias e diferentes experiéncias levam a diferentes
necessidades de aprendizagem. Para Célia e Loiola (2001), o desenvolvimento de um
framework das interpretagdes das experiéncias organizacionais destaca a possibilidade de
desacordo entre o significado da experiéncia, da histdria, sugerindo, assim, o processo de
formagdo da memoria organizacional, considerada por Prange (2001) uma das fontes do

conhecimento.

A sexta perspectiva apresentada por Antonello e Godoy (2010) € a econémica, na qual a
aprendizagem é definida como criacdo e/ou aquisicdo de conhecimento cujo interesse é
melhorar o desempenho econdmico. Eisenhardt e Santos (1991, p.141) consideram a
aprendizagem organizacional como fundamental para o pensamento do Knowledge-Based
View (KBV). Segundo esses autores, “Penrose descreve como o0 processo de aprendizagem
cria novos conhecimentos e forma a base do crescimento das organizacGes por meio da
recombinacdo dos recursos existentes”. Segundo Antonello e Godoy (2010 p. 319), além
desse foco, ha também os pesquisadores da inovacdo que destacaram 0 processo de
aprendizagem organizacional e “realcaram varios tipos de aprendizagem que as organizacdes
empregam e observaram que as organizacdes tiram proveito de varias fontes internas e
externas de aprendizagem. Relacionada a essa abordagem econOmica da aprendizagem
organizacional encontra-se a sétima abordagem descrita por Antonello e Godoy (2010): a

perspectiva da Ciéncia da Administracéo.

Antonello e Godoy (2010, p.320) relembram que “Pawlowsk (2001) propde uma
sistematizacdo de abordagens e um modelo que procura auxiliar a ciéncia da administracdo e
0 gerenciamento da aprendizagem nas organizagdes”. Essa sistematizacdo é composta pela
perspectiva cognitivista, da adaptacéo, da teoria dos sistemas, da cultura, da aprendizagem na

acao.

No entanto, Antonello e Godoy (2010, p.322) acrescentam a perspectiva da

estratégia/gerencial para a qual a aprendizagem ¢é “uma fonte de heterogeneidade entre
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organizacg0es, criando a base para uma possivel vantagem competitiva”. Corroboram Crossan,

Lane e White (1999, p. 522 — traducéo livre) para quem “aprendizagem organizacional pode

ser concebida como um dos principais meios de conseguir a renovacdo estratégica da

empresa”, envolvendo a tensdo entre assimilar uma nova aprendizagem (exploration) e usar o

que foi aprendido (exploitation). Diante dessa diversidade de abordagens sobre aprendizagem

organizacional, no quadro 3 procura-se sintetizar os principais pontos das perspectivas

expostas nesse referencial tedrico.

PERSPECTIVAS

Processo

Niveis / Forma de aprendizagem

Contexto / Fontes de aprendizagem

Psicologia

Behaviorista: mudanca no
comportamento.

- Individual e organizacional.
- Por meio do processo de informagdo.

- Conhecimento reconhecido como
potencialmente Gtil para a organizacéo.

Cognitivista: criacdo do
conhecimento.

- Individual como mola propulsora da
possibilidade da aprendizagem
organizacional.

- Por meio das experiéncias subjetivas
e objetivas;

- Por meio de um processo ativo de
interacdo.

- Individuo interage com seu ambiente.
- Obtém como resultado o
conhecimento;

- Transforma a experiéncia.

Teoria da acéo:

Ciclo simples: criacio de
acertos ou deteccao de erros,
com mudanca de acéo.
Ciclo duplo: quando ha
mudanca nos valores tanto
no nivel individual quanto
organizacional.

- Aprendizagem organizacional
imbricada com o pensamento e acdo
dos seus individuos, que possuem, de
forma nata, teorias que norteiam suas
acoes.

- Para que a aprendizagem aconteca, a
organizacdo deve desenvolver um
ambiente de confianga na interacdo
entre seus individuos.

- E necessario que os individuos se
desprendam do raciocinio defensivo e
desenvolvam o raciocinio produtivo.

Espiral do conhecimento:
Socializacao;
Externalizacao;
Combinagéo;
Internalizac&o.

- O conhecimento é classificado como
técito, pessoal, especifico, dificil de ser
formulado e comunicado, e como
explicito, transmissivel em linguagem
formal e sistematica.

- Contexto capacitante: intencéo,
autonomia, caos criativo, redundancia e
variedade de requisitos.

- Lugar no qual o conhecimento é
compartilhado, criado e utilizado
- Rede de interagBes determinada pela
confianca e pela solicitude.

Comunidades de praticas:
- Compartilhamento do
conhecimento;

- Solucdes de problemas;
- Desenvolvimento de
experiéncias.

- Produgéo ou transformagéo do
conhecimento;
- Por meio de sujeitos com e/ou em
atividade;
- Engajamento espontaneo, informal e
autogerenciavel.

- Contexto formado pela divisdo do
trabalho, relacdo de poder, cultura,
ambiente de colaboracéo e confianca,
compartilhamento e praticas comuns,
tendo como fonte de aprendizagem a
linguagem e os artefatos.
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PERSPECTIVAS

Processo

Niveis / Forma de aprendizagem

Contexto / Fontes de aprendizagem

- InstituigBes sociais
envolvendo participagao
dos individuos em
atividades sociais e na
reflexividade.

- Criacdo, assimilacdo,
compartilhamento e
transmissdo, dentro de um
grupo, de valores,

- Aprendizagem é descrita como objeto
cultural oriundo de préticas do trabalho
cultural;

- Origina-se na participagdo dos
individuos em atividades sociais;

- Separa o contetido e o objeto do
conhecimento;

- Busca a legitimac&o do conhecimento;
- Por meio da linguagem, do dialogo e do

- Ambiente humano, com a totalidade
de suas formacdes socio-culturais e
psicoldgicas, compartilhamento dos

significados e interacdo comum.

- Busca uma renovagdo estratégica.

< crengas, sentimentos, comprometimento
8 artefatos, simbolos, P :
2 metaforas e rituais.
= - Principios da complexidade social:
- Aprendizagem organizacional como esquemas-diversidade e interacdo-
. complexidade social, consciente ou interdependéncia.
- Processo politico da . . } - .
. inconsciente; - Componentes da cognicéo social
aprendizagem, como . :
. - Foco no grupo e na comunidade, ao importantes para o contexto da
potencial de manter a . . L i
S . invés de tentar entender o processo aprendizagem organizacional:
organizacao flexivel e o N e o .
habil para mudar em um cognitivo ou as estruturas conceituais; aquisicdo/implementagao/dissemina-
. - Envolve processamento de informagéo, | ¢8o da informagéo, ndo-aprendizagem,
contexto de incertezas. o o ~ A
habilidade cognitiva e emogéo. pensamento, inteligéncia,
improvisacdo, sensemaking, emocao e
meméria.
- Importancia de valores e crengas, &
-g - Processo de aprendizado identificacdo da interferéncia da cultura
2 em estruturas sociais, - O foco reside no coletivo, nas a¢des, na no processo de aprendizagem, bem
2 | podendo modificar em linguagem e nos significados dos com na identificagdo da dificuldade que
E estruturas e contextos artefatos. 0 padrdo cultural apresenta ao
< diferentes. mecanismo de transferéncia de idéias
entre culturas.
- As bases de poder como dimens6es
@ - Processo no qual os
8 Lo . . chave que sustentam a forma de
= individuos influenciam . -
= interagdo; . .
= uns aos outros, . L . - Compromisso com a aprendizagem,
. S - Indica as etapas formais e informais A .
« | interpretam a experiéncia, L x tolerancia ao erro e comprometimento
o ; . tomadas pela administracdo para
c | tentam construir coalizbes . da forca de trabalho.
< - ~ promover a aprendizagem
O | € indicam tensdes entre o
o organizacional.
identidades concorrentes.
« | - Processo de formagao da - Diferentes historias e diferentes
.2 | memdria organizacional - A influéncia da histéria pode ser experiéncias levam a diferentes
'S tendo um efeito de g - ap necessidades de aprendizagem.
) S positiva ou disfuncional. L
T identificacdo para a - Histdria como uma das fontes do
organizacéo. conhecimento.
« . - Recursos existentes;
o _— - Forma a base do crescimento das :
£ | - Processo de criacdo e/ou . - Fontes internas e externas de
Q aquisicao de 0rganizagoes, aprendizagem;
5 : - Por meio da recombinagéo dos ’
2 conhecimento. [ECUISOS - Interesse em melhorar o desempenho
L ' econdmico ou criar inovagao.
9 - Perspectiva cognitivista, da adaptago,
b - -
8 o . da teoria dos sistemas, da cultura, da x .
S| - Processo de criagdo da . . - Tens&o entre assimilar uma nova
g3 aprendizagem na aco; : X
S -Z2| base para uma vantagem - aprendizagem (exploration) e usar o
& = - - Fonte de heterogeneidade entre . : Y
2 E competitiva. 2 que foi aprendido (exploitation).
O g organizacoes.

Quadro 3 — Sintese das perspectivas da aprendizagem organizacional
Fonte: Elaborado pelo autor com base no referencial tedrico até aqui utilizado
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Diante do exposto, nesse breve referencial tedrico sobre o tema de aprendizagem
organizacional, vé-se sua complexidade enquanto fendBmeno que nédo pode ser entendido, em
sua completude, a luz de uma unica perspectiva. Faz-se necessaria, dessa forma, a
investigacdo do tema sobre a lente de diversas abordagens para a compreensdao da
contribuicdo da aprendizagem organizacional para o processo de mudanca e transformacgéo

organizacional

2.2 Mudanca e Transformagéo Organizacional

Em uma analise do ambiente organizacional, constata-se que a realidade ambiental de hoje é
diferente da que as organizagbes viviam hd 50 anos. Como diz Fischer (2002), as
organizacbes vivenciavam, até a deécada de 70, o chamado paradigma da estabilidade,
preconizando a perenidade e a permanéncia da organiza¢do no tempo e no espago. O periodo
regido por esse paradigma ndo negava a presenca de mudancas, sutis e harmdnicas, constantes
nas organizacles, cujas caracteristicas da gestdo abordavam o controle, a centralizacdo, a

limitacdo da abrangéncia da mudanca e prazo reduzido para implementacdo das mudancas.

A partir da década de 70, segundo a autora, 0 modelo de gestdo das organizacgdes precisou ser
revisto, em virtude das profundas alteracdes sociais, econdmicas e politicas que comecaram a
afetar o mundo dos negdcios. Assim, deu-se a substituicdo imperiosa do paradigma da
estabilidade para o paradigma da transformacdo organizacional em que “as mudancas ndo
estavam focadas em um elemento da organizagdo, mas tinham um carater multidimensional.”
(FISCHER, 2002, p. 150). Corroboram essa abordagem, Souza, Vasconcelos e Borges-
Andrade (2009, p.33) ao salientarem que a “mudanga é uma caracteristica de toda
organizacdo. E um fendmeno multidimensional devendo ser apreendido nos diversos niveis
em que ocorre”. Nesse novo paradigma, a gestdo estd voltada para o aperfeicoamento

continuo e ndo para a estabilidade de padrdes, regras ou normas.

Essa mudanca de paradigma traz ao universo organizacional um grande desafio, que é
encontrar um modelo de gestdo adequado. Abrahamson (2006, p. 5) apresenta essa
dificuldade quando descreve as posi¢Oes extremas em que as organizaces podem adotar: ser

avessa a mudancas ou ser viciada em mudangas. O autor oferece “uma formula para uma
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mudanca sustentavel — uma mudanca repetida que ndo afeta a capacidade que possa promover

mudancgas repetidas.”

Os dois paradigmas, descritos acima, abordam dois conceitos: mudanga e transformacéo.
Pode-se identificar, na conceituacéo filosofica, apresentada por Abbagnano (2003), que esses
conceitos trazem, em si, a idéia de uma agdo que acontece como um processo de realizagéo,
quer seja de mudanca como um movimento da realizacdo do que estd em poténcia seja no de
transformacdo como um conteudo que consiste em possibilidades, mas que trazem, para sua

realizacdo, a exigéncia da formulacdo em simbolos.

As diferencas que se apresentam nos conceitos a partir dai sdo grandes, comecando pela
questdo de que, no mundo corporativo atual, as mudangas ambientais estdo ocorrendo cada
vez mais rapidas, exigindo que as organizacGes se adaptem com a mesma rapidez a esse
ambiente. Fala-se de um processo que ndo possibilita uma mudanca profunda, mas uma
mudanca incremental. Ha o movimento de um estado para outro, no entanto esse movimento
ndo traz profundidade de realizacdo. Quando se fala em transformacdo, refere-se a um

movimento muito mais profundo e duradouro.

Profundo, pois trata de um processo que altera os valores, a maneira de pensar, 0s modelos
mentais, segundo Senge (1999); exige comprometimento nesse processo, ou seja, & necessario
que haja o verdadeiro desejo consciente para que a transformacgdo aconteca. Para Fischer
(2002, p.154), “o processo de transformacdo organizacional deve se constituir um eixo
gerador de mudancgas organizacionais que guardem consisténcia entre si e estejam sempre

voltadas para o desenvolvimento da competitividade interna da organizagéo”.

Diante do carater multidimensional do conceito de mudanga, Wood Jr. (2000 apud BASTQOS;
SANTOS, 2007, p. 28) define mudanca como “qualquer transformacao de natureza estrutural,
estratégica, cultural, tecnoldgica, humana ou de qualquer outro componente capaz de gerar
impacto em partes ou no conjunto da organizacdo”. No entanto, para este projeto de pesquisa
adotar-se-4 o0 conceito abrangente de mudanca, proposto por Lima e Bressan (2003, apud
SOUZA, VASCONCELOS; BORGES-ANDRADE, 2009, p. 34), como

[...] qualquer alteracdo, planejada ou ndo, nos componentes organizacionais —
pessoas, trabalho, estrutura formal, cultura — ou nas relagdes entre a organizacao e
seu ambiente, que possa ter conseqliéncias relevantes, de natureza positiva ou
negativa, para a eficiéncia, eficacia e/ou sustentabilidade organizacional.

Segundo Bastos e Santos (2007), com base nesse conceito, a mudanga organizacional ocorre

tanto no nivel macro, quando aborda estruturas e arranjos institucionais, quanto no nivel
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micro abordando os individuos e suas interacdes. Souza, Vasconcelos e Borges-Andrade
(2009, p. 34) caracterizam a mudanca organizacional, por meio da abordagem do
comportamento organizacional, a partir de trés niveis: micro - individuo, meso -
grupo/equipe e macro — organizagdo e afirmam que “qualquer alteracdo que afete a
organizagdo pode ser considerada como sendo uma mudanca”. Além dos niveis em que a

mudan(;a ocorre, 0 contexto se apresenta como um elemento importante.

Segundo Leitdo (2010), citando Zarifian (2001), o ambiente de mudanca é caracterizado por
elementos que podem ser provenientes tanto de demandas do ambiente externo quanto do
ambiente interno, como situagBes imprevistas no ambiente de trabalho. Bastos e Santos
(2007, p. 28), tratando da mudanca organizacional, dizem que [...] “fatores de natureza
politica, cultural e ambiental, dentre outros, também interferem na sua definicdo e
implementacdo”. Essas interferéncias podem apresentar-se na forma de resisténcias internas

as mudancas.

Segundo Souza, Vasconcelos e Borges-Andrade (2009), algumas mudancas alteram os niveis
de lealdade, comprometimento, estresse dos empregados, influenciando no cinismo, satisfacédo
e motivacdo. Dessa forma, pressupdem-se, segundo Leite e Prieto (2009, p. 20), a necessidade
de “mudanca nos padrdes culturais com implicagdes no processo de transformagdo”. Essa

mudanca de padrdes ¢ facilitada quando ha criacdo de um contexto favoravel & mudanca.

Ainda, segundo Bastos e Santos (2007), criar sentido sobre a mudanca interfere nas
resisténcias internas existentes. Nesse sentido, a criacdo de um contexto favoravel deve passar
pela elimina¢do do temor em relacdo a mudanga. Destaca-se, assim, segundo Leite e Prieto
(2009), o papel da lideranca na criagdo desse contexto por meio de apoio efetivo, clareza e
comunicacdo da visdo, coeréncia entre discurso e pratica, enfrentamento e remoc¢do dos
obstaculos, dentre outros. Tal argumento é corroborado por Leitdo (2010, p. 253), referindo-se
aos processos de mudanca, quando diz que “a participacdo dos empregados nos processos €

determinada pelas atitudes dos gestores frente & mudanca”.

Segundo Bastos e Santos (2007), esse ambiente é desenvolvido por meio da formagdo das
redes sociais caracterizadas por interacfes pautadas em comunicacgdo, troca e ajuda mutua,
podendo ultrapassar os limites fisicos da organizagdo. Essas redes, segundo os autores, podem
ser formais, por meio de ligacGes sociais formais ou padronizadas, ou informais, aquelas nas

quais as interagdes sdo voluntérias e ndo prescritas pela organizacdo. O compartilhamento de
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significados atribuido a mudanca, pelas redes pode afetar o ritmo e os resultados das

mudangas. O contexto, dessa forma, favorecera o processo de transformacéo.

O processo de transformacéo organizacional é apresentado por Fischer (2002) em um modelo
de quatro etapas: a auscultacdo que consiste no levantamento e analise de dados visando a
caracterizagdo dos processos de trabalho, fluxos de comunicagdo e interagcbes entre os
individuos; a concepcdo, como a etapa de transicdo entre a constatacdo de problemas e a
construcdo de uma forma de conceber e implementar as mudancas; a disseminagdo que é
caracterizada pela ampliacdo da participacdo, de forma gradativa, dos funcionarios no
processo de transformacdo organizacional; e, por fim, a sustentacdo que consiste em um

conjunto de atividades visando efetuar o monitoramento e a avaliagdo do processo.

Nesse contexto de mudanga do paradigma da estabilidade para o da transformacdo em que
estdo inseridas as organizacdes, encontram-se, também, as instituicbes de ensino superior,
cujo eixo central, o processo de ensino-aprendizagem, tem sido influenciado, conforme sera

abordado a seguir.

2.3 Processo de Ensino-aprendizagem

O fenébmeno chamado de globalizagdo apresenta uma sociedade que esta repensando seus
valores e em transformagcéo vertiginosa, (STACCIARINI; ESPERIDIAO, 1999) e, segundo
Andrade, D’Avila e Oliveira (2004, p. 82), apresentam uma nova fase de acumulagio
capitalista na qual “o conhecimento e a técnica ganham importancia como insumo para a

producdo, ampliando as possibilidades de competitividade entre os paises e organizacoes”.

Nesse contexto, segundo esses autores, a IES depara-se com um dos grandes desafios que é a
formacéo e requalificacdo de profissionais para um mercado de trabalho em transformacéo, o
que, segundo Stacciarini e Esperidido (1999) nao torna mais possivel se manterem os moldes
tradicionais de ensino que deixaram de atender as necessidades do educando. Isso corrobora
Silva Junior (1996, apud ANDRADE; D’AVILA E OLIVEIRA, 2004, p. 82) que considera a
universidade lécus de producao do conhecimento e formacéo de recursos humanos vivendo o
desafio de ampliacdo e diversificacdo de sua atuacdo para atender as demandas colocadas pela

complexidade social. Corroborando tais ideias, Camargos, Camargos e Machado (2006, p.2)
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analisam os desafios do mercado que exige cada vez mais um profissional com capacidade
permanente de aprendizado e com novas habilidades e competéncias, atribuindo a IES papel
fundamental na preparacdo e capacitacdo dessa forca de trabalho. “Ao desempenhar esse
papel, as IES tém de estar sempre atentas, por um lado, as exigéncias e demandas do mercado
e, por outro, a percepcdo e preferéncias dos alunos quanto as condi¢des e a qualidade do

ensino que lhes esta sendo oferecido”.

Diante desse contexto, ainda segundo Stacciarini e Esperididao (1999), o processo de ensino-
aprendizagem tem passado por uma transformacdo em seu conceito: de um ensino tradicional,

centrado no professor, para um ensino centrado no individuo.

O primeiro supde que o individuo é incapaz de aprender, devendo ser conduzido, 0 que
produz, dessa forma, um fator inibidor da criatividade, da iniciativa, da auto-responsabilidade
e da autodirecdo e gera um aluno memorizador, passivo, sem preparo para desenvolver
questdes praticas. No segundo, em que o individuo € o centro da aprendizagem, enfatizam-se
as relacdes interpessoais buscando-se o desenvolvimento dos interesses e desenvolvimento do
aluno, “consideram que ensinar é facilitar a aprendizagem, criando condi¢des para que 0
outro, a partir dele prdprio aprenda e cres¢ca” (HADDAD et al., 1993 apud STACCIARINI;
ESPERIDIAO, 1999, p. 60).

Nessa perspectiva, Moreira (1997 apud CAMARGO; CAMARGO; MACHADO, 2006, p. 4)
apresenta o processo de ensino-aprendizagem como uma rede de relacionamentos composta
por quatro elementos que exercem maior ou menor influéncia no processo: professor, aluno,

contelido e varidveis ambientais constituidas pelos recursos da IES.

As concepgdes pedagdgicas como definicdo dos objetivos, organizagdo dos conteudos, as
metodologias e estratégias de ensino-aprendizagem até os mecanismos de avaliacdo fazem
parte do que Andrade, D’Avila e Oliveira (2004) chamam de arcabouco que sustentam esse

processo.

Segundo Demo (1998 apud CAMARGO; CAMARGO; MACHADO, 2006, p. 4) “0 processo
de ensino-aprendizagem sugere a expressao ‘aprender a aprender’, entendida como um
desafio para a pesquisa, professores preparados, alunos motivados e estruturas e recursos
adequados”, no qual a atividade de ensinar e aprender ultrapassa a mera atividade de repassar

saber.
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Apds a exposicdo tedrica dos constructos processo de ensino-aprendizagem, mudanca
organizacional e aprendizagem organizacional, pode-se entender o processo de ensino-
aprendizagem como um elemento central para as instituicbes de ensino superior. As
alteracdes no ambiente em que essas instituicGes estdo inseridas influenciam mudancas ou
transformacgfes nesse elemento e a aprendizagem organizacional se apresenta como um

constructo que pode contribuir para esse processo de mudanga.

Desenvolve-se, no proximo capitulo, a exposi¢do tedrica da metodologia utilizada para

realizacdo desta pesquisa.
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3 METODOLOGIA

Segundo Vieira (2004) a metodologia é uma parte extremamente importante, pois é a partir
dela que os topicos de cientificidade (validade, confiabilidade e aplicacdo) poderdo ser
devidamente avaliados. Nesta pesquisa foi utilizado o método fenomenoldgico, inserido na
abordagem qualitativa, a estratégia do estudo de caso e as técnicas, baseadas em pesquisas
bibliografica, documental e empirica, com entrevistas semi estruturadas em profundidade e
grupo focal para levantamento de dados. Como estratégia de tratamento dos dados utilizou-se

a analise documental e a analise de contetdo.

A abordagem de pesquisa qualitativa “atribui descricdo detalhada do fendmeno e dos
elementos que o envolvem, aos depoimentos dos atores sociais envolvidos, aos discursos, aos
significados e aos contextos” (VIEIRA, 2004:15), oferecendo a possibilidade de estudo do
fendmeno por diversos metodos, bem como permitindo a flexibilidade na tomada de decisdo

com o0 avango do processo de investigagdo (MASON, 1996).

Os fundamentos do método fenomenoldgico se originam no campo da filosofia, no inicio do
século XX, buscando a esséncia basica ou o significado subentendido fundamental da
experiéncia (CRESWELL, 2007) ou, segundo Vergara (2006) consiste no estudo daquilo que
se manifesta como é. Busca o resgate dos significados atribuidos pelos sujeitos ao fenémeno

sob investigacgéo, sendo o relato dos préprios sujeitos, a fonte essencial de dados.

Abbagnano (2003) define trés significados em uso para fenbmeno: o fato puro e simples,
considerado ou ndo como manifestacdo do real; objeto do conhecimento humano, qualificado
e delimitado pela relacdo com o homem; e revelacdo do objeto em si. Fenomenologia é
definida, por esse autor, como a ciéncia que tem como objetivo a descricdo daquilo que
aparece: do fendbmeno. Para Moreira (2004) o objetivo do método fenomenoldgico é de
explorar e desvendar conhecimentos, através da experiéncia vivida do sujeito e aborda o
contexto da descoberta de conhecimentos, enquanto a pesquisa quantitativa aborda o contexto

da verificagéo.

Justifica-se, dessa forma, a escolha do método fenomenoldgico, tendo como interesse, nesta
pesquisa, 0 contexto de descoberta do fendmeno em si. Moreira (op. cit.:14), destaca como
principais estratégias de coleta de dados no método fenomenologico: entrevistas, onde os

participantes descrevem verbalmente suas experiéncias de um fendmeno; descricao escrita de
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experiéncias pelo proprio participante; relatos autobiograficos, em forma escrita ou oral;

observacao participante.

O desenvolvimento desta pesquisa também contou com a utilizacdo do método de estudo de
caso. Segundo Godoy (2006), O método de estudo de caso origina-se, em trabalho qualitativo,
no inicio do século XX, com seu uso diminuido entre 1930 a 1960, quando a Escola de
Chicago trouxe de volta o interesse de seu uso. Yin (2010:39-40) definindo o estudo de caso
diz:

1. O estudo de caso é uma investigacdo empirica que investiga um fendmeno

contemporaneo em profundidade e em seu contexto de vida real, especialmente
quando ndo sdo claramente evidentes.

2. A investigacdo do estudo de caso enfrenta a situacdo tecnicamente
diferenciada em que existirdo muito mais variaveis de interesse do que pontos de
dados, e, como resultado conta com multiplas fontes de evidéncia, com os dados
precisando convergir de maneira triangular, e como outro resultado, beneficia-se do
desenvolvimento anterior das proposicdes tedricas para orientar a coleta e a anélise
de dados.

Considerando-se as duas partes da definicdo acima, o estudo de caso deve ser aplicado,
primeiro identificando-o como um delineamento na investigacdo do tema. Isso se dara por
meio da formulacdo da questdo de pesquisa, pois, com ela, podem-se buscar as técnicas ou
fontes de evidéncia adequadas para coleta de dados, a exemplo de analise de documentos,
entrevistas e grupo focal, as quais ajudardo na identificacdo de sua resposta. Justifica-se a
utilizacdo do estudo de caso pela adequacdo da questdo *“como”, sendo os fenémenos
estudados contemporaneos e os comportamentos relevantes ndo podendo ser manipulados.
(YIN, 2010).

O caso estudado é uma instituicdo privada de ensino superior, situada na cidade de S&o Paulo
e que oferece o curso de Bacharelado em Administracdo, escolhido pelo critério de

acessibilidade.

A segunda etapa, pela abordagem dedutiva, consistiu em buscar um referencial tedrico que
serviu de embasamento a investigacdo para também auxiliar a busca dessas fontes de
evidéncia. Com base nessa literatura, buscou-se realizar a coleta de dados utilizando-se:
pesquisa documental, registro de arquivos, entrevistas em profundidade, semi-estruturadas e
grupo focal, fundamentais para a triangulagéo dos dados coletados, que, segundo Yin (2010),
ajuda a abordar problemas potenciais de validade do constructo, pois se tera 0 mesmo

fendmeno com varias avaliagdes por meio de multiplas fontes de evidéncia.
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Eisenhardt (1989) defende uma abordagem indutiva para a pesquisa, utilizando o método de
estudo de caso, no qual o ideal € desconsiderar quaisquer teorias ou hipoteses para teste antes
da anélise dos dados, que é o cerne da criacdo de teorias a partir de estudos de caso. No
entanto, Yin (2009) atribui a teoria um papel importante para definicdo da coleta e da anélise
de dados. Adota uma abordagem dedutiva, em que o desenvolvimento da teoria é essencial

como parte do projeto de pesquisa.

Foi adotada nesta pesquisa, inicialmente, a abordagem dedutiva buscando-se o
desenvolvimento de uma revisdo da literatura relacionada a aprendizagem organizacional e a
mudanca, tracando um referencial dos principais autores internacionais e nacionais, com

objetivo de servir como um mapa que colabore para o alcance da proposta de pesquisa.

Como sugere Godoy (2006), fazer uma “varredura” pela literatura especializada ajuda a
refletir sobre o que ja foi pesquisado e publicado na area de interesse, bem como informa os
caminhos metodologicos percorridos, ajudando, assim, a mapear pesquisas ja desenvolvidas.
Contudo, a abordagem indutiva também podera estar presente caso, com o andamento do
trabalho, os dados coletados sugerirem a busca de teoria que melhor corresponda a esses
dados, o que, segundo Eisenhardt (1989), possibilita tirar proveito de possiveis novas visdes a

partir dos dados e obter uma teoria empiricamente véalida.

Ap0s a revisao da literatura, foi utilizada a técnica de coleta de dados documental e de registro
de arquivos. Varios autores, como Yin (2010), Godoy (2006) e Gil (2009), consideram que 0
exame de documentos pode trazer contribuigdes importantes para o estudo de caso. A analise
de documentos elaborados pela organizacdo passa a ter informagdes que auxiliam na coleta de
dados mediante observacdo ou entrevista (GIL, 2009). Segundo Yin (2010), os documentos

sdo Uteis e seu uso mais importante € para corroborar e aumentar a evidéncia de outras fontes.

Como fonte de evidéncia documental, buscou-se tanto documentos da IES, como discursos do
alto escaldao organizacional; memorandos; relatérios internos e externos;, e documentos
administrativos, produzidos por pessoas que vivenciaram o0 evento estudado, chamados de
documentos primarios, conforme Godoy (2006), quanto noticias e estatisticas publicadas por
terceiros que ndo estavam presentes na ocasido da ocorréncia. As fontes desses documentos
poderado ser tanto os arquivos da instituicdo quanto os disponibilizados pela internet. Teve-se,
como sugere Yin (2010), cuidado de confirmar as condigdes sob as quais as informagdes

foram produzidas bem como sua exatidéo.
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Dando prosseguimento ao trabalho de coleta de dados, utilizou-se a técnica de entrevista,
sendo considerada, por esse ultimo autor, uma das mais importantes fontes de informacoes
para o estudo de caso. Pensamento corroborado por Gil (2009) que diz ser a entrevista, por
sua flexibilidade, a técnica fundamental de coleta de dados adotada em pesquisas, abordando
os mais diversos dominios da vida social. Flick (2004) defende a necessidade de identificar a
abordagem adequada a ser aplicada na utilizacdo da entrevista. Os critérios por ele indicados
como norteadores do melhor tipo de entrevista a ser utilizado sdo a abertura das visdes do

entrevistado em relagdo ao objeto estudado e a estruturacéo de coleta de dados.

Dessa forma utilizou-se nesta pesquisa a entrevista semi-estruturada que, segundo Godoy
(2006), tem como objetivo compreender os significados que os entrevistados atribuem as
questdes e situacdes relativas ao tema de interesse, colhendo dados na linguagem do proprio
sujeito, possibilitando, ao entrevistador, entender como o entrevistado interpreta aspectos do
mundo, enquadrando-se, assim, na abertura descrita por Flick (2004). A estruturacao,
abordada por esse autor, € formada, na entrevista semi-estruturada, descrita por Godoy
(2006), como orientada por um guia tépico que fornece uma linha mestra para as perguntas a
serem formuladas, podendo haver, contudo, mudanca na sequéncia estabelecida e visando
manter um relato interessante do sujeito. No entanto, o entrevistador deve cobrir todas as

questdes do roteiro estabelecido.

O roteiro de entrevistas estabelecido para esta pesquisa buscou alinhar os itens de verificacdo
da pesquisa aos objetivos especificos do projeto por meio das questdes elaboradas (ver
apéndices). Esse roteiro foi submetido a pré teste com quatro sujeitos que ndo entraram no
grupo final de entrevistados, por meio do qual ndo se constatou necessidade de ajustes. Esse
tipo de entrevista, chamada por Gil (2009) de entrevista por pautas, tem como caracteristica 0
entrevistador fazer poucas perguntas diretas e deixar o entrevistado falar livremente, a medida

que se refere as pautas assinaladas sem, contudo, deixar que o entrevistado se afaste da pauta.

Buscou-se uma melhor qualidade nos dados coletados pelo roteiro de entrevista semi-
estruturado por intermédio da aplicacdo da técnica de entrevista em profundidade, classificada
por Yin (2010) como um tipo de entrevista na qual o entrevistador pode perguntar ao
entrevistado sobre fatos de um assunto, suas opinifes sobre os eventos e, até mesmo, que 0
entrevistado proponha seus proprios insights sobre ocorréncias. Podem ocorrer, inclusive,

sugestdes por parte do entrevistado, de outras pessoas para serem entrevistadas. Flick (2004)
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diz que as estratégias para elevar o grau de profundidade sdo: foco em sentimentos,

reafirmacédo de sentimentos inferidos ou expressos e a referéncia a situagdes comparativas.

A definicdo da base amostral para aplicacdo das entrevistas individuais seguiu a orientacédo de
Godoy (2006), sem a preocupacéo da representatividade estatistica, caracteristica da pesquisa
qualitativa, o que atribui ao pesquisador a flexibilidade de voltar ao campo e ampliar o
nimero ou aprofundar a conversacao com os participantes. Gil (2009), corroborando o autor
anterior, diz que entrevistas em um estudo de caso ndo precisam Ser numerosas e que 0
critério é sempre teorico, nunca estatistico. Diz, no entanto, que a entrevista ndo deve ser
dirigida a qualquer um, devendo-se selecionar pessoas articuladas cultural e sensitivamente
com 0 grupo ou a organizacdo, bem como aquelas que possam ser consideradas informantes-

chave pela quantidade de informacdes que possam ter.

Pautado nessa orientacdo, esta pesquisa, definiu como sujeitos das entrevistas: um diretor,
dois coordenadores e nove professores da area de graduagdo do curso de bacharelado em
Administracdo da Instituicdo de Ensino Superior (IES). O critério de selecdo dos sujeitos da
pesquisa foi por acessibilidade, buscando atender aos critérios de que 0s sujeitos tenham mais
de 3 anos de trabalho na instituicdo; no caso dos professores, que atuassem em areas distintas
do saber. O registro das entrevistas foi feito por meio de gravacdo direta e anotacdes
realizadas pelo pesquisador durante o processo, sendo esses dados tratados por meio de

transcricdo das gravacdes para melhor condicéo de analise dos dados coletados.

Buscando-se atender aos principios metodoldgicos de estudo de caso, envolvendo diversas
fontes de evidéncias, utilizou-se, ap6s as entrevistas, também como técnica de coleta de
dados, o grupo focal, constituido por outros seis sujeitos, com 0s mesmos niveis envolvidos

na pesquisa por entrevistas.

O grupo focal é definido por Gil (2009) como um tipo de entrevista em profundidade
realizada em grupo, conduzida por um moderador que introduz um tdpico a um grupo e
direciona a discussdo sobre o tema de maneira ndo estruturada, privilegiando a observagao, o
registro de experiéncias e reagdes dos participantes. Leite et. al (2010) diz que a aplica¢do do
grupo focal traz, para a ciéncia social aplicada, a vantagem de permitir coletar dados em curto
espaco de tempo e em quantidade adequada combinando a coleta de dados qualitativos por

meio de entrevista individual e observagao participante em grupos.
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As autoras ainda destacam a inexisténcia de consenso quanto ao tamanho do grupo focal,
destacando que a literatura traz indicagdes que ficam entre quatro a doze participantes. A
recomendacdo € que seja 0 pequeno bastante para que todos falem e o grande bastante para
que hajam percepcgOes diversificadas. A realizagdo do grupo focal confirmou aspectos da
teoria que sugere convidar mais pessoas do que 0 necessario, pois sempre ha imprevistos que
dificultam sua presenca no grupo. Para este trabalho foram convidadas 14 pessoas, sendo que

11 confirmaram presenca, no entanto somente 6 efetivamente comparecerem.

O registro do grupo focal foi feito por meio de gravacdo direta de audio e video, sendo esses
dados tratados por meio de transcricdo para melhor condicdo de andlise, e anotacGes
realizadas pelo pesquisador durante o processo de observacédo da realiza¢do do grupo focal.

Procurou-se, ainda, utilizar-se da técnica de observacdes que, segundo Yin (2010, p. 136),
“servem ainda como outra fonte de evidéncia no estudo de caso” para encontrar dados que

ajudem na realizacdo da pesquisa.

A vantagem mais importante, segundo Yin (2010), de se utilizar multiplas fontes de evidéncia
na coleta de dados na abordagem qualitativa com utilizacdo de estudo de caso é o
desenvolvimento de linhas convergentes de investigacdo, um processo de triangulacdo e
corroboracdo (ver fig. 2). Gil (2009) descreve quatro tipos de triangulacdo: de dados, de
pesquisadores, de teorias e de métodos que se refere a utilizacdo de mais de um metodo para
corroborar os dados, afirmando que a modalidade de triangulacdo de métodos € a mais
utilizada nos estudos de caso. Para esse Gltimo autor, em se tratando de multiplas fontes de
evidéncia, para assegurar a validade dos dados, além das vérias técnicas de coleta de dados,

tem-se diversidade de fontes de informacao, cabe também a triangulacéo de dados.

Segundo Yin (2010) é a triangulacdo desses dados que encoraja a coleta de informacGes de
fontes diversas que visem corroborar o mesmo fato ou fendmeno. Caracterizada quando 0s
eventos ou fatos do estudo de caso foram apoiados por mais do que uma fonte de evidéncia.
Isso significa que ndo € simplesmente coletar dados por diversas fontes, mas realmente
efetuar um cruzamento desses dados buscando um melhor entendimento do fenémeno

estudado.

A analise dos dados, em pesquisas qualitativas, segundo Creswell (2007), consiste da
preparacdo e organizacdo dos dados para analise, reduzindo os dados em temas por meio de

um processo de codificacdo para representar os dados em figuras, tabelas ou uma discusséo.
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Yin (2010, p.154) define a analise de dados no exame, na categorizacao, na tabulacdo, no
teste ou nas evidéncias recombinadas de outra forma, para tirar conclusGes baseadas

empiricamente.

Figura 2 - Convergéncia dos dados na triangulacdo por meio das técnicas de coleta de dados associadas aos
objetivos especificos
Fonte: elaborada pelo autor

A atividade de anélise de dados é considerada complexa e dificil por diversos autores, como
Godoy (2006), Creswell (2007), Gil (2009) e Yin (2010), por ndo ter técnicas bem definidas.
Yin (2010) descreveu quatro estratégias gerais e cinco técnicas especificas para analise de
dados em estudo de caso (Ver quadro 4).

Como descrito anteriormente, esta pesquisa ndo adotou uma abordagem de estudo de caso
totalmente indutiva ou totalmente dedutiva. Com base nesse principio, adotou-se, dentre as
estratégias descritas por Yin, a de contar com proposic@es tedricas que deram forma ao plano
de coleta de dados, refletindo um conjunto de questdes de pesquisa, revisdes da literatura,
bem como a estratégia de repensar o que € dito pelo autor sobre definir e testar explanagdes

rivais que geralmente funcionam com as demais estratégias.

Visando complementar as estratégias gerais, buscou-se a utilizacdo das técnicas de analise:
técnica da combinacdo de padrdo, que segundo Yin (2010), € uma das técnicas mais
desejaveis para analise de estudo de caso, pois pode fortalecer sua validade interna pelos

resultados da andlise, se houver coincidéncia entre os padrées; bem como a técnica de analise
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Tipo

Conceito

Estratégias Gerais

Contando com proposi¢oes
tedricas

As proposicdes tedricas sdo base do objetivo original da pesquisa,
dando forma ao plano de coleta de dados, ajudando a prestar atencdo a
determinados dados e ignorar outros

Desenvolvimento da descrigéo
do caso

Desenvolver uma estrutura tedrica a organizacdo do estudo de caso.
Serve como alternativa as dificuldades de se fazer a estratégia
funcionar. Ajuda a identificar relagbes causais a serem analisadas.

Uso de dados quantitativos e
qualitativos

Submissdo dos dados as andlises estatisticas, no entanto os dados
qualitativos permanecem centrais a todo o estudo de caso. Os dados
guantitativos podem ser relevantes para cobrir componentes em
eventos que o estudo tenta explicar ou podem ser integrados a uma
unidade de analise mais ampla.

Pensando sobre explanacgdes
rivais

Estratégia que tenta definir e testar explanagdes novas que podem ser
apresentadas por qualquer uma das estratégias anteriores: hipdteses
rivais apresentadas pela proposicdo teorica; estruturas descritivas
rivais, produzidas pela descri¢do do caso ou condi¢des rivais como
parte do uso dos dados quantitativos e qualitativos.

Técnicas Analiticas

Combinacéo de Padrdo

Comparar um padrdo com base empirica com um padrdo previsto.
Havendo coincidéncia entre os padrdes, os resultados podem ajudar a
fortalecer a validade interna do estudo de caso. Pode-se ter como
padrdes: padrdes simples (variedade minima de varidveis dependentes
ou independentes); explanagdes rivais ou, ainda, variaveis dependentes
nado equivalentes como padrdo

Construcédo da Explanacao

Tem como objetivo analisar os dados do estudo de caso construindo
uma explanacdo sobre o caso. Tem como elemento explicar um
fendmeno estipulando um conjunto presumido de elos causais que
podem ser complexos e dificeis. E resultado de uma série de
interacdes.

Anélise de Séries Temporais

Pode seguir muitos padrdes que quanto mais intrincados e precisos
forem, mais a analise de séries temporais proporcionard uma base
firme para as conclusdes do estudo de caso. A andlise pode ser
classificada em: séries temporais simples; séries temporais complexas;
e cronologia.

Modelos L6gicos

Estipula deliberadamente um encadeamento de eventos durante um
periodo longo de tempo. Consiste em combinar, em estagios
seqlienciais, eventos empiricamente observados com eventos
teoricamente previstos. Os modelos variam, principalmente, de acordo
com as unidades de analise e podem ser classificados em: modelo
I6gico do nivel individual; do nivel organizacional; e no nivel de
programa.

Sintese Cruzada dos Casos

Aplica-se a analise dos casos multiplos.

Quadro 4 - Sintese estratégias gerais e técnicas analiticas para analise de dados
Fonte: Elaborado pelo autor adaptado de Yin 2010

de séries temporais buscando a analise dos eventos cronoldgicos cujo uso é justificado quando
0 autor (2010) diz que ndo se deve pensar no alinhamento dos eventos em uma cronologia
apenas como recurso descritivo, mas como procedimento que pode ter a finalidade analitica

de investigar os eventos causais presumidos.
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Com base nessa tecnica buscou-se encontrar desde o inicio da coleta de dados documentais
condicdes para se estabelecer os critérios de selecdo dos eventos significativos para este

estudo, o que corrobora a abordagem de que o trabalho de pesquisa é ciclico em suas etapas.

Para contribuir com o processo de andlise dos resultados, adotou-se também a técnica do
modelo légico do nivel organizacional definida por Yin (2010) como técnica que consiste em
combinar eventos empiricamente observados com eventos teoricamente previstos, seguindo

estagios sequenciais que a diferencia da técnica de combinacéo de padrdes.

Para dar continuidade a fase de analise de dados, tomou-se como base para este trabalho os
procedimentos descritos por Creswell (2007) em seu modelo de Espiral de Analise de Dados

(ver na figura 3).

Em seu modelo, o autor descreve o primeiro loop do espiral como gestdo dos dados,
caracterizado como o procedimento pelo qual o pesquisador comega 0 processo por meio da
organizacao seus dados. Utilizou-se, nesse primeiro procedimento, o programa de computador
Atlas-ti como uma ferramenta Util para inicio do trabalho com os dados, por meio da

transcricdo dos dados para organizacao da base de dados.

O segundo loop busca construir um sentido a base de dados por meio da leitura, por diversas
vezes, do que foi transcrito, fazendo marcacgdes por frases, em palavras que ajudam nesse

processo de exploracdo da base de dados.

O terceiro loop abrange a descricdo, a classificagdo e a interpretagcdo dos dados. Segundo
Creswell (2007, p.151), nessa etapa o pesquisador “descreve em detalhes, desenvolve temas
ou dimensdes por meio de algum sistema de classificacdo e fornece uma interpretacédo a luz de

sua propria visdo ou nas perspectivas da literatura”.

Na fase do ultimo loop, o pesquisador apresenta os dados criando uma imagem visual sendo
em formato de tabela, matriz, diagramas ou outra forma de apresentacdo, podendo, também,
ser utilizadas metaforas para analise dos dados.
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Representagéo Descrever,
Visual: classificar e
Elaboragéo de interpretar

graficos, dados
tabelas, figuras

ou quadros

Gerenciando os Explorando
dados: hase de dados:
Transcrigao e Diversas
organizagao leituras,
dos dados no marcagao por
Atlas-TI frases

Figura 3- Espiral de Andlise de Dados
Fonte: Elaborada pelo autor adaptado de Creswell (2007)

O processo de andlise de dados foi complementado com os procedimentos de anélise de
conteddo descritos por Bardin (2010) nos trés pélos cronologicos: pré-analise; exploracao do
material e, por fim, o tratamento dos resultados, a inferéncia e a interpretacdo. Dessa forma,

os dados foram interpretados a partir da categorizacao e da codificagéo.

Inicialmente foram criadas as categorias fechadas, a priori, conforme Vergara (2005), com
base na literatura e nos objetivos especificos. Com o andamento da pesquisa, subcategorias
foram sendo criadas, 0 que Vergara chama de grade aberta ou a posteriori, formando, assim, o

que a autora chama de grade mista de categorias.

A escolha da metodologia descrita neste capitulo tem como objetivo obter resposta a questédo

de pesquisa que seja pautada no rigor cientifico para este trabalho.
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4 — APRESENTACAO DOS DADOS

Neste capitulo serdo apresentados os dados coletados em uma instituicdo privada de ensino
superior, situada na cidade de Sao Paulo e que oferece o curso de Bacharelado em
Administracdo pautado em Plano Pedagdgico do Curso contemplando diversas disciplinas,
bem como projetos de extensdo e de pesquisa. O curso é configurado em oito semestres

letivos.

A apresentacdo dos dados foi estruturada buscando-se considerar a sequéncia dos objetivos
especificos do trabalho. Sendo assim, os dados foram classificados em cinco partes: ciclo de
construcdo do conhecimento na IES; processo de aprendizagem na IES; fatores inibidores e
fatores facilitadores ao processo de aprendizagem na IES; cultura de aprendizagem da IES;

mudangas no processo de ensino-aprendizagem na IES.

Dentro de cada uma dessas classificagdes, os dados foram organizados por categorias de itens
de verificagdo, conforme estabelecido no roteiro de entrevistas, previamente testado.
Seguindo esse critério os dados foram agrupados e apresentados separadamente, de acordo
com as técnicas de coleta: entrevistas individuais, grupo focal e analise de documentos, de

registros de arquivos e observacoes.



Buscou-se analisar, nessa categoria, o ciclo de constru¢do do conhecimento por meio da verificacdo da producdo, da assimilacdo e da transmissao
do conhecimento. Dessa forma, apresentam-se, no quadro 5, alguns fragmentos extraidos das entrevistas individuais.

Ciclo de Construcao de Conhecimento na IES

Fragmentos das mensagens das entrevistas

Producéo do
Conhecimento

“[...] O conhecimento é constituido face as ementas e normas [...]”

“[...] se constréi conhecimento em cima daquilo que ja esta predeterminado a se apresentar aos alunos [...]”

“[...] a questéo da producdo do conhecimento hoje, vejo que as revistas, os periddicos, as teses, dissertagdes estdo sendo mais incentivadas do que antes [...]”
“[...] a propria busca de artigos, de revistas periddicas, é claro com a classificagdo de relevancia, € o caminho mais indicado para isso [...]”

“[...] me remete apensar que se o que eu estou fazendo estd me gerando aprendizado [...]”

“[...] A partir do momento que uma instituicdo de ensino promova cursos, palestras, seminarios, eventos, programas de iniciacdo cientifica. Todas essas
atividades que o professor esta envolvido, isso contribui para o seu enriquecimento intelectual [...]”

“[...] a producéo académica € muito importante, o conhecimento, dentro da universidade tem de ser o conhecimento voltado para geracdo de novas idéias e ndo
apenas a reproducéo de idéias [...]”
“[...] o docente, ele repassa seu conhecimento por meio de sua formacdo académica aliado a sua formacdo profissional.”

Assimilacdo do
Conhecimento

“[...] A cada semestre temos uma renovagdo do conhecimento, tudo que é apresentado €, de alguma forma, aproveitado para gerar novo conhecimento.”

“[...] no momento em que nds recebemos as informacdes, ja tomamos as a¢fes que temos que tomar a partir dessas informacdes [...]”

“[...] Um caminho dos prdprios professores é se aperfei¢oar, ndo s6 nas disciplinas, mas com programas pedagégicos que nés observamos [...]”

“[...] eu acho que a universidade estd assimilando muito bem essas mudancas [...]”

“[...] n6s temos que encantar o aluno, por mais que queiramos nos dedicar, tendo conhecimento técnico, se ndo mostrarmos motivacédo para esse aluno, ele ndo
vai tanto quanto noés gostariamos que ele assimilasse [...]”

“[...] a0 mesmo tempo, que se prepara, ele consegue, dessa forma, produzir um trabalho muito mais eficiente e muito mais eficaz [...]”

“[...] tomar ciéncia da evolucdo que esse professor esta tendo do ponto de vista de melhorar a sua intelectualidade [...]”

Transmissao do

Conhecimento

“[...] o conhecimento é transmitido por um canal de comunicacédo, por exemplo, os coordenadores, os colegas [...]”

“[...] Existe um intercAmbio, uma relacdo muito bacana em termos de troca de aprendizado [...]”

“[...] para vocé saber transmitir o conhecimento ndo basta s6 vocé ter o conhecimento, vocé tem que buscar um canal diferenciado [...]”
“[...] o professor para conseguir transmitir esse conhecimento ele tem que estar se reciclando sempre [...]”

“[...] a instituicdo pode aproveitar desse conhecimento adquirido e multiplica-lo. H& um processo de multiplicagdo do saber [...]”

“[...] Quanto maior for essa integracdo do professor com a organizacdo de um curso, com eventos que fazem parte dessa organizacao, eu acredito que 0 processo
de ensino-aprendizagem se materializa por esses caminhos também.”

“[...] Precisamos ter canais de comunicacao das mais variadas formas. De tal forma que permita a multiplicacdo do saber [...]”

“[...] Acredito que a instituicdo que tem o prop6sito de promover, por exemplo, eventos académicos, eventos cientificos, feiras, congressos. Eu acredito que € um
bom caminho para viabilizar a transmissdo do conhecimento também [...]”

“[...] a promocéo de debates, a promogéo de conferéncias entre o corpo docente da propria instituicdo, eu acho que é um mecanismo da transferéncia de saber [...]”

Quadro 5 - Fragmentos de mensagens — Ciclo de Construcdo do Conhecimento
Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa
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A formacao do processo de aprendizagem na IES, segunda categoria, foi buscada por meio da verificacdo da ocorréncia de aprendizagem de ciclo
simples, de aprendizagem de ciclo duplo, da formacdo do espiral do conhecimento, bem como de elementos que caracterizam comunidades de
aprendizagem. Tais dados sdo apresentados no quadro 6.

Processo de Aprendizagem na IES

Fragmentos das mensagens das entrevistas

Ciclo Simples

“[...] em alguns momentos, a prdpria pratica, eu avalio que o discurso e pratica aqui, eles ndo caminham lado a lado. [...]”

“[...] o insumo da aprendizagem ele vem dos resultados que vocé obteve de modo negativo, porque vocé ndo quer continuar com esses resultados. [...]”

“[...] A maioria dos individuos acaba entendendo que a instituicdo passa por mudancas que acabam exigindo transformaces e as pessoas acabam entendendo e,
na medida do possivel, adaptam-se as mudancas [...]”

“[...] nds temos valores tedricos que ndo sdao compartilhados e que ndo sdo aplicados na pratica, mas aqueles que efetivamente sdo praticados, muda-los é bem
complicado [...]”

Aprendizagem | Aprendizagem
Ciclo Duplo

“[...] 0s erros servem muito para 0 nosso crescimento mesmo.”
“[...] H& uma busca de acerto, de renovacao, busca de melhora imediata. [...]”
“[...] Eu compartilho a idéia de que analisando os erros n6s aprendemos. Aprendemos e evoluimos também.”
“[...] isso me tornou uma pessoa muito mais critica, muito mais reflexiva, muito mais preocupada com a qualidade daquilo que eu fago para meus alunos.”
“[...] acredito que ao longo desses treze anos eu ajudei a construir muitas coisas aqui dentro. Nao s6 na relacdo professor e aluno, mas também na relagdo
professor-professor, na relagdo professor-coordenador, na relagdo professor-reitor [...]”

Espiral do
Conhecimento

“[...] o compartilhnamento acontece, claro, pela propria pratica, pelo dia a dia [...]”

“[...] vai seguir ai nos outros semestres, até que novamente haja uma nova inovacgao dessa forma de aprendizagem [...]”

“[...] os conhecimentos foram institucionalizados em razdo de normas, procedimentos escritos, formais e em reunides de informagdes [...]”

“[...] acredito que essa troca de experiéncia entre a instituicdo e o professor para melhorar o conhecimento com um todo ainda precisa melhorar.”

“[...] Uma coisa muito bacana que eu vejo na IES é que os professores mais experientes, juntamente com os que estdo chegando agora, essa troca de experiéncia,
essa troca de material, de exercicios praticos. Esse ambiente é muito favoravel.”

“[...] um canal importante de transferéncia do conhecimento, inclusive do conhecimento tacito, se da por meio da existéncia de nlcleo por disciplinas. [...]”

Comunidade de Praticas

“[...] confianga, aqui dentro, é um ponto muito forte [...]”

“[...] nés temos gente que conhece muito a teoria da area, enfim, do pensamento administrativo, pessoas muito praticas também, que atuam no mercado [...]”

“E efetiva a participacio do grupo. E equipe, todos juntos.”

“[...] Tém vérios grupos aqui bem fechados, no intuito de, ndo hermeticamente fechados, mas fechados no sentido de fazer essa troca. Grupo de finangas, grupo
de matematica [...]”

“[...] cada discussdo com um professor, um parceiro, nés vamos..., eu mesmo reciclo muita coisa. Troco material com parceiro, com colegas [...]”

“[...] o conhecimento alinhado a praxis, porque nos alinhamos aqui teoria e pratica [...]”

“[...] No6s temos aqui na IES, por exemplo, uma série de reunides dos professores da mesma area, isso auxilia, isso ajuda, s6 que &€ muito pouco, eu,
particularmente acho que deveria ter muito mais [...]”

“[...] Os professores realmente debatem entre eles uma série de técnicas novas, uma série de elementos novos para se dar uma aula, mas vai de cada profissional
procurar isso [...]”

Quadro 6 - Fragmentos de mensagens — Processo de Aprendizagem na IES
Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa
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Na categoria processo de aprendizagem ¢€ vista a caracterizacdo desse processo pela presenca de elementos facilitadores, bem como, de elementos
inibidores a esse processo. A verificacao de tais elementos é mostrada no quadro 7.

Fatores Inibidores e Fatores Facilitadores ao Processo de Aprendizagem

Fragmentos das mensagens das entrevistas

Fatores Facilitadores

nos temos uma parceria muito grande entre os docentes [...]”

Os professores se dispdem, muito abertamente, a receber um professor novo, a ajuda-lo, pelo menos a maioria dos nossos professores [...]"

Tem essa postura mesmo de acolhimento.”

a confianca é bastante grande [...] ha uma confianca sim, da institui¢do conosco [...]”

uma coisa importante, que eu percebo na IES, na qual eu leciono, é que, com relacéo aos proprietarios da institui¢do, a integragdo é imediata [...]”

a maioria dos nossos professores é receptiva, os coordenadores também sdo receptivos.”

‘[...] nés conseguimos identificar no trabalho, o apoio dos amigos [...]”

“[...] eu tenho visto que tem uma confianca por parte dos que j& estdo no campus, sdo mais antigos, em disponibilizar material de apoio, transparéncia, auxiliar
na forma até de como conduzir o trabalho [...]”

“[...] a solicitude é espontanea, eu acredito que a solicitude vem porque néo existe essa preocupagdo de vocé passar uma informacao e vocé perder o seu cargo de
professor para outro colega que esta chegando. [...]”

“O dialogo no nivel horizontal é um dos melhores possiveis [...]”

“[...] eu percebo na propria IES, a parceria dos professores é muito grande [...]”

“[...] Todos sdo muito solicitos dentro da instituicdo, pelo que eu posso sentir. [...]"

“[...] eu acho que o didlogo aqui dentro existe bastante, basta vocé procurar. Basta voce ter vontade de ir |4 e discutir.”

“Solicitude é uma caracteristica da institui¢cdo. Acho que é um valor dela [...]”

“[...] todos que sdo professores tém comprometimento com o processo de ensino-aprendizagem, acho que é sem excegdo aqui [...]”

“

“

“

“

o]
[.]
[.]
“[..]
[..]
[...]

Fatores Inibidores

“[...] a nossa prdpria estrutura as vezes nos engessa um pouquinho [...] A estrutura é muito grande.”

“[...] toda instituicdo de grande porte, como a nossa, sofre um pouquinho na questéo da comunicacéo [...]”

“[...] essa questdo da comunicacgdo, quanto mais pessoas envolvidas, mais complexa [...]”

“[...] todos precisam falar a mesma lingua. Ent&o fica um pouco dificil em funcdo da quantidade de professores e da quantidade de campus que a IES tem [...]"
“[...] a IES de |4 para ca expandiu, cresceu demais. E alguns profissionais, que estdo entrando agora, ainda ndo conhecem, de fato, qual é essa cultura [...]”

“[...] nem sempre vocé pode fazer isso porque voceé esta limitado a regras institucionais [...]”

“[...] nés vemos alguns egos elevados, no contexto, dentro da propria area [...]”

“[...] essa questdo do individualismo, do jogo de egos, eu acho que isso atrapalha bastante e a propria falta de uma situacdo institucional constante para integrar [...]”
“[...] com o tempo que nés temos hoje, encontramos o préprio colega, o proprio professor que leciona a mesma area, ele é muito escasso [...]”

“[...] essa relacdo de poder ainda, dentro da organizacdo, em algumas situagdes, ainda muito isoladas, elas atrapalhnam um pouco o processo. Porque inibem até,
certa forma, algumas praticas que eu acredito ser de grande valia para vocé difundir esse conhecimento.”

“[...] temos um problema muito sério que é o tamanho da instituicdo como um todo [...]”

“[...] eu vejo isso uma fragilidade na comunicacéo [...]”

“[...] vejo uma necessidade de uma aproximacao da direcdo, dos diretores, mais com os professores [...]”

“[...] esse contato, é feito apenas em reunifes de departamento, ou quando vocé precisa procura-los, eu acho que deveria ter uma aproximagdo maior [...]”

“A\ instituicdo, devido ao tamanho € burocrética, tem suas normas e procedimentos [...]”

Quadro 7 - Fragmentos de mensagens — Fatores Facilitadores e Fatores Inibidores do Processo de Aprendizagem
Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa
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A verificacdo da categoria cultura de aprendizagem na IES é apresentada por meio de alguns fragmentos extraidos das entrevistas no quadro 8.

Cultura de Aprendizagem na IES

Fragmentos das mensagens das entrevistas

Valores, Crencas, Artefatos, Simbolos

“[...] tem alguns valores aqui que sdo muito fortes [...]”

“[...] tudo que é feito aqui dentro é feito com amor e com esse carinho, com esse acolhimento [...]”

“[...] O que para mim sempre foi falado em reuniGes, sempre foi cumprido [...]”

“[...] prevalece ai uma caracteristica que é muito pessoal do préprio dono, nessa questdo de integrar, de fazer parte [...]”

“[...] eu acho que, esses valores, de certa forma, se apresentam um pouco ocultos, ndo na clareza que eu julgo que devessem [...]”

“[...] Essa preocupacédo é muito mais eminente, ela é muito mais forte hoje, de verificar se realmente vocé estd gerando alguma transformacéao no individuo [...]”
“[...] a instituicdo ja tem 50 anos, uma cultura organizacional ja esta enraizada, ja estd embutida [...]”

“[...] a cultura aqui é bem tranquila. Eu ja trabalhei em outras instituicdes, eu vejo que aqui € bem humanizado. Acho que esta imbuido até no conceito da missdo
da IES, formar o jovem cidaddo. E o professor também corresponde com isso.”

“[...] percebo que como instituicdo eles procuram sempre buscar uma melhoria continua com um canal muito aberto nessa busca de melhoria.”

“[...] a reitoria procura sempre transmitir a misséo, valores, em encontros, congressos em que nos participamos [...]”

“na IES, a unido, a cortesia por parte dos colegas, dos pares é grande. A agilidade em algumas mudangas. Um dos valores que eu acho bastante importante é o
zelo que, ai é o mantenedor quem tem com o corpo docente. A realizacdo de festas, de confraternizagdo, de convencoes, fazendo com que uma convengao em
que vocé tem um tema de atualizacéo ou de integragdo se torne momento de lazer prazeroso por parte dos colaboradores. Eu acho isso fantastico.”

“[...] eu vejo que a IES preza muito pelo relacionamento dela com os professores, muito aproximado com seus colaboradores [...]”

“Eu sinto que ha uma vontade de mudanca muito grande por parte da pro-reitoria [...]”

“[...] essa contradicdo entre artefato e o valor que se pede acaba reforgando essa divida em relacdo a que valor realmente eu tenho que seguir [...]”

Quadro 8 - Fragmentos de mensagens — Caracterizacdo da Cultura de Aprendizagem na IES
Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa

Os dados apresentados nos quadros 5 a 8 representam alguns dos diversos fragmentos extraidos das entrevistas realizadas na IES com diretor,

coordenadores e professores do curso de Bacharelado em Administracdo, todos com mais de 4 anos na instituicdo. Com esses sujeitos se buscou

evidenciar a presenca de elementos relacionados com o constructo da Aprendizagem Organizacional, tomando-se por base o referencial teorico

desenvolvido.
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Envolvendo o constructo Mudanca Organizacional, as mudancas ocorridas no processo de ensino-aprendizagem na IES foram categorizadas e 0s

fragmentos dos discursos dos entrevistados sdo apresentados no quadro 9.

Mudanca no Processo Ensino-aprendizagem

Fragmentos das mensagens das entrevistas

Identificacio das mudangas

[...] um novo evento que nés temos hoje que é o forum de sustentabilidade e empreendedorismo, essa idéia surgiu a partir de uma feira, de um aluno.”

“[...] outro programa também, desenvolvendo comunidades, que esta ainda sendo aplicado como piloto [...]”

“[...] do EAD de administracao [...]”

“[...] a mudanca de quatro avaliagGes para trés. Isso foi colocado depois que todo o trabalho foi feito de pensamento, de documentagcdo, ai foi passado para nds.”
“[...] exemplo, o mestrado, pos, o diferencial, recursos inovadores, como o préprio EAD procurando estabelecer um canal de comunicacdo mais inovador, mais
din&mico [...]”

“[...] modulos que o aluno no meio do semestre ja recebe diplomas. Dois ou trés diplomas, um diferencial de marketing. Fez o aluno buscar a IES por um
diferencial.

“Sistema de avaliacOes. Esse sistema agora que o aluno tem a média global [...]”

“[...] a institui¢do evoluiu em outros campos do saber, como a formatacdo de cursos de pds-graduacdo, a formatacéo de cursos de educacdo a distancia [...]”

“[...] o fato de exigir do professor que ele tenha o mestrado, que ele tenha o doutorado, que ele faca, construa uma producao cientifica, eu acho isso uma mudanga
de valor bastante relevante, bastante produtivo, bastante instigador para o profissional [...]”

“[...] Atualmente a instituicdo trabalha com o conceito de ndcleos por disciplinas. Eu enxergo ai, uma evolucéo significativa, porque através desse trabalho de
nucleacdo, de nucleo de disciplinas pode, efetivamente, ocorrer uma integracdo maior entre os professores [...]”

“[...] a formatacéo dos ntcleos por disciplina, isso faz parte de uma exigéncia do MEC [...]”

“[...] hoje existe um aperfeicoamento que é uma prova integrada discursiva, ou melhor, dissertativa que também foi uma solicitacdo também da area académica,
de alguns professores [...]”

“[...] acho interessante a idéia da formacéao do professor do futuro que mostra um pouquinho dessas técnicas de mostrar aos futuros profissionais como aprender [...]”
“[...] o surgimento do nosso programa de mestrado e doutorado que tem uma nota excelente no MEC hoje, é a principal vitrine da instituicdo, eles estdo prezando
por aquilo, eles estdo realmente querendo fazer um trabalho interessante [...]”

“Ja criou inimeras inovacdes, uma série de novos projetos, de novos produtos, de pesquisas académicas oriundas disso [...]”

“[...] Principalmente eu acho que essas mudangas ocorreram a partir do primeiro momento que eles passaram a oferecer 0s cursos de mestrado e doutorado
gratuito. Eu acho que la foi uma quebra de paradigmas diante d as universidades particulares.”

Quadro 9 - Fragmentos de mensagens — Mudancas no Processo Ensino-Aprendizagem
Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa
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Como indicado na metodologia, a coleta de dados contou também com a realizacdo de um grupo focal constituido por 6 pessoas. Os dados
coletados por meio desse grupo focal sdo apresentados, seguindo-se a mesma categorizacdo dos dados coletados por meio das entrevistas
individuais, no quadro 10.

Ciclo de
Construgéo do
Conhecimento

Categorias

Fragmentos das Mensagens do Grupo Focal

Producao do
Conhecimento

“[...] a construcéo do conhecimento acontece no processo de interagdo. Ela acontece na biblioteca, na sala de aula, na sala dos
professores, entre amigos. O conhecimento € construido na interagdo.”
“[...] a IES enquanto instituicdo também constrdi o seu conhecimento com as pessoas que estdo aqui dentro, com seu contexto
com a comunidade. Temos o professor que constréi seu conhecimento por meio de suas pesquisas, de sua interacdo com a
instituicdo, com outros professores, com os alunos [...]”

Assimilacao do
Conhecimento

“Esse construir juntos, € uma coisa que € da instituicdo e que as pessoas que aderem a isso, quem tem afinidade com isso, levam
isso a frente.”

Transmissado do
conhecimento

“[...] Quando ha alunos mais velhos esses alunos ajudam com a troca de experiéncias, compartilham suas experiéncias de vida
com os colegas.”

Processo de
Aprendizagem na

Aprendizagem

“[...] receber uma disciplina nova, promove o desenvolvimento do professor. [...]”

ciclo simples
Aprendizagem de “ Ry o n - R oo B s s o A . ”
P ciclo dugplo Se nos tivéssemos vivenciado so coisas favordveis nds ndo teriamos nos tornado o que nds nos tornamos, certamente.
Espiral do “[...] Um exemplo é o material de apoio que elaborei, quando entrei. Esse material existe até hoje, foram vérias contribuicdes,

processo de
aprendizagem

Fatores Inibidores

IES Conhecimento isso € fantastico.”
. “[...] vocé aprende na pratica [...]”
Com;?éctjiiges i “Em reunido, coordenador, por exemplo, quando tinha um pr_of(_assor novo ele dizia: qual a matéria que voceé vai lecionar? Entéo
encaminhava aos professores da disciplina para ajudar e compartilhar material.”
Fatores Fatores “[...] Essa acolhida que a gente tem é diferenciado. E ainda tem, entre nds existe esse carinho. E esse compartilhar [...]”
Facilitadores e Facilitadores “liberdade de atuacéo.”
Inibidores ao

“velocidade, tempo ou sobrecarga do professor.”
“[...] ainda ha um descolamento entre 0 ensino a pesquisa € a extensdo. [...]”

Processo Ensino-
aprendizagem

Identificacdo das
mudancas

Cultura de Valores, crengas,
Aprendizagem na simbolos e “[...] construcdo do conhecimento ocorre quando ela encontra significado, sintonia com aquilo que s&o os valores da instituicdo.”
IES artefatos
Mudanca no “a dificuldade que os alunos chegam, [...] todo semestre ela se repete e se modifica, nenhuma turma é igual a outra, ela se repete e

se intensifica.”; “Para cada um desses alunos o aprendizado acontece de forma diferente.”
“O programa do futuro professor” - “Quando ela se tornou universidade”
“mudanca de diretoria gerencial, de uma diretoria pequena para uma diretoria grande”

Quadro 10 - Fragmentos de mensagens do grupo focal
Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa
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Com vistas a triangulacéo, apresentam-se os dados coletados por meio de analise de documentos, registro de arquivos e observagdes no quadro 11.

Fragmentos das Mensagens dos documentos, arquivos e observacgdes

Ciclo de

Categorias

Producao do
Conhecimento

“[...] construam o conhecimento e o apliquem no aprimoramento continuo da sociedade e das futuras geragdes.”

“No momento, a instituicdo mantém mais de 40 grupos formados por professores e alunos pesquisadores, todos certificados

junto ao Conselho Nacional de Pesquisa e Tecnologia (CNPQ), cuja producdo cientifica vem alcangcando grande destaque no
meio educacional.”

Auséncia de fragmentos nos dados coletados

Construgdo do
Conhecimento

Assimilacao do

Conhecimento
Transmissédo do
conhecimento

“[...] a instituicdo investe em recursos tecnoldgicos a fim de facilitar a transmisséo de informagdes [...]”

“Por essa razéo, penso que a Avaliacéo Institucional ndo apenas informa, mas, sobretudo, forma os envolvidos nos processos

Aprendizagem

avaliativos, plasmando a cultura institucional e incorporando-a as rotinas académicas sem matizes de punigdo ou premiacao.”

“Os métodos de ensino utilizados devem propiciar o dialogo, respeitar os interesses e 0s diferentes estagios do desenvolvimento

processo de

ciclo simples
Processo de Aprgndlzagem €z cognitivo dos nossos alunos para favorecer a autonomia e a aprendizagem, visando ndo apenas o “aprender a fazer”, mas,
Aprendizagem Gl epe sobretudo o “aprender a aprender” e o “aprender a ser e a conviver”.
na IES Espiral do “Em 2000, a IES patrocinou cursos de Avalia¢do Institucional na UNB para um grupo de professores e gestores envolvidos com
Conhecimento esse processo que socializaram o curso com os demais professores da IES [...]”
Comunidades de "Desenvolver capacidade de transferir conhecimentos da vida e da experiéncia cotidianas para 0 ambiente de trabalho
pratica “E pelo exemplo do professor, pela sua préxis, que despertamos o espirito de pesquisador.”
Fatores Fatores “Pensar em novas formas de comunicagdo servird como plataforma ao acesso do conhecimento, é uma constante preocupagdo
Facilitadores e Facilitadores defendida pelo projeto de ensino da IES”
L as “Dificuldade da comunicagdo pelo tamanho da IES”
“Disputa de poder e egos elevados”

Fatores Inibidores

aprendizagem

Valores, crencas,

“[...] a concretizagdo de um sonho iniciado ha 50 anos atras — o de democratizar o acesso de ensino de qualidade.”
“Com valores como igualdade, qualidade, democracia e humanismo, a IES esta voltada para a formacao de profissionais

Processo Ensino-

mudancas

Cultura de
Aprendizagem simbolos e
na IES artefatos competentes e preparados para um mercado de trabalho cada vez mais competitivo.”
Mudanca no Identificacdo das Programa de Educacéo Tutorial - PET
Projetos de Extensdo do curso de Administracao
“[...] um DINTER para a formagdo de doutores [...]”

aprendizagem

Os dados apresentados nos quadros 5 a 11 representam alguns fragmentos extraidos do que foi coletado por intermédio de todas as técnicas
utilizadas. No proximo capitulo sera feita a analise e a discussdo dos dados a luz das perspectivas tedricas que fundamentaram esta dissertacéo.

Quadro 11 - Fragmentos de mensagens de documentos, registros e observacdes
Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa
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5 - ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

Ao serem analisadas as sete abordagens expostas por Antonello e Godoy (2010), pode-se identificar, cada uma delas, presentes nas respostas dos
entrevistados. No entanto o foco principal desta pesquisa recai sobre as abordagens da Psicologia e da Sociologia, utilizando-se as demais

perspectivas para melhor entendimento do fendmeno estudado.

Os dados coletados serdo analisados a luz de cada uma das perspectivas trazidas na fundamentacéo teorica desta dissertagdo. Nos quadros 12 a 15

abordou-se a perspectiva da Psicologia. O quadro 12 detém-se nas abordagens da psicologia behaviorista e cognitivista.

Niveis / Forma de . L . . .
Processo . Contexto / Fontes de aprendizagem Significado Extraido/Associado com a Teoria
aprendizagem
Lo - Individual e . . “[...] mesmo que, talvez o comportamento do seu colega nédo seja o0 mais
Behaviorista: . - Conhecimento reconhecido como - A .
organizacional. . - apropriado para vocé, ndo esteja de acordo com seus valores ou com o que
mudanca no . potencialmente util para a A - A " L
- Por meio do processo de . vocé acha que é adequado para a instituicdo, talvez a pratica que ele utiliza
comportamento. - x organizacao. . ; ; ”
informacéo. no dia a dia de aula, agregue para sua aula também [...]
“[...] Eu vejo como o que inicia o processo de construcdo do
; - Individual como mola conhecimento é muito mais a iniciativa individual que é aproveitada pela
'@ propulsora da instituicdo [...]”
E possibilidade da - Obtém como resultado o ”[...] o desenvolvimento parte das iniciativas individuais.”
5 aprendizagem conhecimento; “[...] Existe uma diretriz institucional, mas ndo é o fator fundamental e
= organizacional sim o acumulo dos conhecimentos individuais que, somados, levam a
g agregar para a instituicao.
= Cognitivista: - Por meio das “[...] E muito importante trazer as experiéncias individuais para dentro da
3 - ’ experiéncias subjetivas e . instituicdo, para 0 mundo académico. [...]”
ol criagdo do o - Transforma a experiéncia. “ . . )
@ . objetivas [...] nas conversas informais que nds temos com 0s outros professores
& conhecimento. . i . ”
a geramos muito, fomentamos muito o conhecimento [...]
“[...] como professor, vocé acaba disseminando o conhecimento dentro da
instituicdo, com o0s contatos que vocé tem com seu coordenador, diretor.
. e No contato que vocé tem com seus colegas professores. [...]”
- Por meio de um processo - Individuo interage com seu “ o s N .
. . x : [...] As pessoas que participam de toda essa discussdo, de forma direta ou
ativo de interacdo ambiente. e ~ ~ L .
indireta, vao percebendo as transformagdes positivas. [...]
“[...] A universidade deve ser um espago aberto, um espaco de interacéo de
varias atividades voltadas para o saber.”

Quadro 12 - Perspectiva da Psicologia 1
Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa

89



59

No processo behaviorista, 0 conhecimento € identificado como fonte de aprendizagem quando
reconhecido como potencialmente Gtil pelo processo de informacdo. Isto é identificado
guando o entrevistado diz “[...] no momento em que nos recebemos as informacdes, nos ja
tomamos as agdes que temos que tomar, a partir dessas informagdes [...]” ou, como
apresentado no quadro 12, o entrevistado reconhece a utilizacdo do conhecimento para a

organizacao.

Na visao cognitivista, o nivel da aprendizagem individual € considerado como propulsor da
aprendizagem organizacional, por meio da transformacdo da experiéncia desse individuo
interagindo com seu ambiente. Esses aspectos dessa visdo sdo expressos nos fragmentos
indicados no quadro 12, quando € dito que a aprendizagem organizacional é iniciativa
individual aproveitada pela instituicdo, bem como quando o entrevistado diz “[...] essa relacéo
interpessoal também é muito importante para o conhecimento [...]”, atribuindo importancia a

interacdo do individuo, as relagGes interpessoais para realizagdo do conhecimento.

Do mesmo modo, quando € dito que a existéncia de uma diretriz institucional ndo é o
principal fator de agregagdo para a instituicdo, mas sim a soma dos conhecimentos
individuais. O contato do individuo com o outro, a interacdo, as iniciativas e as experiéncias
individuais sdo fatores presentes nos dados coletados que corroboram a teoria na visao da
psicologia cognitivista. A aprendizagem experiencial é desenvolvida pela relacdo dos
professores com os colegas, com coordenadores, diretores, alunos, nas discussdes formais ou

informais, desenvolvidas.

A aprendizagem organizacional apresenta-se como um processo de criagdo do conhecimento
pautado na soma dos conhecimentos individuais que, por uma interacdo aberta estabelecida
entre esses individuos, esse conhecimento avanca para o nivel do grupo e para o nivel da
organizacdo. No quadro 13 pode ser visualizada a perspectiva da Psicologia baseando-se na
Teoria da Agdo.



Processo

Niveis / Forma de
aprendizagem

Contexto / Fontes de aprendizagem

Significado Extraido/Associado com a Teoria

Teoria da acéo:
Ciclo simples de
aprendizagem.

- Individual, grupal e
organizacional.

Criacdo de acertos ou deteccao de
erros, com mudanca de acao.

“Os erros sdo detectados a partir do momento em que ocorrem. A partir do
momento que o conhecimento comeca a ser gerado, a acontecer [...]”
“[...] eu vejo que existe sim essa postura defensiva, mas ela acaba sendo
minimizada, porque, enfim, ha toda uma reflexdo posterior e uma abertura
maior que acaba fazendo com que tenhamos sim uma mudanca de
comportamento [...]”

Teoria da acéo:
Ciclo duplo de
aprendizagem.

- Individual, grupal e
organizacional.

Quando ha mudanga nos valores
tanto no nivel individual quanto
organizacional.

“[...] cada vez que um erro é detectado, ele nos é trazido de modo que nos
possamos aprimorar nossa maneira de agir, e tentar obter uma melhor
forma de atuacéo a partir desse erro que foi identificado.”

“[...] o erro ¢ mesmo uma forma de aprendizado, que uma vez detectado,
nos temos total abertura.”

“[...] é devolvida ao professor essa correcéo de erro total responsabilidade
de usar suas préticas para corrigir esse erro [...]”

“[...] é preciso estar aberto o tempo todo para identificar, principalmente as
falhas e ndo somente identificar como corrigir as falhas [...]”

Perspectiva da Psicologia 2

Aprendizagem e
Teorias em uso

- Aprendizagem
organizacional imbricada
com 0 pensamento e agao
dos seus individuos, que
possuem, de forma nata,
teorias que norteiam suas
acoes.

- Para que a aprendizagem aconteca,

a organizacgdo deve desenvolver um

ambiente de confianc¢a na interacdo
entre seus individuos.

“[....] eu confio muito nos meus coordenadores, confio muito na minha
diretoria. Confio nos profissionais que trabalham aqui, confio nos
professores [...]”

- E necessario que os individuos se
desprendam do raciocinio defensivo e
desenvolvam o raciocinio produtivo.

“[...] aqui na instituicdo eu ndo vejo que haja cinismo [...]”
“Eu digo que é o cinismo nao é tdo forte aqui.”
“QO cinismo esta presente em poucas pessoas. Ele ndo é presente na grande
maioria, ndo, da institui¢do, pelo menos eu sinto isso [...]”
“[...] eu ndo consigo enxergar muito as pessoas que atuam de forma
defensiva aqui dentro [...]”

Ao ser analisada a perspectiva da psicologia considerando-se o processo de aprendizagem a luz da teoria da acdo, sdo apresentados tanto

Quadro 13 - Perspectiva da Psicologia 2
Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa

elementos da aprendizagem de ciclo simples quanto da aprendizagem de ciclo duplo.
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Verificou-se, também, que os elementos apresentados por essa teoria, para 0 desenvolvimento
do ciclo de aprendizagem foram relatados pelos entrevistados. O que se evidencia, pelos
dados coletados, a base tedrica desenvolvida por essa abordagem, quando se encontra, nos
relatos dos entrevistados, falas como “[...] o erro € mesmo um forma de aprendizado [...]”;
“[...] aquilo que eu fiz de errado me fez crescer [...]”; “[...] o insumo da aprendizagem vem
dos resultados que vocé obteve de modo negativo, porque vocé nao quer continuar com esses
resultados [...]”; “[...] € preciso estar aberto o tempo todo para identificar, principalmente as
falhas e ndo somente identificar, como corrigi-las [...]”. VVé-se que, conforme a teoria, 0 erro

apresenta-se como uma fonte de aprendizagem.

Em algumas situacdes, o erro é elemento de mudanca de acdo, caracterizando aprendizagem
de ciclo simples, como por exemplo, quando é dito: “[...] os erros sdo detectados quando o
resultado final ndo aparece [...]”, ou quando se fala dos acertos e dos erros sem atribuir
qualquer relagcdo aos questionamentos dos valores subjacentes a essa agdo. A agdo ou o
comportamento é mudado por meio de um dnico loop de feedback, sem mudanga nos valores

tanto do individuo, quanto da organizacao.

Na analise dos dados referente a questdo da correcdo dos erros na IES, verifica-se, no entanto,
também uma referéncia a aprendizagem de ciclo duplo quando o entrevistado diz que “[...] 0
erro € uma forma de aprendizado, que uma vez detectado, n6s temos total abertura.”. A
aprendizagem de ciclo duplo no nivel do individuo é identificada quando o entrevistado diz:
“[...] minha visdo mudou, quando eu passei a reconhecer a importancia do meu papel frente as
pessoas que eu ensino [...]”; “[...] amadureci, no sentido de poder me preocupar muito mais
com a qualidade do que com a quantidade [...]”; “[...] o feedback de todos os lados, dos

alunos, dos professores, eu acho que foi um crescimento, para mim, inexplicavel”.

Outro aspecto importante a ser analisado, é a caracterizacdo dada pelos entrevistados do
ambiente de interacdo estabelecido pela IES. Esses entrevistados identificaram a confianca
como um elemento presente em todos os niveis. Pode-se verificar o estabelecimento desse
ambiente de confianca nos dados extraidos das entrevistas, como: “[...] essa confianca €
bastante grande [...]”; “[...] ha uma confianga em cada profissional [...]”; “[...] h& uma
confianca da organizacgdo para conosco [...]”; “[...] outra coisa também que ocorre que € muito
bom, é uma relacdo de confianca [...]”; “[...] eu confio muito nos meus coordenadores, confio
muito na minha diretoria. Confio nos profissionais que trabalham aqui, confio nos

professores”.
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A anélise feita quanto a presenca do raciocinio defensivo e do cinismo no ambiente da IES
evidenciou que a defensividade se apresenta como algo nato ao individuo e isso foi constatado
em fala como: “[...] a defensividade se apresenta, principalmente quando vocé é questionado
em relacdo as suas proprias praticas, o proprio ser humano é auto defensivo [...]”. No entanto,
essa defensividade, no ambiente organizacional, ndo se destaca como algo que venha

comprometer significativamente o processo de aprendizagem.

Fundamenta-se isso em frases ditas pelos entrevistados como: “[...] essa defensividade néo
chega a um nivel de prejudicar o outro. 1sso eu nunca vi aqui [...]”; “[...] eu ndo consigo
enxergar na IES, as pessoas que atuam com defensividade [...]””; “[...] eu vejo que existe uma
postura defensiva, mas ela acaba sendo minimizada, porque ha toda uma reflexdo posterior e
uma abertura maior que acaba fazendo com que nos tenhamos sim uma mudanca de
comportamento”; “[...] por mais que nos queiramos melhorar, estejamos abertos a criticas e
gueiramos fazer melhor, sempre tem aquela questdo de quando a critica vem, as vezes, num
primeiro momento, agimos de uma forma defensiva, depois vocé pondera [...] eu acho que

acaba gerando, no fim, um resultado favoravel. [...]”.

Segundo Argyris e Schon (1996;1978), a presenca das rotinas defensivas desenvolve, nos
individuos, o comportamento de ignorar ou zombar de intengdes positivas de mudancas,
chamado, pelos autores, de cinismo. Como essas rotinas foram evidenciadas como um fator
ndo expressivo no ambiente de interacdo estabelecido na IES, a presenca de atitudes cinicas
ndo é desenvolvida de forma a comprometer o processo de aprendizagem na instituicdo, como
se evidencia em fragmentos das entrevistas indicados no quadro 13, bem como em outros, tais
como: “[...] ndo sei se pode ser ingenuidade minha, mas eu vejo aqui tudo muito transparente.

Eu ndo consigo enxergar cinismo na IES. [...]".

Ainda na andlise da teoria da ag8o, buscou-se identificar o alinhamento entre a teoria esposada
e a teoria em uso. Quando os entrevistados foram levados a pensar sobre o alinhamento entre
0 que se diz (teoria esposada) e 0 que se pratica (teoria em uso), houve divergéncias nas
respostas, como se pode ver: “[...] o discurso e a pratica no nivel da instituicdo sdo bem
alinhados. Na minha visdo, num contexto geral, sdo bem alinhados. [...]”; “[...] a instituicdo é
muito coerente. [...]”; “A instituicdo procura praticar, procura alinhar esse discurso a préatica
[...]”; “[...] minha avaliacdo em relacdo ao discurso, eu ndo diria que esta totalmente ao

contrario, mas nem sempre o que se fala se faz. [...]”; “[...] hd& um discurso formal, mas o
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discurso informal contradiz esse discurso formal do objetivo organizacional. [...]”; “[...] que a

teoria nem sempre é coerente com a pratica. [...]”.

Evidencia-se que, como diz a teoria, é necessario o inquérito e a investigacao que permitam as
pessoas a obtencdo de informacdes para fazerem inferéncias validas sobre a concepc¢do de
causalidade, buscando a criagdo de relatos dos padrdes pessoais, interpessoais e

organizacionais.

Ainda na perspectiva da psicologia, a abordagem sociocultural desenvolve o modelo do
espiral do conhecimento. Os desafios apresentados as organizacGes, segundo Nonaka et al
(2000), exige que elas busquem respostas por meio de um esfor¢o conjunto para a solugédo de
problemas, bem como para seu aprendizado. Esse processo é caracterizado pelo conhecimento
tacito e explicito que compdem o ciclo do espiral do conhecimento, composto pelas fases da
socializagdo, externalizacdo, combinacdo e internalizacdo, todas abrangendo tanto o nivel
individual, grupal quanto organizacional. No quadro 14 analisam-se os dados por esse

modelo.

A existéncia desse ciclo na IES é evidenciada nos fragmentos apresentados, bem como
guando o entrevistado diz: “[...] quando o colega comenta sobre uma experiéncia dele [...] nds
tiramos uma experiéncia disso e acabamos fazendo um benchmark para a aula [...]”. Nesse
caso tem-se a socializagdo do conhecimento tacito, bem como a externalizacdo quando €
criada uma proposta. A combinagdo acontece no compartilhamento dos planos de aulas entre
os professores. A internalizacdo apresenta-se quando os professores consideram essas praticas
institucionalizadas como uma rotina, na qual “[...] as praticas sdo quase uniformes [...]”, como

dito por um entrevistado.

Dentro ainda desse modelo, analisam-se os elementos formadores de um contexto capacitante
para a aprendizagem, formado pelo estabelecimento de um ambiente de confianca e

solicitude.

A solicitude, assim como a confianca que ja foi descrita, € caracterizada pelos entrevistados
como uma caracteristica do contexto de interacdo na IES, evidenciado em frases como: “[...]
todos sdo muito solicitos dentro da instituicdo”; “solicitude é uma caracteristica da
organizacdo. Acho que é um valor da organizacdo [...]”; “[...] quando vocé precisa de um
auxilio, vocé ndo tem uma pessoa que vocé pode contar, vocé tem trinta pessoas que vocé

efetivamente pode contar”. Esse pensamento foi expresso de forma geral por todos o0s
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entrevistados, 0 que evidencia ser, a solicitude, um fator contributivo para o processo de

aprendizagem na IES.



Perspectiva da Psicologia 3

Processo

Niveis / Forma de
aprendizagem

Contexto / Fontes de aprendizagem

Significado Extraido/Associado com a Teoria

Espiral do conhecimento:

Socializacdo

- Individual, grupal e
organizacional.

- Conscientizacéo para o
compartilhamento.

“[...] agregado ao conhecimento pratico, quando o professor é profissional
de mercado também [...]”
“[...] na grande maioria existe um processo de transferéncia desse
conhecimento tacito [...]"
“[...] vejo que alguns conhecimentos praticos sdo colocados a disposicao
tanto do docente como dos discentes [...]”

Externalizacdo

- Individual, grupal e
organizacional.

- Conscientizacdo para o
compartilhamento.

“[...] n6s vamos adotar essa idéia e a partir dela criar uma proposta [...]”

Combinagao

- Individual, grupal e
organizacional.

- Conscientizacdo para o
compartilhamento.

“[...] o professor pode sim utilizar sua experiéncia individual, a sua
experiéncia na execucdo de negocios, a sua experiéncia na execugao de
novas idéias, de tal forma que possa enriquecer o processo de ensino-
aprendizagem [...]”

Internalizacéao

- Individual, grupal e
organizacional.

- Conscientizacdo para 0
compartilhamento.

“[...] uma vez institucionalizado, n6s consideramos aprendido [...]”
“[...] o professor tem toda liberdade de inovar, no sentido de buscar novas
maneiras de aplicar aquele conteido que ja foi acordado entre os
profissionais, entre os professores [...]”

Tacito e Explicito

- O conhecimento é
classificado como téacito,
pessoal, especifico, dificil

de ser formulado e

comunicado e, como

explicito, transmissivel em

linguagem formal e

sistematica.

- Contexto capacitante: intencéo,
autonomia, caos criativo, redundancia
e variedade de requisitos.

“[...] o professor que quer se comunicar, que quer ter essa interacao, ele
consegue [...]”

- Lugar no qual o conhecimento é
compartilhado, criado e utilizado

“[...] essas experiéncias devem, de alguma forma, ser trazidas para dentro
da academia e dentro das aulas, dentro da maneira como o professor
ministrar o seu conhecimento [...]”

- Rede de interagdes determinada
pela confianca e pela solicitude.

”[...] dentro da institui¢do o processo de confianga precisa ser amadurecido
[-.]”
“[...] os professores sd@o muito solicitos [...]”
“[...] tanto a institui¢do quanto o funcionario, nds estamos prontos para
ajudar [...]”
“[...] h&d uma confianga em cada profissional. [...]”
“[...] eu acredito que existe um grau de confianca muito maior do que
menor, dentro da instituicdo, guardadas as devidas proporgdes,
naturalmente.”

Quadro 14 - Perspectiva da Psicologia 3
Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa
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Além do modelo de espiral do conhecimento, a abordagem sociocultural apresenta o0 modelo
de comunidade de praticas que destaca a perspectiva da construcdo social que se preocupa
com a producdo ou transformacdo do conhecimento, por meio de sujeitos com e/ou em

atividade, conforme destacado por Antonello e Godoy (2010).

A analise dos dados pela abordagem das comunidades de préaticas é caracterizada pelo quadro
15, no qual sdo mostrados alguns fragmentos extraidos das entrevistas, alinhados aos
conceitos estabelecidos por essa abordagem. Alguns desses conceitos estdo presentes nas

abordagens tratadas anteriormente como confianca e solicitude.

No entanto, outros pontos importantes foram relatados pelos entrevistados que evidenciam o
contexto organizacional da IES como favoravel ao estabelecimento de comunidades de praticas.
Além dos ja& demonstrados no quadro 15, pode-se citar: “[...] tem varios grupos na IES bem
fechados, no intuito, ndo hermeticamente fechados, mas fechados no sentido de fazer trocas de
conhecimento. Grupos como finangas, grupo de matematica [...]”; “[...] aqui na IES, os

professores novos que entram sd@o muito abracados e acolhidos pelos professores antigos [...]”.

O aspecto do engajamento espontaneo, informal e autogerenciavel também é evidenciado
guando os entrevistados afirmam: “as discussdes entre nds professores que sdo muito
informais geram um despertar para o conhecimento [...]”; “[...] tem a possibilidade de levar

assuntos académicos para um cafe fora da instituicao [...]”.



Perspectiva da Psicologia 4

Processo

Niveis / Forma de
aprendizagem

Contexto / Fontes de
aprendizagem

Significado Extraido/Associado com a Teoria

Comunidades de praticas:

-Compartilhamento
do conhecimento

- Individual, grupal e
organizacional.

- Producéo ou transformacéo do
conhecimento

“[...] Porque tudo que é apresentado é, de alguma forma,
aproveitado para gerar novo conhecimento.”
“[...] as discuss0es entre nds professores que sdo muito informais
geram um despertar do conhecimento [...]”

- Solugdes de
problemas

- Individual, grupal e
organizacional.

- Engajamento espontaneo,
informal e autogerenciavel

“Entdo isso é feito a todo instante aqui dentro. Essa discussdo de
idéias. Essa abertura para vocé propor novas idéias [...]”
“[...] os professores abragam a causa.”
“[...] ocorre de maneira bastante informal [...]”
“[...] em algumas situagdes, muito aquém da instituicao, quando
vocé resolve até sair desse ambiente e tem a possibilidade de levar
assuntos académicos para um café fora da instituicéo [...]"

- Desenvolvimento
de experiéncias

- Individual, grupal e
organizacional.

- Por meio de sujeitos com e/ou
em atividade

“[...] quando vai ver, vocé divide turma ou sala com colega, com
parceiro, vocé comeca a conversar, forma um circulo, um vinculo
de amizade [...]”

“[...] Teve até uma experiéncia muito bacana que, ndo sei se vocé
participou daquele curso temético docente [...]”

- Individual, grupal e
organizacional.

- Contexto formado pela divisao
do trabalho, relacéo de poder,
cultura, ambiente de colaboracéo
e confianca, compartilnamento e
préticas comuns, tendo como
fonte de aprendizagem a
linguagem e os artefatos

“[...] Quando vocé precisa de um auxilio, vocé ndo tem uma pessoa
com quem vocé pode contar, mas tem trinta com quem
efetivamente pode contar [...]”

“[...] esse compartinhamento exclusivamente acontece quando vocé
tem certa afinidade com o professor, certa aproximagéo com o
professor [...]”

“[...] os professores novos que entram eles sdo muito abracados e
acolhidos pelos professores antigos [...]”

“[...] Os individuos eles se associam aqueles que mais se parecem
com eles [...] E eventualmente com outros, por questdo de interesse
para que a agdo profissional possa ocorrer.”

“[...] se a organizacéo se propusesse, por exemplo, a proporcionar
aos professores um maior entrosamento com 0s Outros e mostrar um
pouquinho mais sobre suas praticas, auxiliaria a todos [...]”

Quadro 15 - Perspectiva da Psicologia 4

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa

Analisaram-se a 0s elementos da aprendizagem organizacional na perspectiva da Psicologia, constatando-se que, por esse referencial teérico, os
elementos dessa abordagem fazem-se presentes no ambiente organizacional da IES estudada.
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A segunda perspectiva a ser analisada é a da Sociologia. A aprendizagem € vista, sob essa
lente, como objeto cultural, fruto da participacdo dos individuos em atividades sociais. Os
significados extraidos das entrevistas associados a essa abordagem, sdo analisados nos

quadros 16 e 17.

A reflexividade é reconhecida como uma fonte de aprendizagem quando 0s entrevistados
dizem, por exemplo, “[...] as vezes eu paro para pensar, quando estou escrevendo um artigo, e
vejo uma colocacdo que um aluno faz, ou que um professor faz [...]”. Esse pensamento

mostra que a reflexdo oriunda da interacdo social contribui para o processo de aprendizagem.

Da mesma forma, o dialogo, a linguagem e o comprometimento sdo identificados como
fontes de aprendizagem. Esses elementos também se manifestam nos significados extraidos
das entrevistas quando os entrevistados dizem; “[...] o didlogo é a ferramenta essencial para
colaborar com o aprendizado, com o crescimento, com a evolucéo [...]”; “[...] todos que sé&o
professores tém comprometimento com o processo de ensino-aprendizagem, acho que sem

excecdo [...]”; “[...] a grande maioria dos individuos se compromete com a organizacao [...].

A legitimacdo e a identidade com os valores organizacionais, Sdo apresentadas nos
significados das entrevistas quando é dito: “[...] vemos que as coisas sdo validas [...]”. Essa
validacdo, que deve ser dada pelos individuos da organizacdo, caracteriza a legitimagéo
necessaria. A identidade é considerada fonte de aprendizagem quando os individuos dizem:
“[...] a identidade fez com que pudéssemos trabalhar, até hoje, sabendo dos valores, da
missdo, da visdo da instituicdo [...]”; “[...] @ medida que n6s conseguimos passar para o colega
que estd chegando que ha uma cultura, isso é feito [...]".

Os principais valores organizacionais, que sdo elementos caracterizadores de uma cultura de
aprendizagem, explicitados pelos sujeitos da pesquisa sdo descritos como a preocupagdo com
a transformacéo do individuo: “[...] essa preocupacdo é muito eminente, ela € muito forte de

verificar se realmente esta gerando alguma transformacao no individuo [...]".

A responsabilidade e o papel social da IES sdo evidenciados em mensagens como: [...] a
questdo social € muito forte aqui [...]”; “[...] a preocupacéo da IES com o menino que chega da
periferia, que estudou em escola do Estado e de como tem que ser tratado [...]”. A unido, como
valor organizacional estd presente quando “[...] a instituicdo busca muito essa solugdo em
conjunto [...]”; “[...] a disseminacdo do conhecimento entre os professores na IES esta enraizada

[...]”. Nessa primeira parte da abordagem socioldgica, apresentada no quadro 16, 0 processo



de aprendizagem se da por instituicBes sociais com criacdo, assimilacdo, compartilhamento e transmissdo do conhecimento, inseridos em um

grupo de valores.

Perspectiva da Sociologia 1

Processo

Niveis / Forma de
aprendizagem

Contexto / Fontes de aprendizagem

Significado Extraido/Associado com a Teoria

- Instituicdes sociais

- Individual, grupal e
organizacional.

- Origina-se e envolve participagao dos
individuos em atividades sociais e na
reflexividade.

“[...] a institui¢do procura incentivar tanto o professor a fazer a avaliacdo
quanto os alunos para que também o professor possa fazer uma reflexéo
para poder melhorar cada vez mais [...]”

“[...] H& o questionamento com possibilidade de mudancas [...]”

- Individual, grupal e
organizacional.

- Por meio da linguagem, do dialogo
e do comprometimento

“[...] o didlogo é a ferramenta essencial para colaborar com o aprendizado,
com o crescimento, com a evolucdo.”

“[...] o dialogo vocé estabelece e ele pode levar ao consenso, ele pode
aumentar o grau critico, e ai sim, n6s comecamos a encontrar as melhores
esséncias, a buscar os melhores caminhos, a indagar sobre as nossas
praticas [...]"

- Criacdo,
assimilagdo,
compartilhamento e
transmissao, dentro
de um grupo, de
valores, crencas,
sentimentos,
artefatos, simbolos,
metaforas e rituais.

- Individual, grupal e
organizacional.

- Aprendizagem é descrita como
objeto cultural oriundo de praticas do
trabalho cultural

“[...] o professor é obrigado a entender desse evento, desse projeto e a
compartilhar com outros colegas as suas idéias e acabar gerando
conhecimento que acaba sendo assimilado pela coordenacéo e direcdo e
repassado para outros campi. Entdo eu acho que é a forma que a institui¢do
absorve esse conhecimento que é gerado.”

- Individual, grupal e
organizacional.

- Busca a legitimagdo do
conhecimento.

“[...]1 “[...] n6s professores, a partir das conversas informais, de corredores,
de conversas em salas dos professores, em confraternizagdes que nos
fazemos, vemos que sdo coisas validas [...]”

“[...] essa identidade fez com que nés pudéssemos trabalhar até hoje,
sabendo dos valores, da missdo, da visdo da instituicao [...]”

“[...] ali na mesa com a reitoria, com os diretores e com a pro-reitoria
abertamente [...]”

- Individual, grupal e
organizacional.

- Separa o contetdo e o objeto do
conhecimento.

“A coordenacdo € quem faz esse meio de campo para que esse
conhecimento possa ser institucionalizado [...]”

- Individual, grupal e
organizacional

- Ambiente humano, com a totalidade
de suas formagGes socio-culturais e
psicoldgicas, compartilhnamento dos

significados e interagdo comum.

“[...] a instituicdo busca muito essa solugdo em conjunto [...]”

Quadro 16 - Perspectiva da Sociologia 1
Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa
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Na segunda parte da andlise da abordagem da sociologia, quadro 17, o processo de
aprendizagem tem como fonte da aprendizagem as incertezas e mudangas as quais as
organizacbes estdo inseridas, caracterizadas pelo processo de manter tais organizacdes
flexiveis e habeis as mudancas. Esse aspecto é caracterizado quando os entrevistados afirmam

que a IES é uma organizacao aberta a novas ide€ias, flexivel e adaptavel as mudancas.

O contexto da complexidade social é apresentado na pesquisa quando os entrevistados
afirmam: “[...] o conhecimento n&o ¢ alinhado, porque vocé tem um profissional de mercado,
vocé tem um profissional académico lecionando até a mesma disciplina e ndo ha o
alinhamento dessas duas questfes [...]”"; “[...] em algumas reunifes institucionais, nas quais
noés tenhamos possibilidade de verificar, alinhar conteddo [...]7; “[...] foram
institucionalizadas faces a normas, procedimentos escritos, formais e em reunides de

informacdes [...]”. ldentifica-se inter-relacdo esquema-diversidade.

Os componentes da cognicdo social foram analisados pelos relatos dos individuos
entrevistados: “[...] ndés podemos, sabendo dessa cultura, identificar qual € nossa posic¢éo [...]”.
E identificada a necessidade da aquisicio e disseminacgdo da informaco, bem como do
sensemaking, em frases como: “[...] uma vez bem explanada a questdo do que se pretende
atingir, os professores abracam a causa, seguem e vao se empenhar ao maximo para ter o
resultado esperado [...]”; “[...] a maioria dos individuos acaba entendendo que a organizacao
passa por mudancas e as mudangas acabam exigindo transformacdes e as pessoas acabam
entendendo e, na medida do possivel, vdo se adaptando as mudancas [...]”. E evidenciada a
necessidade de a informacao fazer sentido para o individuo para que o processo de construcéo

social do conhecimento aconteca.

A categoria pensamento, como um processo de inquérito, de geracdo de novas idéias para
solucdo de problemas, é analisada com base no fragmento: “[...] quando a IES se remete a
olhar para si e verificar quais foram os prejuizos com esses erros e dai extrair uma nova

pratica, um novo modo de pensar, uma nova linha de atuacéo [...]”.

Dessa forma, 0s conceitos estabelecidos pela perspectiva da Sociologia contribuem para o
entendimento do processo de aprendizagem presentes na IES. Evidencia-se, assim, a

importancia dessa abordagem para o entendimento do fendmeno estudado.



Perspectiva da Sociologia 2

Processo

Niveis / Forma de
aprendizagem

Contexto / Fontes de aprendizagem

Significado Extraido/Associado com a Teoria

- Processo politico
da aprendizagem,
como potencial de
manter a
organizacao
flexivel e habil para
mudar em um
contexto de
incertezas.

- Organizacional.

- Incertezas / Mudancas.

“[...] a IES é muito aberta a novas idéias [...]”
“[...] eu acredito que a institui¢do esta aberta a mudancas [...]”

- Aprendizagem
organizacional como
complexidade social,

consciente ou
inconsciente.

- Principios da complexidade social:
esquemas-diversidade e interacdo-
interdependéncia

“[...] a instituicdo aprende a cada semestre, no planejamento, onde quer
haja possibilidade de mudanca.”
“[...] o conhecimento ndo € alinhado, porque vocé tem um profissional
de mercado, vocé tem um profissional académico lecionando até a
mesma disciplina e ndo ha o alinhamento dessas duas questdes [...]”

- Foco no grupo e na
comunidade, ao invés de
tentar entender o processo
cognitivo ou as estruturas
conceituais.

“[...] eu percebi na minha area, houve muitas mudangas, a universidade
esta acompanhando, isso € muito importante [...]”

- Envolve processamento
de informag&o, habilidade
cognitiva e emocao.

- Componentes da cognicao social
importantes para o contexto da
aprendizagem organizacional:

aquisicdo/implementacdo/disseminacéo
da informac&o, ndo-aprendizagem,

pensamento, inteligéncia, improvisacéo,
sensemaking, emogédo e memdria.

“[...] Tem professor que faz visita técnica, aprendemos muita coisa
nessa visita [...]”

“[...] Uma vez bem explanada a questdo do que se pretende atingir, eles
abracam a causa e seguem e vdo se empenhar a0 maximo para ter o
resultado esperado.”

“[...] Vocé acaba aprendendo novas formas de fazer coisas e acaba
trazendo isso para a instituicéo e isso acaba a fazer parte dela.”
“[...] Existe a troca, existe 0 comprometimento, mas existe, como em
todo lugar, sempre a preocupacdo de todo o mundo de manter o
emprego, isso € obvio [...]”

“[...] esse encantamento que um professor consegue passar para outros
colegas, de repente esses colegas que ndo estavam tdo motivados
conseguem se despertar [...]”

Quadro 17 - Perspectiva da Sociologia 2
Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa
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Na analise dos dados a luz da Antropologia, terceira perspectiva tedrica, o padréo cultural apresenta-se como elemento importante no processo de
aprendizagem da organizacdo. Alguns valores que favorecem a formacéo de uma cultura de aprendizagem na IES, destacados pelos entrevistados
sdo: acolhimento, ética, humildade, solicitude, unido, cortesia, zelo do mantenedor pelo corpo docente. Os dados que evidenciam tais valores,
além dos mostrados no quadro 18, sdo: “[...] a unido, a cortesia por parte dos colegas, dos pares, sdo valores presentes na IES. Um dos valores

que eu acho bastante importante € o zelo que o mantenedor tem para com o corpo docente [...]".

Niveis / Forma de

Pr . ntexto / Font rendizagem ignifi Extraido/Associ m a Teori
0Cesso aprendizagem Contexto / Fontes de aprendizage Significado aido/Associado com a Teoria
“[...] E ai mais uma vez vem aquela questéo social, de como atingir
aquelas pessoas que [...] por isso que eu falo: estd muito presente, o tempo
< todo, a questdo social da IES. [...]”
= “O homem certo no lugar certo. Os primeiros coordenadores e diretores
_8_ que foram para I4, [...] tém esse perfil de acolhimento. De acolhimento
o - Importancia de valores e crengas, a | mais intenso ainda, mais humano. E ai, essa cultura de cima para baixo, da
s - Processo de identificacdo da interferéncia da coordenagdo para os professores, foi automatico. [...]”
<| aprendizado em . . cultura no processo de aprendizagem, “[...] a ética, como eles utilizam dos padrdes éticos no trato com 0s
< o - O foco reside no coletivo, ; e L - . D
O | estruturas sociais, nas acdes. na linquagem e bem com na identificacdo da funcionérios, as nossas reunides de final de ano, de encerramento, de inicio
_g podendo modificar noz si ,ni fica d%s gos dificuldade que o padréo cultural de ano, muitas vezes, a forma de tratamento pelos superiores. 1sso para
3] em estruturas e g apresenta ao mecanismo de mim demonstra os valores da instituicéo. [...]”
0-’ artefatos. o L " x ; x A <
o contextos transferéncia de idéias entre culturas. [...] a questdo da humildade, a questdo da dedicacédo, da doacao, da
1. - = oy . ~
3 diferentes. preocupacao com o aluno, com a mobilidade social, sdo valores que

percebemos o quanto sdo verdadeiros. [...]”

“[...] quando vocé entrou como voceé recebeu esse tratamento, Vocé se
sente na obrigacdo de replica-lo para aqueles que lhe pedem também. [...]”
“[...] Procura reforcar quais séo os simbolos e os valores adequados. Agora
os artefatos, eu acho que, pelo tamanho da instituicdo, muita coisa foge do

controle da reitoria [...]”

Quadro 18 - Perspectiva da Antropologia
Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa
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Ao considerar-se a quarta perspectiva — a da Ciéncia Politica, os dados coletados por meio de entrevistas evidenciaram, conforme quadro 19, que
a relacdo de poder presente na IES caracteriza-se por politicas que apresentam compromisso com a aprendizagem. No que tange a tolerancia ao
erro, fica claro, por exemplo, quando o entrevistado afirma que na IES, quando o erro acontece “ndo ha caca as bruxas” ou mesmo quando é
declarado que “ndo é um poder de tripudiar, mas um poder de organizar”. No que diz respeito ao comprometimento da forca de trabalho o poder
fica expresso em fragmentos como: “pelo grau de comprometimento dos professores com os projetos da IES”; “vamos fazer acontecer e vamos
fazer dar certo”.

Perspectiva da Ciéncia Politica

Processo

Niveis / Forma de
aprendizagem

Contexto / Fontes de aprendizagem

Significado Extraido/Associado com a Teoria

- Processo no qual
os individuos
influenciam uns
aos outros,
interpretam a
experiéncia, tentam
construir coalizbes
e indicam tensoes
entre identidades
concorrentes.

- Individual, grupal e
organizacional.

- As bases de poder como dimensdes
chave que sustentam a forma de
interacéo

“[...] néo é um poder de tripudiar, mas um poder de organizar. Isto também
esta muito bem claro.”
“[...] Existe, em alguns momentos, um empoderamento, no que eu penso,
muito mais forte do que se deveria existir, em alguns casos. Por outro lado,
h& uma acessibilidade em que ndo enxergamos essa hierarquia imperativa
[.]”
“[...] um desafio que a IES enfrentou e demandou uma relacéo politica
muito forte para que ela pudesse enfrentar com éxito a situacdo.”

- Individual, grupal e
organizacional.

- Indica as etapas formais e informais
tomadas pela administracdo para
promover a aprendizagem
organizacional

“[...] existe um comité que vai intermediar esse processo entre discente,
docente, coordenacdo. Sempre tem todo esse envolvimento. Tem que ter a
aprovacdo da diretoria [...]”

“[...] conhecimento é passado, inicialmente produzido, através da
formulacéo de um planograma, de um plano de ensino [...]”

“[...] a universidade tem essa maturidade também de apontar, pelo menos
assim, nas nossas reunides, 0s pontos fracos e procurar melhorar sempre,
entdo essa melhoria é continua [...]”

- Individual, grupal e
organizacional.

- Compromisso com a aprendizagem,
tolerancia ao erro e
comprometimento da forca de
trabalho.

“[...] Na cultura da instituicdo em que nossos pares, 0s outros professores,
nos compartilhamos muito material, com isso, da para suprirmos essa
necessidade [...]"”

“[...] nés estamos vivendo um momento em que a busca pela
profissionaliza¢do do corpo docente tem sito um dos fatores que a direcéo
da organizagdo tem se preocupado muito [...]”

Quadro 19 - Perspectiva da Ciéncia Politica
Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa
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A quinta perspectiva aborda a Historia como fonte de aprendizagem. Os significados extraidos das entrevistas, expostos no quadro 20,
corroboram essa abordagem. Quando o entrevistado afirma que “a historia da instituicdo vai fazer com que ela busque sempre formas de
aprimorar o conhecimento dentro da IES” evidencia-se 0 aspecto exposto da teoria. Da mesma forma, quando é afirmado pelo entrevistado que
“a IES tem 50 anos e tem uma cultura muito forte, uma cultura arraigada em preceitos mais antigos, nao sao dois anos que vao fazer mudar uma
cultura de 50 anos”. Pode-se verificar a influéncia disfuncional da histdria para o processo de aprendizagem. No entanto, evidenciou-se que a

histdria, tanto da organizacdo quanto dos individuos assume um papel importante para formacéo da identidade da organizacéo.

Processo NS ) Fprma it Contexto / Fontes de aprendizagem Significado Extraido/Associado com a Teoria
aprendizagem

“[...] essa histéria familiar, essa questéo de voce ter essa preocupacdo com
a sociedade, em acolher esse aluno que, as vezes, € o primeiro da familia a
ter a oportunidade de fazer um curso superior. [...]”

“[...] evidente que ha a questéo profissional, o recebimento de salario, com
todos os direitos trabalhistas, mas nés, além disso, enxergamos outro ponto

- Efeito de identificacfo para a a mais, que é a continuacdo dessa historia [...]”
organizacao. “[...] a historia da instituicdo, sua evolucéo, desde sua existéncia, acho que
ndo tem muita ligagdo com o processo de transmissdo do conhecimento ou
do aprendizado [...]”
“[...] A historia da universidade tem um perfil empreendedor, como o

= Proces~so de préprio reitor comenta nos encontros, nas festas, entéo, é uma referéncia
formacédo da positiva [...]”

- Organizacional.

memoria

. - A influéncia da historia “[...] Eu acho que isso é muito forte aqui dentro. Isso que os reitores
organizacional.

pode ser positiva ou procuram passar, de vocé ter um trabalho social também, na universidade,
disfuncional. essa histéria é muito forte [...]"

Perspectiva Historica

- Diferentes historias e diferentes “[...] a historia da organizagdo, no meu ponto de vista, é que vai definir
- Organizacional. experiéncias levam a diferentes esses valores que vao servir de base ou ndo para que os colaboradores
necessidades de aprendizagem. fiquem na davida de o que seguir. [...]”

“A histéria de professores mais velhos. A historia desses professores mais
velhos, a presenca desses professores mais velhos [...]”
“Cada professor tem seu know how, tem seu upgrade, tem sua histéria.”
“[...] a histéria da IES ela influencia bastante até porque ela é, a todo o
momento, mencionada [...]”

- Histéria como uma das fontes do

- Grupal e organizacional. .
conhecimento.

Quadro 20 - Perspectiva da Historia
Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa
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A busca de melhora no desempenho econémico € o fator propulsor da aprendizagem para a sexta perspectiva — a da Economia. No quadro 21 é

apresentada a analise das entrevistas por essa abordagem. Tem-se que a agregacdo de valor, bem como o ganho de visibilidade de mercado, para

a IES sdo frutos do processo de aprendizagem. Da mesma forma que a recombinacdo dos recursos organizacionais € fator gerador de “benesses”

para a IES, criando, assim, novos conhecimentos pelos quais “a organizacdo como um todo acaba colhendo os frutos desse investimento”.

Perspectiva Econdmica

Processo

Niveis / Forma de
aprendizagem

Contexto / Fontes de aprendizagem

Significado Extraido/Associado com a Teoria

- Processo de
criacdo e/ou
aquisicdo de

conhecimento.

- Forma a base do
crescimento das
organizacoes;

- Interesse em melhorar o
desempenho econdmico ou criar
inovacdo.

“A partir do momento em que vocé, por exemplo, traz benesses para o dia
a dia da instituicdo, quando vocé organiza projetos de iniciagdo cientifica,
guanto se da a idéia aos coordenadores de novas ferramentas, de novas
formas de ensino. Isso é que acaba, por exemplo, a trazer esse
conhecimento para dentro da instituigdo [...]”

“[...] Se apagam incéndio, corrige o que se entende por processo para
melhorar o resultado [...]”

“[...] temos um ambiente muito favoravel, para tudo o que formos pensar
de positivo, de que vai agregar valor [...]”

“[...] Nesse periodo que estou aqui na IES, ela teve um crescimento
quantitativo e também buscou qualitativo [...]”

“[...] a organizacdo como um todo ela acaba colhendo o fruto desse
investimento [...]”

- Por meio da
recombinacédo dos
recursos.

- Recursos existentes;

“[...] acredito que ha alguns pontos que séo alguns laboratérios que a
universidade proporciona para os alunos, para pesquisa, a biblioteca,
acesso para ele focar e buscar novos conhecimentos [...]”

- Fontes internas e externas de
aprendizagem;

“[...] existem alguns incentivos por parte da instituicdo para que o
profissional busque a sua evolucdo. Eu também gostaria que esses
incentivos se ampliassem muito mais [...]”

“[...] eu acho que isso muda um pouco o aspecto comercial da instituicéo,
se ganha com a visibilidade do mercado atraindo mais discentes, ébvio,
mas demonstrou um crescimento, uma maturidade perante os meios
académicos da instituicdo [...]”

Quadro 21 - Perspectiva da Economia
Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa
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A sétima perspectiva abordada por Antonello e Godoy (2010) ¢ a da Ciéncia da Administracdo que apresenta a aprendizagem por meio de uma
sistematizacdo de perspectivas cujo objetivo € uma renovacao estratégica e o desenvolvimento de vantagens competitivas pela assimilagdo de
nova aprendizagem e pelo uso do que foi aprendido. No quadro 22 ¢é exposta a analise dos dados tendo como referéncia tal perspectiva. Quando
0 entrevistado diz que a IES “tem que estar ligada a inovacdo social, ao tipo de publico, ao tipo de tempo que esse publico tem”, associa-se a
busca da renovacao estratégica que a IES faz para manter-se competitiva em um ambiente de mudancas. A IES deve assimilar um novo

conhecimento, utiliza-lo e transmiti-lo: “eu testo, vejo que da resultado, oriento outros professores [...]”.

Processo NS ) Fprma it Contexto / Fontes de aprendizagem Significado Extraido/Associado com a Teoria
aprendizagem

“[...] muito desse conhecimento [...] que individualmente é produzido ndo
seja gerenciado é perdido. Algum conhecimento € assimilado a medida
que bons exemplos de geracdo de conhecimento, em grupos pontuais na

universidade, chegam a direc¢do, a coordenacdo, isso é divulgado para
outros professores que acabam utilizando [...]”

- Perspectiva cognitivista, da
Individual, grupal e adaptacdo, da teoria dos sistemas, da
Organizacional. cultura, da aprendizagem na acéo.

“[...] 2 IES deve criar maneira para que todo esse conhecimento possa ser
multiplicado, de tal forma que haja um transbordamento dos beneficios
adquiridos.”

- Fonte de heterogeneidade entre

- Organizacional. 2
organizagoes.

- Processo de

criacdo da base

para uma vantagem “[...] ela tem que estar muito ligada a inovagao social, ao tipo de publico,

ao tipo de tempo que esse publico tem [...]”

Perspectiva da Ciéncia da Administracédo

competitiva. - Organizacional. - Busca uma renovagao estratégica. “ x : .
[...] essa evolugdo no conhecimento tambem tem que acompanhar esse
novo perfil, para oferecer o melhor [...]”
“[...] Eu testo, vejo que da resultado, oriento outros professores [...]”
Individual, grupal e - Tensdo entre assimilar uma nova “[...] a experiéncia pratica € muito importante, fundamental e tanto para
Organizacional. aprendizagem (exploration) e usar o agregar para o aluno quanto para que possa transmitir para os colegas,
que foi aprendido (exploitation). experiéncias do que realmente é aplicado e utilizado na pratica, no mundo

corporativo [...]”

Quadro 22 - Perspectiva da Ciéncia da Administracdo
Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa

Ao analisar o contetido das entrevistas, pode-se evidenciar a presenca de elementos de todas as sete perspectivas descritas por Antonello e Godoy
(2010). As duas primeiras abordagens analisadas tiveram a contribuicdo das demais para seu aprofundamento, pois ha uma inter-relagéo entre
tais perspectivas.
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Buscou-se confirmar as evidéncias encontradas nas entrevistas individuais, por meio da
realizacdo de um grupo focal, conforme descrito na metodologia. A analise e discussdo dos
dados coletados no grupo focal sdo apresentadas nos quadros 23 a 25 seguindo 0 mesmo

critério de tratamento e andlise dos dados das entrevistas individuais.

No quadro 23, as bases teoricas da perspectiva da Psicologia foram evidenciadas no grupo
focal. Pode-se constatar a associacdo da aprendizagem a questdo comportamental, quando os
integrantes afirmam que a reflexdo sobre a aprendizagem contribui “[...] para reforcar o
comportamento”. Ao mesmo tempo em que a interacdo é conceituada como fonte de
aprendizagem em significados extraidos como: “[...] o conhecimento é construido na
interacéo [...]”; “[...] esse processo de construcdo de conhecimento vai se dando pelas relagdes
[...]”; “[...] na sala dos professores, por exemplo, parece uma teia. Vocé olha de fora e vé
todos integrados, conversando, construindo”. Todos esses fragmentos afirmaram a existéncia
de indicios de uma cultura de aprendizagem na IES, bem como da existéncia de fatores que

indicam comunidades de praticas estabelecidas.

O ambiente estabelecido pela IES foi descrito como adequado ao compartilhamento do
conhecimento, um ambiente caracterizado pela autonomia, pela solicitude e pela confianca,
quando é dito: “[...] nés temos liberdade de construir [...]”; “[...] essa acolhida que nos temos é

diferenciada, entre nods existe esse carinho e esse compartilhar”.

Evidenciaram-se, ainda, as fontes formais e informais, o conhecimento tacito e o explicito, a
teoria e a pratica como elementos necessarios para a construgdo do conhecimento no
significado de “[...] ndo d& para falar em aprendizagem somente pelo contetdo, ndo é so por
normas ou regras, mas pelo exemplo [...]”; “[...] a constru¢do do conhecimento se da pela
questdo técnica, obviamente, pois vocé ndo vai falar do que vocé ndo conhece [...]”; ou ainda,

“[...] o educador tem algo mais, tem afeto, tem experiéncia de vida”.

Assim como nas entrevistas individuais, no grupo focal a perspectiva da Psicologia apresenta-

se como uma abordagem presente nas relagdes estabelecidas na IES estudada.



Psicologia

Processo

Niveis / Forma de
aprendizagem

Contexto / Fontes de
aprendizagem

Significado Extraido/Associado com a Teoria

Behaviorista:
mudanca no
comportamento.

- Individual e
organizacional.
- Por meio do processo de
informacdo.

- Conhecimento reconhecido como
potencialmente Util para a
organizacao.

“[...] E importante nds refletirmos sobre esse processo, até mesmo para
reforcar esse comportamento.”

Cognitivista:
criacdo do
conhecimento.

- Individual como mola
propulsora da
possibilidade da
aprendizagem
organizacional.

- Individuo interage com seu
ambiente.
- Obtém como resultado o
conhecimento;
- Transforma a experiéncia.

“[...] O conhecimento é construido na interagéo.”
“Esse processo de construcdo de conhecimento vai se dando pelas
relacées. [...]”

Teoria da acéo:

Ciclo simples de
aprendizagem

Ciclo duplo de
aprendizagem

- Aprendizagem
organizacional imbricada
com o pensamento e acéo
dos seus individuos, que
possuem, de forma nata,
teorias que norteiam suas
acdes.

- Para que a aprendizagem aconteca,

a organizacdo deve desenvolver um

ambiente de confianca na interacéo
entre seus individuos.

- E necessario que os individuos se
desprendam do raciocinio defensivo
e desenvolvam o raciocinio
produtivo.

“Na sala dos professores, por exemplo, parece uma teia. Vocé olha de
fora voceé vé todos integrados, conversando, construindo.”
“[...] ndo da para falar em aprendizagem somente pelo contelido, néo é
s6 por normas ou regras, mas pelo exemplo. As pessoas olham o
exemplo. As pessoas percebem como vocé vai agir [...]”

Espiral do
conhecimento:
Socializacéo;
Externalizacéo;
Combinacéo;
Internalizacéo.

- O conhecimento é
classificado como tacito,

pessoal, especifico, dificil

de ser formulado e

comunicado, e como
explicito, transmissivel em

linguagem formal e

sistematica.

- Contexto capacitante: intencao,
autonomia, caos criativo,
redundancia e variedade de
requisitos.

- Lugar no qual o conhecimento é
compartilhado, criado e utilizado
- Rede de interagdes determinada
pela confianca e pela solicitude.

“[...] E isso que n6s temos na instituigdo, nos temos a liberdade de
construir. [...]”
“Essa acolhida que a gente tem ¢é diferenciada, entre nos existe esse
carinho e esse compartilhar [...]”

Comunidades de
praticas

- Producgéo ou
transformagdo do
conhecimento;

- Por meio de sujeitos com
e/ou em atividade;

- Engajamento
esponténeo, informal e
autogerenciavel.

- Contexto formado pela divisdo do
trabalho, relagdo de poder, cultura,
ambiente de colaboragdo e
confianca, compartilhamento e
praticas comuns, tendo como fonte
de aprendizagem a linguagem e 0s
artefatos.

“A construcdo do conhecimento se da pela questdo técnica, obviamente,
pois vocé ndo vai falar sobre o que vocé nao conhece [...]”
“[...] o educador tem algo muito mais junto, tem afeto, tem experiéncia
de vida que vocé teve e outro ndo e que vocé pode compartilhar.”

Quadro 23 - Perspectiva da Psicologia — Grupo Focal

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa

8.
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No quadro 24, os dados do grupo focal foram analisados pela perspectiva da Sociologia. O
processo de construcdo do conhecimento acontece pela interagdo do individuo com o
ambiente interno bem como com o externo. O professor interage com a instituicdo, com a
pesquisa, com outros professores e com os alunos. Nessa interagcdo tem-se a totalidade das
formacGes sdcio-culturais e psicoldgicas como fonte de aprendizagem.

O “compartilhamento do conhecimento se da pelo compartilhamento das experiéncias de
vidas”. O conceito do sensemaking como fonte de aprendizagem é evidenciado quando uma
professora do grupo focal diz que “identificacdo, significado, sentido, sintonia entre o que se

acredita, conhece e domina séo essenciais para a constru¢do do conhecimento”.

A emocgdo é expressa na fala de uma professora, quando se referindo ao processo de
construcdo de conhecimento ela diz: “aqui na instituicdo é muito mais o perceber, o sentir”

como fonte de aprendizagem.

A complexidade expressa no esquema-diversidade € evidenciada quando se considera “o
processo de aprendizagem como um todo ndo se d& em situagdes favoraveis, muitas vezes a

situacdo desfavoravel é um grande fator de aprendizagem”.

O acolhimento, a confianca e o reconhecimento do papel social da IES, a valorizacdo do
colaborador sdo valores destacados pelo grupo como elementos presentes no contexto
ambiental da IES.

O compartilhamento dos significados e a interagdo comum s&o expressos pela necessidade da
observacgdo do entorno do individuo, pela reflexividade quando é explicitada a necessidade de
“[...] nos unirmos e perguntarmos o que podemos fazer melhor?” ou quando é dito que “[...]

precisamos nos colocar no lugar do outro para compreender a situacao”.

As incertezas sdo tratadas como necessidade de atentar-se as demandas que o contexto
ambiental apresenta, como “[...] as necessidades e exigéncias dos alunos que procuram um
curso de bacharelado sdo diferentes dos que procuram um curso de tecnologia e tanto os

professores quanto a IES precisam ter habilidade e flexibilidade para adequar-se a elas”.

Dessa forma, evidenciaram-se no grupo focal os conceitos inseridos na abordagem da

Sociologia.



Sociologia

Processo

Niveis / Forma de
aprendizagem

Contexto / Fontes de aprendizagem

Significado Extraido/Associado com a Teoria

- Instituicdes
sociais envolvendo
participacdo dos
individuos em
atividades sociais e
na reflexividade.
- Criacéo,
assimilacéo,
compartilhamento
e transmissao,
dentro de um
grupo, de valores,
crencas,
sentimentos,
artefatos, simbolos,
metaforas e rituais.

- Aprendizagem € descrita
como objeto cultural
oriundo de praticas do
trabalho cultural;

- Origina-se na
participacdo dos
individuos em atividades
sociais;

- Separa o contetido e 0
objeto do conhecimento;
- Busca a legitimacédo do
conhecimento;

- Por meio da linguagem,
do dialogo e do
comprometimento.

- Ambiente humano, com a totalidade
de suas formacgGes socio-culturais e
psicoldgicas, compartilhamento dos

significados e interagdo comum.

[...] Temos o professor que constroi seu conhecimento através de suas
pesquisas, de sua interacdo com a instituicdo, com outros professores e
com os alunos [...]";

“Esse construir juntos, é uma coisa que é da instituicdo e que as pessoas
gue aderem a isso, quem tem afinidade com isso, levam isso a frente.”

- Processo politico
da aprendizagem,
como potencial de
manter a
organizacao
flexivel e habil
para mudar em um
contexto de
incertezas.

- Aprendizagem
organizacional como
complexidade social,

consciente ou
inconsciente;

- Foco no grupo e na
comunidade, ao invés de
tentar entender o processo
cognitivo ou as estruturas
conceituais;

- Envolve processamento
de informac&o, habilidade
cognitiva e emocao.

- Principios da complexidade social:
esquemas-diversidade e interagéo-
interdependéncia.

- Componentes da cognicéo social
importantes para o contexto da
aprendizagem organizacional:
aquisicao / implementacéo /
disseminacéo da informac&o, ndo-
aprendizagem, pensamento,
inteligéncia, improvisacao,
sensemaking, emocéo e memoria.

“[...] enquanto institui¢do constroi o seu conhecimento com as pessoas que
estdo aqui dentro, com seu contexto com a comunidade. [...]”;
“[...] Aqui ndo é assim, a aprendizagem vai acontecendo pela interagdo,
pela integracao, e pela troca, mesmo, ndo existe um padrdo. [...]”
“A facilidade nem sempre garante o aprendizagem.”
“[...] aqui na instituicdo é muito mais o perceber, o sentir. [...]”
“O processo de aprendizagem como um todo ndo se da sé em situacdes
favoraveis, muitas vezes a situacao desfavoravel é um grande fator de
aprendizagem.”

Quadro 24: Perspectiva da Sociologia — Grupo Focal
Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa

08



81

Os dados analisados, no quadro 25, apresentam os significados da discussdo do grupo focal
relacionados as perspectivas da Antropologia, da Ciéncia Politica, da Historia, da Economia e

da Ciéncia da Administracéo.

A importancia dos valores, crencas e da cultura da organizacdo como fontes de aprendizagem,
estabelecidos pela abordagem da Antropologia, sdo evidenciados nos fragmentos: “[...]
construcdo do conhecimento est4 ligada aos valores da instituicdo [...]”; “[...] construcdo do

conhecimento ocorre quando ela encontra significado, sintonia com os valores da instituicao”.

O processo de aprendizagem pela construcdo de coalizdes bem como a indicagdo de
identidades concorrentes, expresso pela Ciéncia Politica, é evidenciado no grupo focal quando
um componente do grupo afirma e todos corroboram que h& necessidade de se trabalhar para
evitar o “[...] descolamento entre ensino, pesquisa e extensao [...]”. Da mesma forma, que a
vivéncia com fatores desfavoraveis, referindo-se a conflitos de comportamentos, contribuiu

para o desenvolvimento da IES

Ao considerar-se a Historia, é evidenciada, no grupo focal, a importéancia atribuida a histéria
de vida de cada individuo, bem como a historia da IES como fonte de aprendizagem e
desenvolvimento, por exemplo, no fragmento “[...] quando n6s chegamos e comegamos a
aprender com a instituicdo, cada um leva sua bagagem.” Tem-se a interdependéncia das

historias para construcdo do conhecimento.

Evidenciou-se a necessidade de recombinacdo dos recursos, como forma de aprendizagem
expressa pela perspectiva da Economia, quando foi abordada na discussao do grupo focal a
necessidade de se adequar a remuneracdo dos professores que realmente quisessem fazer parte
ativamente do processo de desenvolvimento do ensino, da pesquisa e da extensao, sugerindo-

se que esses professores tivessem tempo dedicado a essas atividades.

Por fim, a perspectiva da Ciéncia da Administragdo € evidenciada no conceito do exploitation,
uso do que foi aprendido, quando se diz: “[...] vamos aproveitar o que nos temos de melhor
[...]” ou quando se faz o questionamento: “[...] o que nds vamos fazer para garantir a

perenidade de nosso negécio?”

Verifica-se que, de certa forma, todas as abordagens estiveram presentes na discussao
realizada pelos membros do grupo focal, corroborando as entrevistas individuais.



estratégica.

Processo Niveis / Forma de : Significado Extraido/Associado com a Teoria
] Contexto / Fontes de aprendizagem g
< aprendizagem
> - Importancia de valores e crengas, a | .. . . L o
= - Processo de mportancia : Creng [...] construcdo do conhecimento esta ligado aos valores da instituicéo. [...]
[} : identificacdo da interferéncia da w ~ . I
Qo aprendizado em . . . [...] construcdo do conhecimento ocorre quando ela encontra significado,
o eSTUILIAS SOCIais - O foco reside no coletivo, nas cultura no processo de aprendizagem, sintonia com os valores da instituicio.”
E podendo modifica{r el G (LG O/ S5l GO (8 S HIEETED “[...] a cultura de compartilhamento, os valores da insti.tuigéo de fornecer
significados dos artefatos. dificuldade que o padréo cultural S . ’ . X
em estruturas e . educacdo aos menos favorecidos, pessoas que ndo tiveram oportunidade de
contextos diferentes TS AED A G estudar. [...]”
' transferéncia de idéias entre culturas. T
- Processo no qual
s os indivi dugs - As bases de poder como
E influenciam uns a0 dimensoes chave que sustentam a
= outros. tentam forma de interagéo; - Compromisso com a aprendizagem, “Se nos tivéssemos vivenciado sé coisas favoraveis nos ndo teriamos nos
< o - Indica as etapas formais e tolerancia ao erro e comprometimento tornado o que nds nos tornamos [...]”
'S | construir coalizOes e
§ indicam tensies informais tomadas pela da forca de trabalho.
< - . ~
r5) entre identidades adm|n|§tragao para promover a
aprendizagem organizacional.
concorrentes.
- Diferentes histérias e diferentes “ N . . ,
] - Processo de o . [...] com diversidades de alunos, com idades diferentes, hd um processo de
L « PR o experiéncias levam a diferentes . . .
= formacéo da - A influéncia da histéria pode ser necessidades de aprendizagem conhecimento diferente. [...]
memoria ositiva ou disfuncional. P ...] quando nds chegamos e comegamos a aprender com a instituicéo, cada
-é’ S P - Historia como uma das fontes do [-1a g ¢ P " ¢
organizacional conhecimento um leva sua bagagem. [...]
© . - Recursos existentes;
O - Processo de - Forma a base do crescimento das ; « , . x .
= criacio efou organizacdes; - Fontes internas e externas de [...] hé necessidade de melhor remuneragdo para que o professor ficasse,
Q aquigs icio de - Por meio da recogmbiha %0 dos aprendizagem; ativamente, para trabalhar pela busca do alinhamento entre ensino, pesquisa
I ¢ ¢ - Interesse em melhorar o desempenho e extensdo e da construcdo do conhecimento”
0 conhecimento. recursos. . o x
econdmico ou criar inovagao.
- Perspectiva cognitivista, da
2 adaptacdo, da teoria dos sistemas,
3 §“ - Processo de da cultura, da aprendizagem na - Tensio entre assimilar uma nova
.2 | criagdo da base para acéo; aprendizagem (exploration) e usar o “Vamos aproveitar o que nés temos de melhor e otimizar.”
c < uma vantagem - Fonte de heterogeneidade entre P ag XD =y
== . 2 que foi aprendido (exploitation).
OS5 competitiva. organizagdes.
< - Busca uma renovacéao

Quadro 25 - Perspectivas da Antropologia, Ciéncia Politica, Histéria, Econdmica e Ciéncia da Administracdo — Grupo Focal
Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa
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Visando atender aos critérios metodologicos para triangulagdo de dados, buscaram-se
evidéncias do fendmeno estudado por meio de analise de documentos, de registros de
arquivos e da observacao direta do pesquisador, como membro da IES. Os dados, dessas
coletas, apresentados no capitulo anterior foram extraidos por meio da analise de discurso da
transcricdo do discurso da pro-reitoria da IES em sessdo de abertura de evento da instituicdo;
transcricdo da entrevista dada pela pessoa responsavel pelo departamento de avaliacdo da
instituicdo; documento de analise do projeto pedagodgico do curso de Administracdo; dados
extraidos do site institucional da IES; entrevista dada pelo reitor da IES a um programa

jornalistico de uma grande rede de televisdo nacional.

A andlise dos dados coletados por essas técnicas foi feita atentando-se aos objetivos
especificos desta pesquisa de investigar e analisar o processo de construgdo do conhecimento,

bem como examinar a cultura de aprendizagem presente na IES.

O ciclo de construcdo do conhecimento na IES € evidenciado pelos “[...] mais de 40 grupos
formados por professores e alunos pesquisadores, todos certificados junto ao Conselho
Nacional de Pesquisa e Tecnologia (CNPq), cuja producéo cientifica vem alcancando grande
destaque no meio educacional [...]” mantidos pela IES, que trabalham para a construgéo do
conhecimento, bem como quando “[...] a institui¢do investe em recursos tecnologicos a fim de

facilitar a transmissao de informacdes”.

A busca de socializacdo do conhecimento na IES é analisada quando se constata que “[...] a
IES patrocinou cursos de Avaliacdo Institucional na UNB para um grupo de professores e
gestores envolvidos com esse processo, que socializaram o curso com os demais professores
da IES”. Além do processo de transmissdo do conhecimento, evidencia-se um elemento
importante que é a preocupacdo da IES para o desenvolvimento de uma cultura de

aprendizagem.

Essa cultura é examinada pelos valores explicitados pela IES como “igualdade, qualidade,
democracia e humanismo” bem como seu sonho: “democratizar 0 acesso de ensino de
qualidade”. Evidencia-se a formacdo de um ambiente de interacdo social quando é expresso
que “os métodos de ensino utilizados devem propiciar o didlogo, respeitar os interesses e 0s
diferentes estagios cognitivos dos nossos alunos para favorecer a autonomia e a
aprendizagem, visando ndo apenas o ‘aprender a fazer’ mas, sobretudo, o ‘aprender a
aprender’ e o ‘aprender a conviver’”. Elementos que sdo necessarios para a criacdo de um

contexto ambiental favoravel ao processo de aprendizagem.
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Apds a analise e discussdo dos dados coletados, atendo-se aos objetivos especificos desta
pesquisa, serdo apresentadas no capitulo seguinte as consideracGes finais alcangadas como

resultados dessa analise.
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6 — CONSIDERACOES FINAIS

Considerando-se 0 processo de ensino-aprendizagem composto por professor, aluno, contetido
e varidveis ambientais constituidas pelos recursos da IES averigua-se que qualquer tipo de
mudanca em qualquer um desses elementos pode afetar o desenvolvimento do processo.
Diante disso esta pesquisa buscou averiguar a existéncia das mudangas no processo de ensino-
aprendizagem em decorréncia da cultura de aprendizagem em uma IES com foco no curso de

Administracéo.

Foram averiguadas mudancas em todos os elementos: nos alunos que a cada semestre se
apresentam a IES com caracteristicas, necessidades e comportamentos diferentes
apresentando a IES o desafio dessa complexidade social; nos professores que se apresentam
como individuos inseridos em um ambiente de interacdo académica bem como em um
ambiente de interacdo organizacional externo a academia, que proporcionam a esses
profissionais novos conhecimentos tedricos e praticos, ocasionando, assim, mudancas em seu
comportamento; o contedo é modificado por meio da producdo do conhecimento que €
estabelecido nesse ambiente de interacdo e, por fim, as varidveis ambientais estabelecidas pela
IES fazem parte do grupo de elementos no qual a complexidade da aprendizagem

organizacional manifesta-se de maneira focada nesta pesquisa.

Nos recursos estabelecidos pela IES estudada, como elemento integrante do processo de
ensino-aprendizagem no curso de Administracao, foram evidenciadas varias mudangas, como
criacio de um projeto de extensdo chamado de férum de sustentabilidade e
empreendedorismo, mudangas no sistema de avaliacdo, oferta do curso de Bacharelado em
Administracdo a distancia, desenvolvimento do Programa de Educacdo Tutorial
interdisciplinar, envolvendo duas areas do saber, mudanca na estrutura departamental da
instituicdo, formacao dos nucleos docentes estruturantes (NDE), instituicdo de programa com

vistas a formagao de futuros professores, dentre outras.

O objetivo principal desta pesquisa foi analisar a contribuicdo da aprendizagem
organizacional para as mudangas averiguadas. Para isso buscou-se o atendimento aos

objetivos especificos.
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Inicialmente analisou-se o desenvolvimento do ciclo de constru¢do do conhecimento por meio
da base tedrica das sete perspectivas da aprendizagem organizacional apresentadas por
Antonello e Godoy (2010).

Os resultados mostraram que o conhecimento é produzido na IES por meio de um processo de
interacdo nos niveis individual, grupal e organizacional, tendo como fontes para a construgdo
do conhecimento fatores internos, como: recursos fornecidos pela IES, histéria, tanto da
instituicdo quando de seus individuos, que criam um contexto que capacite a producdo do
conhecimento; fatores externos a IES caracterizados por experiéncias e desafios apresentados

aos individuos, ao grupo e/ou & instituicéo.

Caracterizando-se a heterogeneidade presente no processo de produgéo do conhecimento que
busca melhorar o desempenho da IES bem como de seus individuos, pode-se concluir, assim,
que o ciclo de construcdo do conhecimento acontece na IES estudada tendo como base os

conceitos tedricos abordados.

A investigacdo do processo de aprendizagem presente na IES, a luz das perspectivas
apresentadas, deu-se pela constatacdo do estabelecimento de um contexto capacitante
estabelecido na IES, que cria condic¢Oes para o desenvolvimento do ciclo de aprendizagem

identificado como: criacdo, assimilacgao, transmissao e utilizacdo do conhecimento.

As bases desse processo sao estabelecidas no nivel organizacional, na IES, pela formacao de
um ambiente de confiancga, solicitude, liberdade, autonomia, tolerancia ao erro e uso desse
erro como fonte de aprendizagem; no nivel do grupo pela caracterizacdo de amizade,
camaradagem, interesses comuns, compartilhamento de préticas; no nivel do individuo, pela
disposicdo e abertura para novas aprendizagens, pela abertura as criticas, pela auséncia, pelo
menos de forma a comprometer o processo, do raciocinio defensivo e do cinismo. Em todos

os niveis identificou-se a busca de melhoria por meio de novas aprendizagens.

Na verificacdo dos fatores inibidores e facilitadores ao processo de aprendizagem na IES,
constataram-se como fatores inibidores o tamanho da instituicdo, que por ser grande, muitas
vezes a comunicacdo é vista de forma comprometida; outro fator destacado como inibidor é o
tempo, ou a velocidade em que as demandas séo apresentadas ou a velocidade em que as
mudangas ocorrem na IES. Isso, muitas vezes, faz com que os individuos ndo consigam a
dedicacdo do tempo necessario para 0 processo possa ser realizado do modo desejado.

Também foi destacada a falta de alguns recursos fisicos que acabam dificultando o processo
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de aprendizagem. No nivel dos individuos, verificaram-se, como inibidores: a presenca de
egos elevados; a relacdo de poder, mesmo que em situacdes isoladas, foi caracterizada como

fator inibidor; a inseguranca.

Como fatores facilitadores destacaram-se: a solicitude, como uma caracteristica ndo s6 dos
individuos, mas da instituicdo; o ambiente de confianga, de abertura para o didlogo, de
liberdade e autonomia; a comunicacdo aberta. No nivel dos individuos, caracterizam-se o

comprometimento, a camaradagem, a amizade, o compartilhamento.

A cultura de aprendizagem dentro da IES foi examinada pelos valores e crengas que estéo
presentes na acdo da IES, do grupo e do individuo. O alinhamento entre os valores desses
niveis é caracterizado pela evolugdo e desenvolvimento nos resultados apresentados pela
instituicio em seus processos de avaliacdo, nos quais o curso de Administracdo tem
apresentado bom desempenho, 0 que caracteriza a valorizacao pela qualidade do ensino. Do
mesmo modo, pelo crescimento que o curso tem apresentado, caracterizado pelo compromisso
da IES de proporcionar acesso ao conhecimento e, com isso, mobilidade social e ascensdo.
Nos individuos esses valores estdo presentes, na valorizacdo da aprendizagem como fonte de

crescimento pessoal e social.

Considerando-se a questdo de pesquisa apresentada: como se da a contribuicdo da
aprendizagem organizacional para a mudancga no processo de ensino-aprendizagem em uma
Instituicdo de Ensino Superior em Administracdo? Pode-se responder a essa questdo, pelo
resultado obtido com esta pesquisa, com uma analise do conceito de aprendizagem
organizacional adotado.

A apropriagdo e geracdo de novos conhecimentos nos niveis do individuo, do grupo e da
organizacdo, envolvendo tanto a aprendizagem formal quanto a informal, estdo presentes nas
mudangas estabelecidas pelas IES, que sdo favorecidas pela formagcdo de um contexto
capacitante desenvolvido pela IES em uma dinamica de reflexdo e acdo sobre os fatores que

inibem e facilitam o processo de desenvolvimento dessas mudancas.

Conclui-se, com esta pesquisa, que a aprendizagem organizacional € um constructo que
necessita ser considerado pelas organizagdes que estdo inseridas em um contexto de
constantes mudancas. No entanto, € complexo, que ndo pode ser esgotado a luz de uma Unica
perspectiva tedrica e nem de um Unico campo, proporcionando aos pesquisadores um vasto

campo de estudo para que se possam gerar contribuic@es Uteis a0 mundo organizacional.
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Com base nos resultados obtidos pode-se afirmar que constructo mudancga organizacional
apresenta-se como um grande desafio a ser superado, apresentado pelo moderno dinamismo
do ambiente organizacional, o que faz com que as organizacGes e as instituicdes busquem
formas de adequacdo a esse ambiente. No caso estudado, as adequagdes séo estabelecidas por
processos que podem ser considerados desde uma pequena mudancga em uma rotina ou em um
procedimento, até uma grande transformacéo institucional. Esse processo ¢ facilitado quando

se é estabelecida uma cultura de aprendizagem por parte da instituicao.

Proprias da abordagem qualitativa, esta dissertacdo apresenta limitacdes. Entretanto, a questao
da impossibilidade de generalizagdo dos resultados ndo prejudica a sua relevancia. Ademais,
abre possibilidades para abertura de novas agendas de pesquisas com outras IES.
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8 APENDICES

TERMO DE CONSENTIMENTO

Prezado (a) senhor (a), agradecemos desde ja sua disposi¢do em nos receber. Gostariamos de convida-
lo a colaborar na realizacdo da pesquisa descrita neste formulario. Por favor, leia o texto que segue.
Antes de tomar a decisao final sobre sua colaboragdo, ndo hesite em fazer a equipe de pesquisa todas
as perguntas que julgar necessérias. Se o (a) senhor (a) aceitar participar da pesquisa, a equipe de
pesquisa conservara consigo o original deste formulario assinado e Ihe enviara uma copia.

Tema da pesquisa:

Aprendizagem organizacional e sua contribuicdo para mudanga no processo ensino-aprendizagem em
uma Instituicdo de Ensino Superior (IES) em Administracéo.

Composicao da equipe de pesquisa:
Marco Antonio Batista da Silva, aluno do Programa de Mestrado e Doutorado em Administracéo da

Universidade Nove de Julho — Uninove. Telefone (11) 3665-9300/9342 Fax (11) 3665-9369. Correio
eletronico: med.silva@uol.com.br

Nildes R. Pitombo Leite, orientadora, professora do Programa de Mestrado e Doutorado em
Administracdo da Universidade Nove de Julho — Uninove, em Sdo Paulo. Telefone (11) 3665-
9340/9342. Correio eletronico: nildespitombo@uninove.br

Descricéo da pesquisa:

Este projeto de pesquisa tem por tema a Aprendizagem organizacional e sua contribuicdo para
mudanca no processo ensino-aprendizagem em uma Instituicdo de Ensino Superior (IES) em
Administracao.

Para a realizacdo deste projeto de pesquisa, sua participacdo serd de grande valor, haja vista a
importancia que uma IES em Administragdo tem no processo de preparacdo do educando para sua
atuacdo no mundo em transformacdo. Processo esse que tem como eixo central o ensino-
aprendizagem. Novos conhecimentos sobre o tema podem ajudar a IES a obter melhores resultados em
seus objetivos.

A entrevista que lhe solicitamos podera lhe ser (til, pois demanda uma reflexdo sobre elementos de
base do processo de aprendizagem organizacional e de como tal processo contribui para a mudanga do
processo ensino-aprendizagem na IES. Ela pode nos tomar aproximadamente 1 hora e trinta minutos.

A entrevista serd gravada com a utilizacdo de um gravador digital. Apenas as pessoas da equipe de
pesquisa terdo acesso aos dados gravados. As gravacdes de entrevista serdo mantidas em local seguro.

Consideramos importante poder identificar em nossas pesquisas 0 nome da IES. N6s o faremos apenas
com a autorizagdo expressa da pro-reitoria da instituicao.

N&o hesite em entrar em contato diretamente conosco sobre toda e qualquer questdo a respeito deste
projeto de pesquisa.

Muito obrigado!
Marco Antonio Batista da Silva
Nildes R. Pitombo Leite




95

CONSENTIMENTO A ASSINAR

Participacdo na entrevista (para assinar antes da entrevista)

Apds ter lido e entendido o texto precedente e ter tido a oportunidade de receber informac6es
complementares sobre o estudo, eu aceito, de livre e espontanea vontade, participar da(s) entrevista(s)
de coleta de dados para esta pesquisa sobre a aprendizagem organizacional e sua contribuigdo para
mudanca no processo ensino-aprendizagem em uma Instituicdo de Ensino Superior (IES) em
Administracao.

Eu sei que eu posso me recusar a responder a uma ou outra das questdes se eu assim decidir. Entendo
também que eu posso pedir o cancelamento da entrevista, 0 que anulard meu aceite de participacao e
proibird o pesquisador de utilizar as informagdes obtidas comigo até entéo.

Pessoa entrevistada

Nome:

Assinatura:
Local:

Entrevistador

Nome: Marco Antonio Batista da Silva
Data:

Assinatura:

Autorizacéo de citacdo do nome do (a) entrevistado (a) e do nome de minha empresa:

Eu autorizo Marco Antonio Batista da Silva e Nildes R. Pitombo Leite, a revelarem meu nome,
somente se necessario. O nome de minha IES apenas sera revelado, se autorizado pela pro-reitoria,
nos artigos, textos e dissertacdo que redigirdo a partir da pesquisa da qual trata este formulario de
consentimento.

Nome do participante:

Funcéo do participante:

Assinatura do participante: Data:
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ROTEIRO DE ENTREVISTAS

OBJETIVOS ITENS DE
ESPECIFICOS VERIFICACAO QUESTOES DO ROTEIRO
1. 1. Produgdo do | 1.1.1. Como o conhecimento é produzido na IES?
conhecimento 1.1.2. Quais recursos sdo disponibilizados para essa
producdo?
1.1.3. Quais as principais fontes internas e externas da
aprendizagem?
1.1.4. Como a producdo do conhecimento na IES cria
1. Analisar o ciclo de condicéo para inovacgdo?
construcao do 1. 2. Assimilacdo do | 1.2.1. Como esse conhecimento produzido é assimilado na
conhecimento na IES | conhecimento IES?
1.2.2. Quais as condi¢des geradas pela IES para essa
assimilacdo?
1. 3. Transmissdo do | 1.3.1. Como acontece 0 processo de transmissdo do
conhecimento conhecimento na IES?
13.2. Como a forca de trabalho da IES utiliza o
conhecimento produzido e assimilado?
2.1. Aprendizagem de | 2.1.1 Como os erros sdo detectados na IES?
ciclo simples 2.1.2 Como se caracteriza 0 processo de correcio dos erros
detectados na IES?
2.1.3 Como a corre¢do do erro é avaliada pela IES?
2.2. Aprendizagem de | 2.2.1. Como ocorre 0 questionamento as normas € aos
ciclo duplo procedimentos instituidos na IES?
2.2.2. Como ocorre a mudanca nos valores no nivel do
individuo na IES?
2. 2.3 Como ocorre a mudanca nos valores organizacionais na
IES?
2.2.4 Como vocé avalia o alinhamento entre o discurso € a
prética do individuo na IES?
2.2.5 Como vocé avalia o alinhamento entre o discurso e a
. prética da IES?
Zblrr;\ézsstslgzgo 2.3. _ Espiral do 2.3.,1_ Como ocorre a socializacdo do conhecimento tacito
aprendizagem na IES conhecimento (pratico) na IES? _ _ S , _
2.3.2 Como o conhecimento técito do individuo é explicitado
na IES?
2.3.3. Como a IES forma seu sistema de conhecimento?
2.3.4. Como pode ser avaliado o processo de incorporacao,
pelo individuo, do sistema de conhecimento estabelecido pela
IES?
.4,  Comunidades de | 2.4.1 Como ocorre 0 engajamento espontaneo do individuo
préatica no processo de aprendizagem na IES?

2.4.2 Como voceé avalia 0 ambiente estabelecido na IES para
o compartilhnamento das praticas dos individuos?

2.4.3. Como as diferentes historias desses individuos

influenciam o processo de aprendizagem?

2.4.4. Como a histéria da IES influencia o processo de
compartilhamento do conhecimento?




97

OBJETIVOS ITENS DE QUESTOES DO ROTEIRO
ESPECIFICOS VERIFICACAO
3.1. Fatores facilitadores | 3.1.1 Como é configurado o processo de comunicagdo na
ao processo de | IES?
3. Verificar a aprendizagem 3.1.2 Como a confianga é caracterizada no processo de
presenga dos fatores interacho na IES?

inibidores e de
fatores facilitadores

ao processo de

aprendizagem

3.1.3 Como a solicitude se apresenta na IES?

314 Como € caracterizado o comprometimento dos
individuos no processo ensino-aprendizagem na IES?

3.1.5 Como a influéncia do didlogo pode é compreendida
para o processo de aprendizagem na IES?

3.2. Fatores inibidores ao
processo de aprendizagem

3. 2.1 Como a defensividade se apresenta no processo de
interacdo entre os individuos na IES?

3.2.2 Como vocé avalia a influéncia do cinismo como fator
inibidor no processo de aprendizagem na IES?

4.1. Valores,

artefatos,

crengas,
simbolos

organizacionais que

4.1.1 Como os valores organizacionais sdo compartilhados
com os individuos na IES?

4.1.2 Como pode ser avaliado o processo de legitimacdo

caracterizam a | das crencas organizacionais na IES?
4 Exami cultura de 413, Quais  artefatos e simbolos da IES sio mais
- EXaminar a aprendizagem representativos para vocé?
cultura de 4.1.4. Como a IES da indicios da utilizagdo do erro como
aprendizagem insumo de aprendizagem?
dentro da IES 4.1.5. Como a IES revela o seu compromisso com a
aprendizagem da sua forca de trabalho?
4.1.6. Como a forca de trabalho da IES revela seu
comprometimento com essa institui¢do?
4.1.7. Como se manifestam as relagdes de poder dentro da
IES?
5.1. Contextualizacao 5.1.1. Quando vocé comegou a atuar no ensino superior?
5.1.2. Que desafios a IES em ADM, em que vocé atua,
enfrentou ou esta enfrentando?
5.1.3. Quais deles foram superados e como o foram?
5.1.4. Como vocé analisa o processo de ensino-
5. Averiguar a aprendizagem em ADM na IES em que atua?
existéncia de 5.2. Identificacdo das | 5.2.1. Quais mudancas vocé vivenciou daquelas ocorridas
mudanca no mudancas no processo de ensino-aprendizagem?

processo ensino-
aprendizagem em
decorréncia da
cultura de
aprendizagem
examinada

5.2.2. Como ocorreram tais mudancas nesse processo?

5.2.3. Quem participou dessas mudancas?

5.2.4. Como foi a participacdo dos individuos nesse
processo de mudancga?

5.2.5. Como pode ser evidenciada a participacéo grupal no
processo?

5.2.6. Houve mudancas planejadas que néo se efetivaram?
Por que?

5.2.7. Como foram institucionalizadas as mudancas que se
efetivaram?

5.2.8. Qual a aprendizagem que vocé extraiu desse
processo?




