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RESUMO

Esta pesquisa tem como objeto de estudo a aprendizagem organizacional em uma Institui¢éo
de Ensino Superior (IES) em Administragdo na cidade de S&o Paulo. Objetiva analisar a
contribuicdo da aprendizagem organizacional para a mudanca no processo de ensino-
aprendizagem nessa IES. Para auxiliar na consecugdo desse objetivo, definiu-se como
objetivos especificos: analisar o desenvolvimento do ciclo de constru¢do do conhecimento;
investigar o processo de aprendizagem da instituicdo; verificar a presenca de fatores
inibidores e de fatores facilitadores ao processo de aprendizagem na instituicdo; examinar a
cultura de aprendizagem dentro da instituicdo; averiguar a existéncia de mudancas no
processo de ensino-aprendizagem em decorréncia da cultura de aprendizagem investigada. O
tema foi tratado utilizando-se 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 observacdo para levantamento de dados. O
resultado encontrado indicou que a apropriacéo e geracdo de novos conhecimentos nos niveis
do individuo, do grupo e da organizagédo, envolvendo tanto a aprendizagem formal quanto a
informal, podem estar presentes nas mudangas estabelecidas pela IES, quando favorecida pela
formagdo de um contexto capacitante desenvolvido por essa IES, em uma dindmica de
reflexd@o e acdo sobre os fatores que inibem e facilitam o processo de desenvolvimento dessas
mudangas. Concluiu-se que a aprendizagem organizacional € um construto que necessita ser
considerado pelas organizagdes que estdo inseridas em um contexto de constantes mudancas.
No entanto, é complexo e ndo pode ser esgotado a luz de uma Unica perspectiva tedrica, e nem
de um Unico campo, proporcionando aos pesquisadores um vasto campo de estudos para que
se possam gerar contribui¢des Uteis a0 mundo organizacional. O mesmo é considerado para o
constructo mudanga organizacional, que faz com que as organizagbes e as instituicoes
busquem formas de adequacdo ao ambiente. No caso estudado, as adequacdes sdao
estabelecidas por processos que podem ser considerados desde uma pequena mudanga em
uma rotina ou em um procedimento, até uma grande transformacdo institucional. Esse

REAd | Porto Alegre — Edicéo 77 - N° 1 — janeiro/abril 2014 — p. 195-224


mailto:med.silva@uol.com.br
mailto:nildespitombo@consensopg.com.br

196
Aprendizagem e mudanga organizacional em uma Instituicdo de Ensino Superior em
Administracédo

processo € facilitado quando se € estabelecida uma cultura de aprendizagem por parte da
instituicao.

Palavras-Chave: Aprendizagem Organizacional; Mudanca Organizacional; Processo de
Ensino-Aprendizgem; Instituicdo de Ensino Superior — IES.

LEARNING AND ORGANIZATIONAL CHANGE
IN AN INSTITUTION OF HIGHER EDUCATION IN ADMINISTRATION

ABSTRACT

The objective of this research is organizational learning in a Higher Education Institution
(HEID) in Administration in Sao Paulo City. Objective is to analyze the contribution of
organizational learning for change in the process of teaching-learning in this institution. To
assist in achieving this objective, we defined the following objectives: to analyze the cycle
development of knowledge construction, investigate the learning process of the institution;
verify the presence of inhibiting factors and facilitating factors to the learning process at the
institution; examine the culture of learning within the institution; investigate the existence of
changes in the teaching-learning process as a result of the culture of learning investigated. The
theme was treated using 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.

INTRODUCAO

Desde a antiguidade, passando pela administracéo cientifica, o conhecimento tem sido objeto
de discussao 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 administrag&o.
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O estudo das organizacdes, nesse contexto no qual estdo inseridas essas organizacGes em um
mundo contemporaneo de negocios, tem destacado, desde a segunda metade do século XX, a
importancia da aprendizagem organizacional para compreensdo da dinamica das mudancas
organizacionais oriundas da criacdo ou da assimilacdo de novos conhecimentos. Desenvolve-
se, assim, uma discussdo sobre a aprendizagem organizacional nas varias teorias dos estudos
organizacionais. Nesses estudos, Antonello (2005, p.27), considerando os pontos comuns das

abordagens teoricas, definiu 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, alicercado em uma dindmica de
reflexdo e acdo 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 institui¢do 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 aperfeicoamento da aprendizagem individual e criando um

ciclo de desenvolvimento do conhecimento.

As discussOes acerca de aprendizagem sdo 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 a 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-econbémico 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 relagdo 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.

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 contribui¢do da aprendizagem organizacional para a mudanga no
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processo de ensino-aprendizagem em uma Instituicdo de Ensino Superior — IES em
Administracdo? Dessa forma, o principal objetivo desta pesquisa foi analisar a contribuicdo da
aprendizagem organizacional para a mudanga no processo de ensino-aprendizagem em uma
Instituicdo de Ensino Superior — IES em Administracdo. Para auxiliar a consecucao desse
objetivo, definiram-se como objetivos especificos: analisar o desenvolvimento do ciclo de
construcdo do conhecimento; investigar o processo de aprendizagem da instituicdo; verificar a
presenca de fatores inibidores e de fatores facilitadores ao processo de aprendizagem na
instituicdo; examinar a cultura de aprendizagem dentro da instituicdo; averiguar a existéncia
de mudangas no processo de ensino-aprendizagem em decorréncia da cultura de

aprendizagem investigada.

O quadro tedrico, no qual a pesquisa esta inserida, inicialmente aborda o conceito de
aprendizagem organizacional, tema central da discussdo, em seu carater multiparadigmatico.
Em seguida o conceito de mudanca e transformacao organizacional, por meio da evolucédo do
paradigma da estabilidade para o da transformacdo. Por fim, a discussdo acerca do conceito

do processo de ensino-aprendizagem com foco no ensino superior.

1 REFERENCIAL TEORICO

Esta sessdo apresenta um quadro tedrico no qual a pesquisa esta inserida. Inicialmente aborda
0 conceito de aprendizagem organizacional, tema central da discussdo. Em seguida, o
conceito de mudanga e transformagéo organizacional, por meio da evolucdo do paradigma da
estabilidade para o da transformacdo. Por fim, apresenta a discusséo acerca do conceito do

processo de ensino-aprendizagem com foco no ensino superior.

1.1 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).

Duas abordagens de estudo emergiram, com maior énfase, a partir dos anos 1980 conforme
Prange (2001); Antonello (2005); Takahashi (2007); Leite e Aquino (2008): a da
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aprendizagem organizacional, como processo social (descritivo); e a da organizagdo de
aprendizagem, como processo técnico (prescritivo ou incremental). Bastos, Gondim e Loiola
(2004, p. 221) apesar de ndo identifica-las como dois mundos isolados, pois exercem
influéncias mutuas entre si, disseram que tais abordagens “revelam significativas diferencas que

sdo fontes de tensdo e geradoras de debates que animam o campo”.

N&o ha consenso entre os estudiosos sobre a defini¢do do termo aprendizagem organizacional
bem como suas bases, principalmente, segundo Crossan, Lane e White (1999), pelo fato do
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 defini¢do Unica para o fenbmeno.

N4&o obstante essa inexisténcia de consenso sobre a definicdo ha, conforme Fiol e Lyles (1985),
ampla aceitacdo da nocdo e da importancia da aprendizagem organizacional no desempenho
estratégico. Nesta pesquisa, adota-se a definicdo de aprendizagem organizacional elaborada
por Antonello (2005), anteriormente citada. Antonello e Godoy (2010) desenvolveram um
estudo sobre aprendizagem organizacional por meio de sete abordagens: psicolégica,
socioldgica, antropoldgica, da ciéncia politica, historica, econdbmica e da ciéncia da
administracdo. Esta pesquisa, no entanto, tomou como focos principais as duas primeiras,

cujas perspectivas tedricas serdo apresentadas nos quadros 1 e 2.

Ao analisar a aprendizagem organizacional sob a lente, termo utilizado por Prange (2001), da
perspectiva psicoldgica, Antonello e Godoy (2010) apresentaram, ainda, duas visfes 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
aprendizagem individual acaba recebendo destaque. A psicologia apresenta inUmeras teorias
para explicar a aprendizagem individual e, mesmo nédo 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 as correntes, analisando a mudancga, enfatizam, no entanto, aspectos

diferentes do processo.

A teoria da agdo, proposta por Chris Argyris e Donald Schon (1978, 1996), caracteriza-se

como uma das mais importantes e seminais abordagens sobre aprendizagem organizacional.
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Para esses autores, essa teoria tem como base a criagdo de relatos dos padrdes pessoais,

interpessoais e organizacionais que inibem o inquérito, a investigacao, assim como os valores

e pressupostos subjacentes que permitem as pessoas obterem informacdes, interpreta-las e

testa-las de modo a fazerem inferéncias validas sobre a concepc¢éo de causalidade. Como dito

por 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

gue estao agindo e o modo como efetivamente agem”. Segundo Valenca (1997), Argyris e

Schon destacaram a caréncia de conhecimento das pessoas de como elas sdo ineficazes, do

qudo sdo incongruentes suas acdes, com algumas de suas teorias proclamadas e de que a

inconsisténcia ou a incongruéncia de suas teorias em uso contribuem para sua ineficacia.

Quadro 1 - Abordagem tedrica na Perspectiva da Psicologia

Perspectiva da Psicologia

Processo / Autores

Niveis / Forma de
aprendizagem

Contexto / Fontes de
aprendizagem

Behaviorista: mudanca no
comportamento.
Antonello e Godoy (2010)

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

- Conhecimento reconhecido
como potencialmente Gtil para a
organizagao.

Cognitivista: criagdo do conhecimento.
Kolb (1984);
Abbad e Borges-Andrade (2004)

- Individual como mola
propulsora da possibilidade da
aprendizagem organizacional.

- Por meio das experiéncias
subjetivas e objetivas;
- Por meio de um processo ativo
de interacao.

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

Teoria da agéo:

Ciclo simples: criacdo de acertos ou
deteccéo de erros, com mudanca de
acao.

Ciclo duplo: quando ha mudanca nos
valores tanto no nivel individual quanto
organizacional.

Argyris e Schon (1978; 1996); Argyris
(2000); Valenca (1997); Poell, Yorks e
Marsick (2009); Antonello e Godoy
(2010).

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

- Para que a aprendizagem
aconteca, a organizacéo 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:
Socializacdo; Externalizacéo;
Combinacéo; Internalizacéo.
Nonaka et al (2000); Nonaka e

Takeuchi (1997); Krogh, Ichijo e
Nonaka (2001); Antonacopoulou e
Chiva (2007); Antonacopoulou (2006);
Leite e Aquino (2008).

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

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

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

Comunidades de praticas:
- Compartilhamento do conhecimento;
- Solugdes de problemas;
- Desenvolvimento de experiéncias.
Souza-Silva e Schommer (2008);
Antonacopoulou (2006);

- Producéo ou transformacéo do
conhecimento;
- Por meio de sujeitos com e/ou
em atividade;
- Engajamento espontéaneo,
informal e autogerenciavel.

- Contexto formado pela diviséo
do trabalho, relacdo de poder,
cultura, ambiente de colaboracéo
e confianca, compartilhamento e
praticas comuns, tendo como
fonte de aprendizagem a
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Antonello (2005); Valenga (1997); linguagem e os artefatos.
Gerardi e Nicolini (2002); Casey
(2005).

Fonte: elaborado pelos autores

As organizacOes, segundo Nonaka et al (2000), sdo desafiadas a formular respostas para as
questdes que lhes sdo apresentadas pelo meio externo envolvendo-as, assim, em um esquema
de continua melhoria. O esfor¢o conjunto empregado na solucdo de problemas, bem como o
aprendizado que se apresenta como resultado deste esforco, é socializado pelo grupo de
trabalho, acumulando conhecimento e desenvolvendo novas sistematicas para o processo de
criacdo do conhecimento. Esse processo, segundo Nonaka e Takeuchi (1997), esta
fundamentado nas dimens@es epistemoldgica e ontoldgica que se articulam pela conversdo do
conhecimento e pelas condic¢des capacitadoras.

A perspectiva baseada em comunidades de praticas é a abordagem definida por Souza-Silva e
Schommer (2008) como um grupo de pessoas que se aglutinam entre si, colaborando
reflexivamente, compartilhando conhecimentos, experiéncias e solucbes de problemas
relacionados as suas praticas, desenvolvendo, assim, seus repertorios de experiéncias. “A
nocdo de comunidade de pratica sugere que trabalho, aprendizagem e inovacdo ndo sdo
atividades distintas. Em vez disso, estdo intimamente ligados uns com 0s outros em uma
pratica local” (GHERARDI; NICOLINI, 2002, p.196). Essas definigdes apresentadas
corroboram a de Valencga (1997, p. 266), para quem comunidade de pratica “¢é a reunido de
profissionais que tém uma pratica comum, dispostos a regularem sua préatica de acordo com as
mesmas normas de conduta pessoal, relacional, técnica e de proficiéncia operativa”. Segundo
Antonello e Godoy (2010), a abordagem baseada em praticas, preocupa-se com a producao ou
transformacdo do conhecimento por meio de sujeitos com e/ou em atividade. Conforme
Antonello (2005), a aprendizagem emerge da interacdo das pessoas em um contexto formado
pela divisdo do trabalho, relacdo de poder, linguagem, cultura, ambiente. 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, Casey (2005) afirmou que ha influéncia tanto do grupo de trabalho

e das interacGes 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 receber
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atencdo em uma analise ambiental mais ampla, considerando forgas endogenas e exdgenas
que afetam a aprendizagem do individuo no trabalho. Como segundo fator, a estrutura de
poder e a politica de aprendizagem aparecem como dimensfes das perspectivas e motivagoes
subjacentes a aprendizagem, bem como das tensbGes entre as prioridades individuais e
organizacionais no processo de aprendizagem. Dessas tensfes tem-se o terceiro elemento que
é 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.

Quadro 2 - Abordagem tedrica na perspectiva da Sociologia

Perspectiva da Sociologia

Processo / Autores

Niveis / Forma de
aprendizagem

Contexto / Fontes de
aprendizagem

- Institui¢Bes sociais envolvendo
participacdo dos individuos em
atividades sociais e na reflexividade.

- Criagdo, assimilagdo, compartilhnamento
e transmisséo, dentro de um grupo, de
valores, crengas, sentimentos, artefatos,
simbolos, metéaforas e rituais.
Casey (2005); Antonacopoulou e Chiva
(2007); Cook e Yanow (1996); Berger
e Luckmann (1985); Leite e Aquino
(2008); Akgun, Lynn e Byrne (2003).

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

- Origina-se na participacéo dos
individuos em atividades sociais;
- Separa 0 conteldo e o objeto
do conhecimento;

- Busca a legitimacéao do
conhecimento;

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

- Ambiente humano, com a
totalidade de suas formacGes
sécio-culturais e psicoldgicas,
compartilhamento dos
significados e interagcdo comum.

- Processo politico da aprendizagem,
como potencial de manter a
organizagéo flexivel e habil para mudar
em um contexto de incertezas.
Antonacopoulou e Chiva (2007);
Akgun, Lynn e Byrne (2003).

- 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
informacdo, habilidade cognitiva
e emocao.

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

- Componentes da cogni¢do
social importantes para o
contexto da aprendizagem
organizacional:
aquisicdo/implementacao/disse-
minacdo da informacéo, ndo
aprendizagem, pensamento,
inteligéncia, improvisacao,
sensemaking, emog¢do e memdria.

Fonte: elaborado pelos autores

Por essa lente, a aprendizagem € descrita como objeto cultural oriundo de praticas do trabalho
cultural. O processo formado por instituigdes sociais, envolvendo relagBes sociais é 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;
GODOQY, 2010), corroborando Casey (2005, p.132) para quem “o processo e o resultado da

aprendizagem individual sdo inerentemente sociais”. Essa perspectiva social, sob a ética de
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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 o0 processo cognitivo ou as estruturas conceituais.

Essa abordagem também é defendida por Cook e Yanow (1996), que trouxeram o conceito de
cultura, aplicado as organizagdes, como um grupo de valores, crencas, sentimentos, artefatos,
simbolos, metéforas, 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
totalidade de suas formagdes socioculturais 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 interacao
comum. Em decorréncia, buscam a legitimag¢do do conhecimento que ¢ definido “como um

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

Diante do exposto, sobre o tema de aprendizagem organizacional, vé-se sua complexidade
enquanto fenbmeno que ndo pode ser entendido, em sua completude, a luz de uma Unica
perspectiva. Segundo Argyris (1978), por exemplo, a compreensdo do significado de
aprendizagem organizacional ndo poderia ser esgotada em uma perspectiva isolada. Por sua
vez, Weick e Westley (2009) apresentaram aprendizagem organizacional como um oximoro,
em que os processos de aprender (desorganizar e aumentar a variedade) e de organizar
(esquecer e reduzir a variedade) sdo considerados como processos antagonicos. Faz-se
necessaria, dessa forma, a investigacdo do tema sob a lente de diversas abordagens para a
compreensdo da contribuicdo da aprendizagem organizacional para o processo de mudanca e

transformacéo organizacional.

1.2 Mudanca e Transformacao Organizacional

Em uma analise do ambiente organizacional, constata-se que a realidade ambiental de hoje é
diferente da que as organizagbes viviam ha 50 anos. Como dito por Fischer (2002), as
organizacOes vivenciavam, até a decada de 70, o chamado paradigma da estabilidade,
preconizando a perenidade e a permanéncia da organizacdo no tempo e no espaco. O periodo
regido por esse paradigma ndo negava a presenca de mudangas, sutis e harmonicas, constantes
nas organizagdes, cujas caracteristicas da gestdo abordavam o controle, a centralizagdo, a

limitacdo da abrangéncia da mudanca e prazo reduzido para implementacdo das mudangas.
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A partir da década de 70, segundo a autora, 0 modelo de gestdo das organizagdes precisou ser
revisto, em virtude das profundas alteracGes sociais, econdmicas e politicas que comecaram a
afetar o mundo dos negocios. Assim, deu-se a substituicdo imperiosa do paradigma da
estabilidade para o paradigma da transformagdo organizacional em que “as mudangas nao
estavam focadas em um elemento da organizacdo, mas tinham um carater multidimensional.”
(FISCHER, 2002, p. 150). Corroboraram essa abordagem, Souza, Vasconcelos e Borges-
Andrade (2009, p.33) ao salientarem que a “mudanga ¢ uma caracteristica de toda
organizacdo. E um fendmeno multidimensional devendo ser apreendido nos diversos niveis
em que ocorre”. Nesse novo paradigma, a gestdo esta voltada para o aperfeigoamento

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) apresentou essa
dificuldade quando descreveu as posi¢des extremas em que as organiza¢es podem adotar: ser
avessa a mudancas ou ser viciada em mudangas. O autor ofereceu “uma formula para uma
mudanca sustentavel — uma mudanca repetida que ndo afeta a capacidade que possa promover

mudangas repetidas”.

Os dois paradigmas, descritos acima, abordam dois conceitos: mudanca e transformacao.
Pode-se identificar, na conceituacdo filosofica, apresentada por Abbagnano (2003), que esses
conceitos trazem, em si, a idéia de uma acdo que acontece como um processo de realizacgéo,
tanto de mudanga, como um movimento da realizacdo do que estd em poténcia, quanto de
transformacdo, como um contetido 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 répidas, exigindo que as organizacfes se adaptem com a mesma rapidez a esse
ambiente. Fala-se de um processo que ndo possibilita uma mudanga profunda, mas uma
mudanca incremental. Ha 0 movimento de um estado para outro, no entanto esse movimento
ndo traz profundidade de realizacdo. Quando se fala em transformacédo, refere-se a um

movimento muito mais profundo e duradouro.

Profundo, pois trata de um processo que altera os valores, a maneira de pensar, 0os modelos

mentais, segundo Senge (1999). Exige comprometimento nesse processo, ou seja, € necessario
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que haja o verdadeiro desejo consciente para que a transformacdo aconteca. Para Fischer
(2002, p.154), “o processo de transformacdo organizacional deve se constituir um eixo
gerador de mudancas organizacionais que guardem consisténcia entre si e estejam sempre

voltadas para o desenvolvimento da competitividade interna da organizacao”.

Diante do carater multidimensional do conceito de mudanca, Wood Jr. (2000) relembrado por
Bastos; Santos (2007, p. 28) definiu mudanga como “qualquer transformagdo de natureza
estrutural, estratégica, cultural, tecnoldgica, humana ou de qualquer outro componente capaz
de gerar impacto em partes ou no conjunto da organizagdo”. No entanto, para esta pesquisa
adotou-se 0 conceito abrangente de mudanca, proposto por Lima e Bressan (2003)

reenfatizado por Souza, Vasconcelos; Borges-Andrade (2009, p. 34), como

[...] qualquer alteracdo, planejada ou ndo, nos componentes organizacionais —
pessoas, trabalho, estrutura formal, cultura — ou nas relagGes entre a organizagéo e
seu ambiente, que possa ter conseqiiéncias 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
micro, abordando os individuos e suas interacdes. Souza, Vasconcelos e Borges-Andrade
(2009, p. 34) caracterizaram a mudanga 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 alteragdo que afete a
organizagdo pode ser considerada como sendo uma mudanga”. Além dos niveiS em que a

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

De acordo com 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 situa¢Ges imprevistas no ambiente de trabalho.
Bastos e Santos (2007, p. 28), tratando da mudanga organizacional, disseram que [...] “fatores
de natureza politica, cultural e ambiental, dentre outros, também interferem na sua definicéo e
implementagao”. 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, satisfagdo

e motivacgdo. Dessa forma, pressupde-se, conforme Leite e Prieto (2009, p. 20), a necessidade
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de “mudanca nos padrdes culturais com implicagdes no processo de transformagdo”. Essa

mudanca de padrdes € facilitada quando h& criacdo de um contexto favoravel & mudanca.

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

empregados nos processos ¢ determinada pelas atitudes dos gestores frente a mudanca”.

Ainda segundo Bastos e Santos (2007), esse ambiente é desenvolvido por meio da formacéo
das redes sociais caracterizadas por interacfes pautadas em comunicacdo, troca e ajuda
matua, podendo ultrapassar os limites fisicos da organizacdo. Essas redes, para os autores,
podem ser formais, por meio de ligacGes sociais formais ou padronizadas, ou informais,
aquelas nas quais as interacfes sdo voluntarias e ndo prescritas pela organizacdo. O
compartilhamento de significados atribuido a mudanca, pelas redes pode afetar o ritmo e os
resultados das mudancas. O contexto, dessa forma, favorecera o processo de transformacéo.

O processo de transformacdo organizacional foi apresentado por Fischer (2002) em um
modelo de quatro etapas: a auscultacdo que consiste no levantamento e analise de dados
visando a caracterizacdo dos processos de trabalho, fluxos de comunicacédo e interacGes entre
os individuos; a concep¢do, como a etapa de transicdo entre a constatacdo de problemas e a
construcdo de uma forma de conceber e implementar as mudancas; a disseminacdo que é
caracterizada pela ampliacdo da participacdo, de forma gradativa, dos funcionarios no
processo de transformacgdo organizacional; e, por fim, a sustentagdo 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 organizacOes, encontram-se, tambem, as instituicbes de ensino superior,
cujo eixo central, o processo de ensino-aprendizagem, tem sido influenciado, conforme sera

abordado a seguir.
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1.3 Processo de Ensino-Aprendizagem

O fendémeno chamado de globalizacdo apresenta uma sociedade que esta repensando seus
valores e em transformacéo vertiginosa, (STACCIARINI; ESPERIDIAO, 1999). Por sua vez,
Andrade, D’Avila e Oliveira (2004, p. 82), apresentaram uma nova fase de acumulagdo
capitalista na qual “o conhecimento e a técnica ganham importadncia como insumo para a

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

Nesse contexto, segundo esses autores, a IES depara-se com um dos grandes desafios que € a
formacéo e requalificagéo 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) ratificado por Andrade; D’Avila e Oliveira (2004, p. 82) ao considerar a
universidade I6cus de producdo do conhecimento e formacao 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)
analisaram 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 prepara¢do e capacitagdo dessa for¢a 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 percepcao 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 Esperidido (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, o que produz, dessa forma, um fator
inibidor da criatividade, da iniciativa, da autorresponsabilidade e da autodirecdo e gera um
aluno memorizador, passivo, sem preparo para desenvolver questdes praticas. No segundo,
em que o individuo é o centro da aprendizagem, enfatizam-se as relacdes interpessoais
buscando-se o desenvolvimento dos interesses e desenvolvimento do aluno, “ensinar é dirigir
e fazer crescer o outro. Facilitar a aprendizagem ¢é criar condi¢fes para que o outro, a partir
dele proprio aprenda e cresca.” (HADDAD et al., 1993, p. 99).

Nessa perspectiva, Moreira (1997) apresentou o processo de ensino-aprendizagem como uma

rede de relacionamentos composta por quatro elementos que exercem maior ou menor
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influéncia no processo: professor, aluno, conteudo e variaveis ambientais constituidas pelos

recursos da IES.

As concepgdes pedagogicas como definicdo dos objetivos, organizagdo dos conteldos, as
metodologias e estratégias de ensino-aprendizagem até os mecanismos de avaliacdo fazem
parte do que Andrade, D’Avila e Oliveira (2004) chamaram de arcabougo que sustenta esse
processo. Segundo Demo (1998) o processo de ensino-aprendizagem sugere a expressdo
‘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.

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 instituicOes estdo inseridas influenciam mudancas ou
transformacbes nesse elemento e a aprendizagem organizacional se apresenta como um

constructo que pode contribuir para esse processo de mudanca.

2 METODOLOGIA

A escolha da metodologia descrita neste artigo tem como objetivo obter resposta a questao de
pesquisa que seja pautada no rigor cientifico. Dessa forma, foi adotada a abordagem de
pesquisa qualitativa que “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, p.15).

Utilizou-se o metodo fenomenoldgico que busca a esséncia bésica ou o significado
subentendido fundamental da experiéncia (CRESWELL, 2007) ou, segundo Vergara (2005)
consiste no estudo daquilo que se manifesta como é. Busca o resgate dos significados
atribuidos pelos sujeitos ao fenémeno sob investigacdo, sendo o relato dos préprios sujeitos a

fonte essencial de dados.

Escolheu-se como estratégia de pesquisa o estudo de caso, que se caracteriza pela investigacéo,
em profundidade, de um fenémeno por meio da utilizacdo de maltiplas fontes de evidéncia (YIN,

2010). Como estratégias de coletas de dados, utilizaram-se pesquisas bibliogréfica,
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documental, com entrevistas semiestruturadas em profundidade e grupo focal para
levantamento de dados conforme Vieira (2004); Mason (1996); Moreira (2004); Godoy
(2006); Eisenhardt (1989); Yin (2010); Gil (2009); Flick (2004); Creswell (2007); como
estratégia de tratamento dos dados utilizou-se a analise de conteudo orientado por Bardin
(2010) e Vergara (2005).

O caso estudado € uma instituicdo privada de ensino superior, situada na cidade de So Paulo
e que oferece o curso de Bacharelado em Administracdo, escolhido pelo critério de
acessibilidade. 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.

Pautada nessa orientacdo, esta pesquisa, definiu como sujeitos das entrevistas: um diretor,
dois coordenadores e nove professores da area de graduacdo 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 os 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 anotacoes
realizadas pelos pesquisadores durante o processo, sendo esses dados tratados por meio de

transcricao das gravacdes para melhor condicdo de analise dos dados coletados.

Buscando-se atender aos principios préprios da estratégia de estudo de caso, envolvendo
diversas fontes de evidéncias para triangulacdo de dados que encorajem a coleta de
informagdes de fontes diversas que visem corroborar o mesmo fato ou fenémeno, utilizou-se,
apos as entrevistas, o grupo focal, constituido por outros seis sujeitos, com 0s mesmos niveis
adotados nas entrevistas. Foram convidadas 14 pessoas, 11 confirmaram presenca, no entanto
somente 6 efetivamente comparecerem. O registro foi feito por meio de gravacdo direta de
audio e video, sendo esses dados tratados por meio de transcricdo para melhor condicdo de
analise, e anotacOes realizadas pelos pesquisadores durante o processo de observagdo da

realizacdo do grupo focal.

Como fonte de evidéncia documental, buscou-se tanto documentos da IES, como discursos do
alto escaldo organizacional, memorandos; relatérios internos e externos; e documentos

administrativos, produzidos por pessoas que vivenciaram o evento estudado, chamados de
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documentos primarios. As fontes desses documentos foram tanto os arquivos da instituicdo
quanto os disponibilizados pela internet. Procurou-se, ainda, utilizar-se da estratégia de coleta
por observag¢des 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 triangulacdo de dados, nesta pesquisa, mostrou a importancia de nao simplesmente se
coletar dados por diversas fontes de evidéncia, mas realmente efetuar um cruzamento desses

dados buscando-se um melhor entendimento do fendmeno estudado.

3 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

Os dados coletados nesta pesquisa, por meio de entrevistas e grupo focal, foram analisados a
luz das perspectivas da psicologia e da sociologia (ANTONELLO; GODOY, 2010), trazidas

na fundamentacéo tedrica.

No processo behaviorista, o conhecimento é identificado como fonte de aprendizagem quando
reconhecido como potencialmente util pelo processo de informacéo, e foi assim identificado
em entrevista: “[...] no momento em que nds recebemos as informacgdes, ja tomamos as agodes
que temos que tomar, a partir dessas informacdes [...]” ou quando o entrevistado reconhece a

utilizacdo desse conhecimento para a instituicéo.

Na visdo cognitivista, o nivel da aprendizagem individual é considerado como propulsor da
aprendizagem organizacional, por meio da transformacdo da experiéncia desse individuo
interagindo com seu ambiente. Esses aspectos dessa visdo foram expressos nos fragmentos,
guando dito que a aprendizagem organizacional é iniciativa individual aproveitada pela
institui¢do, bem como quando o entrevistado afirmou que “[...] essa relagdo interpessoal
também é muito importante para o conhecimento [...]”, atribuindo importancia a interagdo dos

individuos para realiza¢do do conhecimento.

A aprendizagem experiencial é desenvolvida pela relacdo dos professores com colegas,
coordenadores, diretores, alunos, nas discussdes formais ou informais. A aprendizagem
organizacional apresenta-se como um processo de criacdo do conhecimento pautado na soma
dos conhecimentos individuais que, por uma interacdo aberta estabelecida entre esses

individuos, esse conhecimento avanca para os niveis do grupo e da organizacéo.
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Ao ser analisada a perspectiva da psicologia, considerando-se o processo de aprendizagem a
luz da teoria da acdo, séo apresentados tanto elementos da aprendizagem de ciclo simples
quanto da aprendizagem de ciclo duplo. Verificou-se, também, que os elementos apresentados
por essa teoria para o desenvolvimento do ciclo de aprendizagem foram relatados pelos
entrevistados: “[...] o erro ¢ mesmo um forma de aprendizado [...]”; “[...] aquilo que eu fiz de
errado me fez crescer [...]”. Viu-se na fundamentacdo tedrica que o0 erro se apresenta como

fonte de aprendizagem.

Ainda pela teoria da acdo, o erro é elemento de mudanca, caracterizando aprendizagem de
ciclo simples quando se fala de acertos e erros sem atribuir qualquer relacdo aos
guestionamentos dos valores subjacentes a essa acdo. Nos dados empiricos pode-se evidenciar
alinhamento a essa base tedrica em falas dos entrevistados como: “[...] os erros sdo detectados
quando o resultado final ndo aparece [...]”, “[...] € preciso estar aberto o tempo todo para
identificar, principalmente as falhas e ndo somente identificar, como corrigi-las [...]”. A
deteccdo e a mudanca das falhas apresentam a mudanca na acdo ou no comportamento por
meio de um Unico loop de feedback, sem mudanca nos valores tanto do individuo, quanto da

organizacao.

A aprendizagem de ciclo duplo no nivel do individuo foi identificada quando o entrevistado
disse: “[...] 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 [...]”; “[...] receber o feedback de todos,

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

Outro aspecto importante aqui analisado foi a caracterizacdo dada pelos entrevistados do
ambiente de interacdo estabelecido pela IES, identificando a confianca como elemento
presente em todos 0s niveis. Pode-se verificar o estabelecimento desse ambiente de confianca
nos dados extraidos das entrevistas: “[...] essa confianga ¢ bastante grande [...]”; “[...] ha

confianca em cada profissional [...]”; “[...] ha confianca da organizacdo para conosco |[...]”;

“Confio nos profissionais que trabalham aqui [...]”.

A analise 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 dito: “[...]
a defensividade se apresenta, principalmente quando se é questionado em relacdo as proprias

praticas, o ser humano ¢ autodefensivo [...]”. No entanto, essa defensividade, no ambiente
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organizacional, ndo se destaca como algo que venha comprometer significativamente o
processo de aprendizagem, segundo dados da pesquisa. Fundamenta-se em frases ditas pelos
entrevistados: “[...] essa defensividade ndo chega a prejudicar o outro. Isso eu nunca vi aqui
[...]7; “[...] 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
reflexdo posterior e abertura maior que acaba fazendo com que nés tenhamos uma mudanca

de comportamento”.

Segundo Argyris e Schon (1996; 1978), a presenca das rotinas defensivas desenvolve, nos
individuos, o comportamento de ignorar ou zombar de intencdes positivas de mudancas,
chamado, pelos autores, de cinismo. Como essas rotinas foram evidenciadas como fator nao
expressivo no ambiente de interacdo estabelecido na IES, a presenca de atitudes cinicas nao é
desenvolvida de forma a comprometer o processo de aprendizagem na instituicdo, como se
evidencia em fragmento de entrevista: “[...] 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 acdo, 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: “[...] Na minha visdo, discurso e pratica no nivel da instituicdo sdo bem alinhados
[...]I”; “[...] a instituicdo € muito coerente. [...]”; “A instituicdo procura praticar, procura
alinhar esse discurso a pratica [...]”; “[...] minha avaliacdo em relagdo ao discurso, eu nédo

diria que esta totalmente ao contrario, mas nem sempre o que se fala se faz. [...]”; “[...] a

teoria nem sempre € coerente com a pratica. [...]".

Ainda na perspectiva da psicologia, a abordagem sociocultural desenvolve o modelo do
espiral do conhecimento. Os desafios apresentados as organizagfes, segundo Nonaka et al
(2000), exige que elas busquem respostas por meio de esforgo conjunto para a solugéo de
problemas, bem como para seu aprendizado. Esse processo € caracterizado pelos
conhecimentos tacito e explicito que compdem o ciclo desse espiral, composto pelas fases da
socializacdo, externalizagdo, combinacdo e internalizagdo, todas abrangendo os niveis

individual, grupal e organizacional.

A existéncia desse ciclo na IES foi evidenciada nos fragmentos: “[...] quando o colega

comenta sobre uma experiéncia dele [...] nés tiramos uma experiéncia disso e acabamos
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fazendo um benchmark para a aula [...]”. Nesse caso tem-se a socializacdo do conhecimento
tacito, bem como a externalizac¢do, quando € criada uma proposta. A combinacgao acontece no
compartilhamento dos planos de aulas entre os professores. A internalizacdo apresenta-se
quando os professores consideram essas praticas institucionalizadas como rotina, na qual “[...]

as praticas sao quase uniformes [...]”, como dito por um entrevistado.

Nesse modelo, analisam-se os elementos formadores de um contexto capacitante para a
aprendizagem, pelo estabelecimento de um ambiente de confianca e solicitude. A solicitude,
assim como a confianca que ja foi descrita, foi caracterizada pelos entrevistados como uma
caracteristica do contexto de interacdo na IES, evidenciado nos fragmentos: “[...] todos sdo
muito solicitos dentro da instituicao”; ‘“solicitude é uma caracteristica, um valor da
organizacéo [...]”; “[...] quando vocé precisa de auxilio, ndo tem uma pessoa que possa contar,
tem trinta [...]”. Esse pensamento foi expresso, de forma geral, por todos os entrevistados, o

que evidencia ser, a solicitude, um fator facilitador do processo de aprendizagem na IES.

Além desse modelo de espiral do conhecimento, a abordagem sociocultural apresenta o de
comunidade de préticas 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 pelos pontos
relatados pelos entrevistados que evidenciaram o contexto da IES como favoravel ao
estabelecimento de comunidades de praticas: “[...] tem varios grupos na IES bem fechados,
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 sao muito abragados e acolhidos pelos professores antigos |[...]".

O engajamento foi evidenciado, enquanto espontaneo, informal e autogerenciavel, quando os
entrevistados afirmaram: “as discussdes entre nds professores sdo muito informais, geram um

despertar para o conhecimento [...]”; “[...] tem a possibilidade de levar assuntos académicos

para um caf¢ fora da institui¢ao [...]”.

A segunda perspectiva analisada foi a da sociologia. A aprendizagem € vista, sob essa lente,
como objeto cultural, fruto da participacdo dos individuos em atividades sociais. Diélogo,
linguagem e comprometimento sdo identificados como fontes de aprendizagem. Esses

elementos também se manifestam nos significados extraidos das entrevistas: “[...] o didlogo ¢

REAd | Porto Alegre — Edicéo 77 - N° 1 — janeiro/abril 2014 — p. 195-224



214
Aprendizagem e mudanga organizacional em uma Instituicdo de Ensino Superior em
Administracédo

a ferramenta essencial para colaborar com o aprendizado, crescimento e evolugéo [...]”; “[...]
todos que sdo professores tém comprometimento com o processo de ensino-aprendizagem,
acho que sem excecao [...]”; “[...] a grande maioria dos individuos se compromete com a

organizacéo [...]”.

Os principais valores organizacionais, elementos caracterizadores de uma cultura de
aprendizagem, explicitados pelos sujeitos da pesquisa séo descritos como a preocupagao com
a transformacgéo do individuo: “[...] essa preocupacédo é eminente, € muito forte de verificar se
realmente estd gerando alguma transformacdo no individuo [...]”. Nessa primeira parte da
perspectiva socioldgica o processo de aprendizagem se da por instituicGes sociais, com
criacdo, assimilacdo, compartilhamento e transmissdo do conhecimento, inseridos em um

grupo de valores.

O contexto da complexidade social foi apresentado quando os entrevistados afirmaram: “[...]
0 conhecimento ndo é alinhado, porque vocé tem um profissional de mercado e um
profissional académico lecionando até a mesma disciplina e ndo ha o alinhamento dessas duas
questoes [...]”; “[...] foram institucionalizadas em face de normas, procedimentos escritos,
formais e reunides de informagdes [...]”. Identificou-se inter-relagdo esquema-diversidade. Os
componentes da cogni¢do social foram analisados pelos relatos dos individuos entrevistados,

a exemplo de: “[...] nés podemos, sabendo dessa cultura, identificar qual é nossa posi¢do

.1

A categoria pensamento, como um processo de inquérito, de geracdo de novas idéias para
solugdo de problemas, foi 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 atuagdo [...]”. Depreende-Se que 0S
conceitos estabelecidos pela perspectiva da Sociologia contribuem para o entendimento do

processo de aprendizagem presente na IES.

Ao analisar o contetido das entrevistas, pode-se evidenciar a presenca de elementos das duas
perspectivas descritas por Antonello e Godoy (2010). Buscou-se confirmar as evidéncias
encontradas nas entrevistas individuais, por meio da realizacdo de um grupo focal. A analise e
discussdo dos dados coletados nesse grupo sdo apresentadas, seguindo o mesmo critério de

tratamento e anélise dos dados das entrevistas individuais.
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As bases teoricas da perspectiva da psicologia foram evidenciadas nesse grupo. Pdde-se
constatar a associacdo da aprendizagem a questdo comportamental, quando 0s integrantes
afirmaram que a reflexdo sobre a aprendizagem contribui “[...] para reforcar o
comportamento”. Ao mesmo tempo, a interagao foi conceituada como fonte de aprendizagem
em significados extraidos: “[...] o conhecimento ¢ construido na interacao [...]”; “[...] esse
processo de constru¢do de conhecimento se da pelas relagdes [...]”; “[...] na sala dos
professores, por exemplo, parece uma teia [...]”. Todos esses fragmentos afirmaram a
existéncia de indicios de uma cultura de aprendizagem na IES, bem como de fatores que

indicam comunidades de praticas estabelecidas.

O ambiente estabelecido pela IES foi descrito como adequado ao compartilhamento do
conhecimento, caracterizado por autonomia, solicitude e confianca: “[...] nds temos liberdade
de construir [...]”; “[...] essa acolhida que n6s temos € diferenciada, entre nds existe esse

carinho e esse compartilhamento”.

Evidenciaram-se, ainda, fontes formais e informais, conhecimento tacito e explicito, teoria e
pratica como elementos necessarios para a constru¢cdo do conhecimento: “[...] ndo da para
falar em aprendizagem somente por contetido, normas ou regras, mas pelo exemplo [...]”;
“[...] a constru¢do do conhecimento se da pela questdo técnica, obviamente, pois vocé nao vai
falar do que nao conhece [...]”. Assim como nas entrevistas individuais, no grupo focal a
perspectiva da psicologia apresenta-se como uma abordagem presente nas relacdes

estabelecidas na IES estudada.

Pela perspectiva da sociologia, o processo de construcdo do conhecimento acontece pela
interagdo do individuo com os ambientes interno e externo. O conceito do sensemaking como
fonte de aprendizagem foi evidenciado quando uma professora do grupo disse que
“identificacdo, significado, sentido, sintonia entre o que se acredita, conhece ¢ domina sdo
essenciais para a construgdo do conhecimento”. A emocdo foi expressa na fala de uma
professora, se referindo ao processo de constru¢do de conhecimento: “aqui na instituicao €

muito mais o perceber, o sentir” como fonte de aprendizagem.

A complexidade expressa no esquema-diversidade foi evidenciada no grupo focal quando se
considerado por um integrante que “o processo de aprendizagem ndo se da em situagdes

favoraveis, muitas vezes a situacdo desfavoravel ¢ um grande fator de aprendizagem”.
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Acolhimento, confianca e reconhecimento do papel social da IES, valorizagéo do colaborador
séo valores destacados pelo grupo como elementos presentes no contexto ambiental da IES.

Compartilhamento dos significados e interagdo comum, expressos por necessidade de
observacao do entorno do individuo e reflexividade, quando foi explicitada a necessidade de
“[...] nos unirmos e perguntarmos o que podemos fazer melhor?”” ou quando foi dito que “[...]

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

As incertezas foram tratadas como necessidade de atentar-se as demandas que o contexto
ambiental apresenta, quando dito: “[...] as necessidades e exigéncias dos alunos que procuram
um curso de bacharelado séo diferentes dos que procuram um de tecnologia e, tanto o0s
professores quanto a IES precisam ter habilidade e flexibilidade para adequar-se a elas”.
Evidenciaram-se, no grupo, os conceitos inseridos na perspectiva da sociologia, conforme
mostrado na fundamentacdo tedrica. Verifica-se que, de certa forma, as abordagens da
psicologia e da sociologia estiveram presentes na discuss@o realizada pelos membros desse

grupo, corroborando as entrevistas individuais.

Visando-se atender aos critérios metodologicos para triangulacdo de dados, buscaram-se
evidéncias do fendmeno estudado por meio de analise de documentos, registros de arquivos e
observacdo direta dos pesquisadores. Os dados, dessas coletas foram extraidos por meio da
analise da transcricdo do discurso da pro-reitoria, 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 pedagdgico do curso de
Administracdo; dados extraidos do site institucional; entrevista dada pela reitoria a um
programa jornalistico de grande rede de televisdo nacional. A analise dos dados coletados por
essas fontes de evidéncia foi feita atentando-se aos objetivos especificos de investigar e
analisar o processo de construgdo do conhecimento, bem como examinar a cultura de

aprendizagem presente na IES.

O ciclo de construgdo do conhecimento na IES foi assim evidenciado por essas fontes de
evidéncia: “[...] mais de 40 grupos formados por professores e alunos pesquisadores, todos
eles certificados pelo Conselho Nacional de Pesquisa e Tecnologia (CNPq), cuja producéo
cientifica vem alcangando grande destaque no meio educacional [...]”; mantidos pela IES,
esses grupos trabalham para a construcdo do conhecimento; “[...] a instituicdo investe em

recursos tecnologicos a fim de facilitar a transmissao de informagdes”.
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A busca de socializagdo do conhecimento foi analisada nessas fontes de evidéncia e se
constatou que “[...] a IES patrocinou cursos de Avaliagdo Institucional na UNB para um grupo
de professores e gestores envolvidos com esse processo, que socializaram o0 curso com 0s
demais professores dessa IES”. Além do processo de transmissdo do conhecimento,
evidencia-se um elemento importante que é a preocupacdo com o desenvolvimento de uma
cultura de aprendizagem. Essa cultura foi examinada pelos valores explicitados bem como
pelo sonho da IES, constituindo-se elementos necessarios para a criacdo de um contexto
favoravel ao processo de aprendizagem: “igualdade, qualidade, democracia e humanismo”;

“democratizar o acesso de ensino de qualidade”.

CONSIDERACOES FINAIS

Considerando-se o0 processo de ensino-aprendizagem composto por professor, aluno, conteddo
e variaveis 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 mudancas no processo de ensino-

aprendizagem em decorréncia da cultura de aprendizagem nessa IES.

Foram investigadas mudancas em todos os elementos: os alunos, a cada semestre se
apresentam a IES com caracteristicas, necessidades e comportamentos diferentes, oferecendo
o desafio da complexidade social; os professores, como individuos inseridos em um ambiente
de interagdo académica e organizacional externo; a IES, proporcionando a esses profissionais
novos conhecimentos tedricos e praticos, ocasionando, assim, mudangcas em seu
comportamento; o conteudo, modificado por meio da producdo do conhecimento estabelecido
nesse ambiente de interagéo; as variaveis ambientais estabelecidas pela IES, que fazem parte
do grupo de elementos no qual a complexidade da aprendizagem organizacional esta focada

nesta pesquisa.

Nos recursos estabelecidos pela IES, como elemento integrante do processo de ensino-
aprendizagem em Administracdo, foram evidenciadas varias mudancas: criagdo de projeto de
extensdo, intitulado forum de sustentabilidade e empreendedorismo; sistema de avaliacao;
oferta do curso de Bacharelado em Administracdo a distancia; desenvolvimento do Programa

interdisciplinar de Educacdo Tutorial, envolvendo duas é&reas do saber; estrutura
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departamental instituicdo; formacdo de ndcleos docentes estruturantes; instituicdo de

programa com vistas a formagao de futuros professores.

Ao analisar-se o desenvolvimento do ciclo de construcdo do conhecimento, os resultados
mostraram a producdo por meio de um processo de interacdo nos niveis individual, grupal e
organizacional, tendo como fontes para a construcdo desse conhecimento, fatores internos,
como: recursos fornecidos pela IES, historia da instituicdo e dos individuos, que criam um
contexto capacitante; fatores externos, caracterizados por experiéncias e desafios apresentados

aos individuos, ao grupo e/ou a instituicéo.

A investigacdo do processo de aprendizagem presente nessa IES deu-se pela constatacdo do
estabelecimento de um contexto capacitante, que cria condi¢cdes para desenvolvimento do
ciclo de aprendizagem identificado como: criacdo, assimilacdo, transmissdo e utilizacdo do
conhecimento. As bases desse processo sdo estabelecidas no nivel institucional pela formacao
de um ambiente de confianca, solicitude, liberdade, autonomia, tolerédncia ao erro e sua
utilizacdo como fonte de aprendizagem; no nivel do grupo pela caracterizacdo de amizade,
camaradagem, interesses comuns, compartilhamento de praticas; no nivel do individuo, pela
disposicdo e abertura as novas aprendizagens, as criticas; 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,
constataram-se como inibidores: tamanho da instituicdo, que muitas vezes interfere na
comunicacdo; tempo, com que as demandas sdo apresentadas; velocidade com que as
mudancas ocorrem, muitas vezes, faz com que os individuos ndo consigam a dedicacdo do
tempo necessario para 0 processo poder ser realizado do modo desejado. Também foi
destacada a falta de alguns recursos fisicos que acabam dificultando o processo de
aprendizagem. No nivel dos individuos, verificaram-se, como inibidores: a presenca de egos
elevados; a relacdo de poder, mesmo que em situacOes isoladas, foi caracterizada como fator
inibidor; a inseguranga. Como fatores facilitadores destacaram-se: solicitude, como
caracteristica ndo so dos individuos, mas da instituicdo; ambiente de confianca, abertura para
o didlogo, liberdade e autonomia; comunicacdo aberta. No nivel dos individuos, caracterizam-

se comprometimento, camaradagem, amizade, compartilhamento.
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A cultura de aprendizagem dentro da IES foi examinada pelos valores e crengas que estdo
presentes na agdo da IES, do grupo e do individuo. O alinhamento entre os valores desses
niveis é caracterizado pela evolucao e desenvolvimento nos resultados apresentados em seus
processos de avaliacdo, nos quais o curso de Administracdo tem mostrado bom desempenho,
0 que caracteriza valorizagdo pela qualidade do ensino. Do mesmo modo, pelo crescimento
que o curso tem auferido, caracterizado pelo compromisso da IES de proporcionar acesso ao
conhecimento e, com isso, mobilidade social e ascensdo. Nos individuos esses valores estéo

presentes na valorizacao da aprendizagem como fonte de crescimento pessoal e social.

Conclui-se que aprendizagem organizacional € um constructo que necessita ser considerado
pelas organizacdes inseridas em contexto de constantes mudancas. No entanto, é complexo,
ndo pode ser esgotado a luz de uma Unica perspectiva tedrica, propicia aos pesquisadores

vasto campo de estudos capaz de gerar contribui¢des Uteis ao mundo organizacional.

Pode-se afirmar que a mudanca organizacional se apresenta como grande desafio a ser
superado, apresentado pelo moderno dinamismo do ambiente organizacional, o que faz com
que organizacgdes e instituicdes busquem formas de adequacdo a esse ambiente. No caso
estudado, as adequacdes sdo estabelecidas por processos, considerados desde uma pequena
mudanga em rotinas ou procedimentos, até uma grande transformacdo institucional. Esse

processo ¢é facilitado quando se € estabelecida uma cultura de aprendizagem.

Proprias da abordagem qualitativa, esta pesquisa apresenta limitacGes. Entretanto, a
impossibilidade de generalizacdo dos resultados ndo prejudica a sua relevancia. Ademais, abre
possibilidades para criacdo de novas agendas de pesquisas com outras IES, dentro e fora do

estado investigado.
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