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Resumo

Este trabalho tem por objetivo investigar o processo de aprendizagem organizacional durante
a implementacao do planejamento estratégico. Para desenvolver este estudo, foi realizada uma
pesquisa de carater exploratorio e delineamento qualitativo, a partir de estudo de caso em uma
universidade publica brasileira. Os dados foram coletados por meio de documentos e de
entrevistas semi-estruturadas. A analise dos dados foi guiada pelo framework dos 41 —
Intuicdo, Interpretacdo, Integracdo e Institucionalizagdo (CROSSAN, LANE; WHITE, 1999),
por meio do qual se identificou que houve aprendizagem nos niveis individual, grupal e
organizacional, durante a implementac¢ao do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) na
universidade estudada.
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1. Introducao

A partir da aceitagcdo do conhecimento como um recurso econdmico critico, as organizagdes
tém realizado diversos esforgos para tornar eficaz a sua criagdo, armazenamento, transferéncia
e utilizacdo (DARR; ARGOTE; EPPLE, 1995; SAITO; UMEMOTO; IKEDA, 2007). O
conhecimento ¢ fruto das interagdes que ocorrem no ambiente organizacional e se desenvolve
por meio de processos de aprendizagem (VERA; CROSSAN, 2005).

Alguns estudos destacam o crescente interesse de pesquisadores, consultores e organizagdes
pela aprendizagem organizacional (PRANGE, 2001; EASTERBY-SMITH; ARAUJO, 2001;
POPPER; LIPSHITZ, 1998; REBELO; GOMES, 2008), no entanto, ainda percebe-se uma
caréncia de pesquisas empiricas (EASTERBY-SMITH; ARAUJO, 2001) que analisem a
aprendizagem organizacional com outros construtos, como por exemplo, questdes associadas
a estratégia organizacional (BAPUJI; CROSSAN, 2004). Crossan e Berdrow (2003), por
exemplo, analisaram o processo de renovagdo estratégica em uma organizacdo publica
(Canada Post Corporation - CPC) e identificaram que a renovagdo ou mudanga estratégica
envolve processos de aprendizagem organizacional. Os desafios enfrentados por esse tipo de
organiza¢do quanto a mudangas estratégicas (CROSSAN; BERDROW, 2003) tém sido
considerados semelhantes aos desafios relacionados a adaptagdo a mudangas organizacionais,
inclusive a mudanca tecnoldgica (PHANG et al., 2008).

No ambito das organizacdes publicas, que tém sido apontadas como um contexto intrigante
para pesquisas empiricas (ROBERTSON; SENEVIRATNE, 1995), o entendimento dos
processos de aprendizagem organizacional em situagdes especificas surge como um desafio
motivar. O planejamento estratégico ¢ uma dessas situagdes (DE GEUS, 1988; ENDLICH,
2001), uma vez que envolve significativos fluxos de informacgdes, os quais influenciam a
criacdo e a utilizagdo de conhecimento organizacional (DRUCKER, 1998; MICHELON et al.,
2006). E na etapa de implementagio dos planos que os objetivos estratégicos sdo
materializados em ag¢des e podem acontecer mudangas na organizacdo (DRUCKER, 1998;
DELGADO FILHO, 2004; COTHRAN; CLOUSER, 2006), como o desenvolvimento ¢ a
incorpora¢do de novas praticas e conhecimentos, inclusive novas estratégias (CROSSAN;
BERDROW, 2003).

Para compreender o processo de aprendizagem organizacional, alguns autores tém
considerado que a aprendizagem ocorre por meio das pessoas (nivel individual) e que a
organiza¢do nao aprende por si mesma (DODGSON, 1993). Outros consideram que a
aprendizagem ocorre no nivel social, ou seja, no grupo e na organizagdo (MARCH, 1991).
Por outro lado, alguns estudiosos focam suas pesquisas em uma abordagem cognitiva (FIOL;
LYLES, 1985), enquanto outros utilizam uma abordagem comportamental da aprendizagem.
Contudo, parece haver um crescente consenso na literatura de que a aprendizagem pode ser
cognitiva e comportamental, ¢ pode ocorrer em varios niveis de analise — individual, grupal e
organizacional (BAPUJI; CROSSAN, 2004; EASTERBY-SMITH et al., 2004;
SCHECHTER, 2008). Alinhado a esta perspectiva esta o framework de aprendizagem
organizacional desenvolvido por Crossan, Lane e White (1999). Este framework considera a
aprendizagem organizacional como um processo dinamico, que ocorre ao longo do tempo e
entre varios niveis de andlise por meio de processos cognitivos e sociais (intuicdo,
interpretacdo, integracgdo e institucionalizacdo — 4I) e envolve uma tensdo entre a assimilagao
da nova aprendizagem (feed forward) e a utilizagdo daquilo que j4 foi aprendido (feedback).
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Este estudo utiliza como aporte tedrico principal o framework dos 4I e tem por objetivo
investigar o processo de aprendizagem organizacional durante a implementacdo do
planejamento estratégico, em uma universidade publica brasileira.

A realizagdo deste trabalho contribui para preencher a lacuna da auséncia de estudos
empiricos na 4rea de aprendizagem organizacional (EASTERBY-SMITH; ARAUJO, 2001;
CROSSAN; MAURER; WHITE, 2011), além de criar oportunidades para futuras pesquisas
sobre esta tematica. Focaliza a sua ateng@o na descricdo e na compreensdo do processo de
aprendizagem, por isso ndo tem a intencdo de avaliar as praticas desenvolvidas na
organizagdo pesquisada ou a implementa¢do de seu planejamento estratégico; ndo propde um
modelo de aprendizagem organizacional ou quaisquer outros instrumentos, procedimentos ou
interven¢do. A andlise considera os elementos do framework dos 41 de aprendizagem
organizacional, portanto, os resultados apresentados podem ser generalizados analiticamente e
ndo estatisticamente. Isso significa que este estudo proporciona um quadro tedrico-conceitual
que, no futuro, pode ser utilizado para compreender os processos de aprendizagem em outras
organizagdes e contextos.

Este trabalho esta estruturado da seguinte forma: a proxima se¢do (se¢do 2) apresenta os
fundamentos tedricos que nortearam o desenvolvimento deste estudo, abordando o processo
de aprendizagem organizacional a partir de uma perspectiva multinivel; Na secdo 3 sdo
apresentados os procedimentos metodologicos utilizados neste estudo; Na secdo 4 sao
descritos os resultados da pesquisa; e, na secdo 5, sdo apresentadas as consideragdes finais
com sugestdes para pesquisas futuras, seguidas pela lista de referéncias utilizadas.

2. O processo de aprendizagem organizacional: uma perspectiva multiniveis

Os conceitos de aprendizagem organizacional tém avangado na perspectiva de mais de um
nivel de analise (ANTAL; LENHARDT; ROSENBROCK, 2003; PAWLOWSKY, 2003),
porém nao existe uma abordagem analitica consensual para a pesquisa em aprendizagem
organizacional (PAWLOWSKY, 2003) que considere os niveis de analise individual, grupal e
organizacional. A aprendizagem organizacional, neste artigo, ¢ compreendida como o estudo
dos processos de aprendizagem nas e das organizagdes (EASTERBY-SMITH; LYLES, 2005)
que acontece nos niveis individual, grupal e organizacional por meio da intuicdo,
interpretacdo, integracdo e institucionalizacdo, que fluem em dois sentidos: nos processos de
assimilagdo da nova aprendizagem (feed-forward) e de utilizagao daquilo que ja foi aprendido
(feedback) (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999; CROSSAN; MAURER; WHITE, 2011). Para
operacionalizar esse conceito, ¢ adotado o framework dos 41 — intuicdo, interpretacao,
integragdo e institucionalizagdo — que esta baseado em quatro premissas (CROSSAN; LANE;
WHITE, 1999; CROSSAN; MAURER; WHITE, 2011):

1) A aprendizagem organizacional envolve uma tensdo entre a assimilagdo de novas
aprendizagens (exploration) e o uso daquilo que ja foi aprendido (exploitation);

2) A aprendizagem organizacional ocorre em multiplos niveis (individuo, grupo e
organizagao);

3) Os trés niveis sdo ligados entre si por meio de processos psicoldgicos e sociais: intuicao,
interpretacdo, integracao e institucionalizagao;

4) A cognigdo afeta a agdo, e vice-versa. Em outras palavras, a cognicdo ¢ a a¢do sao
interdependentes.
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A proposicao central do framework dos 41 ¢ que a intuicdo, interpretagdo, integracdo e
institucionalizacdo estdo relacionadas nos processos de feed-forward e de feedback em todos
os niveis (Figura 1).

Assim, a aprendizagem organizacional ¢ um processo dindmico que ocorre ao longo do
tempo e em diferentes niveis, em ambos os sentidos — do individuo para a organizacdo e da
organizagdo para o individuo (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999; CROSSAN; MAURER;
WHITE, 2011). E um processo simultineo, a0 mesmo tempo em que as pessoas assimilam
novas ideias e agdes € as transmitem para 0S grupos € para a organizagdo, o que ja foi
aprendido pela organizacdo (institucionalizado) flui em dire¢do aos grupos e aos individuos,
influenciando o aprendizado destes (RODRIGUES, 2007).

A intuicdo e a interpretagdo ocorrem no nivel individual; a interpretagdo e a integragdo no
nivel dos grupos; e a integracdo e a institucionalizacdo acontecem no nivel organizacional
(CROSSAN; LANE; WHITE, 1999). A intuicdo ¢ considerada um processo exclusivamente
humano, enquanto a institucionaliza¢do ¢ um processo totalmente organizacional. A Figura 1
descreve sucintamente os principais elementos conceituais envolvidos nos processos de
aprendizagem que constituem o framework dos 41, os quais sdo considerados neste estudo.

Processo de Descriciao Onde Autores
aprendizagem (41) acontece
— Intuicdo Surgimento de insights por meio do Nivel Crossan, Lane ¢ White
K \\ reconhecimento de padrdes do individual (1999); Crossan e
PN passado; esta baseada em Berdrow (2003); Vera e
Fll experiéncias e conhecimentos Crossan (2005); Dutta e
E|: | especializados. E espontaneo e tacito Crossan (2005); Bontis;
E i | (dificil de explicar). Crossan e Hulland
D|: (2002); Takahashi(2007).
- |+ | | Interpreta- | Explicitagdo de insights para o Nivel Crossan, Lane e White
F|l: | |cdo proprio individuo e para os outros. individual e (1999); Takahashi
o E | Ocorre por meio do uso de nivel do grupo | (2007).
Rt i linguagem, mapas cognitivos,
Wl o conversacdo/dialogo. (Conecta os
Al niveis individual e grupal)
R|1 | | Integragio | Compartilhamento de ideias e Nivel grupal ¢ | Crossan, Lane ¢ White
D i i conceitos (desenvolvimento do nivel (1999); Vera e Crossan
b entendimento compartilhado); organizacional | (2005); Bontis; Crossan e
N Compreensao e agdo coordenada Hulland (2002);
 F pelos membros do grupo; existéncia Takahashi (2007).
' E | de dialogos e ajustamento mutuo;
i E. evolugdo da linguagem a partir dos
! Di dialogos; sistemas de interacao.
' Bt (Conecta os niveis grupal e
VAl organizacional)
i C! | Institucio- | Rotinizacdo de acdes; retencio do Nivel Crossan, Lane e White
! Ki nalizagao conhecimento dos individuos e dos organizacional | (1999); Vera e Crossan
b grupos em sistemas, normas, (2005); Bontis; Crossan e
Vo procedimentos e outros mecanismos Hulland (2002);
T organizacionais. Takahashi (2007).

Figura 1 — Descrigdo dos processos de aprendizagem organizacional. Fonte: Propria

A seguir, cada processo ¢ descrito conforme o aporte tedrico encontrado na literatura.

a) O processo de intuicdo
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O processo de intuicao acontece no nivel individual (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999) e
estéa relacionado a um fluxo pessoal de experiéncia que envolve a percepcao de similaridades,
diferengas, padroes e possibilidades (TAKAHASHI, 2007). O que ¢ apreendido
individualmente, por ser totalmente subjetivo e baseado em experiéncias pessoais, torna-se
dificil de ser transmitido para outra pessoa (POLANY]I, 1967). Imagens e metaforas t€ém sido
consideradas importantes nesse processo de compartilhamento da intuicdo (CROSSAN;
LANE; WHITE, 1999; CROSSAN; MAURER; WHITE, 2011). O processo de intui¢ao pode
influenciar os insights intuitivos do individuo, mas so afeta outras pessoas quando ha
interagdo (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999). Essencialmente, ¢ um processo subjetivo.

b) O processo de interpretacao

O processo de interpretacdo consiste na explicacdo de uma ideia a outras pessoas ou a si
mesmo, por meio de palavras e/ou acdes. Refere-se a explicitacdo de insights intuitivos.
Como a interpretagdo esta relacionada ao processo de melhoria e desenvolvimento de insights
intuitivos, ela ¢ um processo especifico a individuos e grupos (CROSSAN; LANE; WHITE,
1999; CROSSAN; MAURER; WHITE, 2011). O foco do processo de interpretacdo ¢ uma
compreensio individual que podera levar a uma agio também individual. A medida que as
compreensdes individuais tornam-se incorporadas ao grupo de trabalho, o processo
interpretativo adquire um carater integrador, pois os individuos passam a compartilhar de
ideias e conceitos semelhantes (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999; CROSSAN; MAURER;
WHITE, 2011). Um resumo dos aspectos relacionados ao processo de integragdo estd descrito
a seguir.

¢) O processo de integracao

Quando processos interpretativos individuais se agrupam em uma compreensdo partilhada do
que ¢ possivel e as pessoas interagem na tentativa de aprovar essa possibilidade, acontece a
integracdo (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999; CROSSAN; MAURER; WHITE, 2011). O
processo de integra¢do consiste, portanto, no desenvolvimento da compreensdo partilhada
entre os individuos em busca de uma a¢do coordenada através do ajustamento mutuo. O
didlogo e o ajustamento mutuo sdo considerados como fatores essenciais para o
desenvolvimento deste entendimento compartilhado (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999;
BONTIS; CROSSAN; HULLAND, 2002; VERA; CROSSAN, 2005; TAKAHASHI, 2007).
O foco da interpretagdo ¢ a mudanga na compreensdo da realidade pelo individuo e das suas
acoes, o da integracdo ¢ a acdo coletiva a partir da compreensao partilhada pelos membros do
grupo. Neste caso, a linguagem passa a ser utilizada ndo somente para transmitir significado,
mas também para evoluir com um novo significado (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999;
TAKAHASHI, 2007). O inicio do processo de integracdo ¢ geralmente informal, mas se a
acdo coordenada ¢ recorrente e significativa, sera institucionalizada.

d) O processo de institucionalizaciao

A institucionalizagdo € o processo de implantacao da aprendizagem que tenha acontecido por
meio dos individuos e dos grupos na organizagado, e isso inclui sistemas, estruturas, rotinas e
procedimentos (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999; CROSSAN; MAURER; WHITE, 2011).
Do mesmo modo que a intuicdo ocorre exclusivamente no nivel individual, a
institucionalizacdo acontece apenas no nivel organizacional. Embora os individuos e as suas
acoes sejam afetados pelas regras, rotinas (e outros), os fatores que constituem uma
organizagdo podem existir independentemente das pessoas individualmente (CROSSAN;
LANE; WHITE, 1999). Quando a aprendizagem que ocorre nos niveis individual e grupal se
torna institucionalizada, a aprendizagem organizacional acontece e o conhecimento ¢
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incorporado em repositorios nao humanos, como rotinas, sistemas, estruturas, cultura e outros
(VERA; CROSSAN, 2005). O processo de institucionalizagdo possibilita a incorpora¢do da
aprendizagem dos individuos e dos grupos nos sistemas, estruturas, rotinas, praticas € normas
da organizacdo, garantindo que pelo menos parte dos conhecimentos nao sejam perdidos com
a saida de pessoas ou com a dissolu¢do de grupos. E por esta razio que organizagdes, ao
reverem 0s seus conhecimentos existentes, institucionalizam mecanismos de aprendizagem
(SCHECHTER, 2008). O processo de aprendizagem denominado “institucionalizagcdo” ¢&,
portanto, um meio para as organizacdes potencializarem a aprendizagem dos seus membros
individualmente e ao longo do tempo. A dindmica dos fluxos dos processos de aprendizagem
— da intuigdo até a institucionalizacdo, e vice-versa — envolve aspectos descritos a seguir.

e) O processo de feed-forward

O processo de feed-forward pode ser entendido como a assimilagdo de nova aprendizagem do
individuo para o grupo e para a organizacdo (da intuicdo a institucionalizagdo da
aprendizagem). E no processo de feed-forward que fluxos de novas ideias e agdes partem do
individuo para os outros niveis (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999; CROSSAN; MAURER;
WHITE, 2011), as aprendizagens que ocorreram nos niveis individual e de grupo alimentam a
aprendizagem no nivel organizacional. Isto significa que um individuo pode ter insights
intuitivos e depois de interpretados e compartilhados por um grupo tornar-se uma agao
coletiva, por exemplo, a realizacio de um procedimento de maneira diferente de que ¢
praticado pela organiza¢do no decorrer do tempo. No entanto, este “novo” procedimento s6
serd institucionalizado quando deixar de ser uma pratica de um pequeno grupo e se tornar uma
pratica organizacional. Por isso, ¢ necessario tempo para transferir a aprendizagem de
individuos para grupos e de grupos para organizagdo (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999).
Assim, os processos de intui¢do, interpretacdo e integragdo podem impactar o
desenvolvimento daquilo que ja esta institucionalizado (CROSSAN; BERDROW, 2003).

f) O processo de feedback

O processo de feedback refere-se a exploragdo e a forma como a aprendizagem
institucionalizada afeta a aprendizagem de individuos e grupos (BONTIS; CROSSAN;
HULLAND, 2002). Neste processo, a aprendizagem que estd incorporada na organizagao (por
exemplo, sistemas, estrutura, estratégia, normas e procedimentos) afeta a aprendizagem nos
niveis individual e de grupo (BONTIS; CROSSAN; HULLAND, 2002). Normas e
regulamentacdes, por exemplo, podem se tornarem veiculos-chave para (mudancga de)
interpretacdes. Por sua vez, essas interpretagdes quando compartilhadas podem gerar novos
processos de integracdo. De acordo com Crossan, Lanen e White (1999), as estruturas, os
procedimentos e os sistemas podem potencializar a aprendizagem dos membros individuais e
dos grupos da organizacdo. S@0 esses mecanismos que proporcionam um contexto de
interacdes. Uma estrutura, por exemplo, que tem um forte impacto sobre a comunicagdo entre
os niveis da organizacdo pode dificultar o didlogo e, conseqiientemente, o desenvolvimento de
novos entendimentos compartilhados (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999) e a integracao de
acoes (CROSSAN; BERDROW, 2003).

Um grande desafio para as organizacdes ¢ o de gerir a tensdo entre a aprendizagem ja
institucionalizada e a nova aprendizagem (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999; CROSSAN;
MAURER; WHITE, 2011), especificamente porque a gestdo da tensdo entre novidade e
continuidade é um fator critico para a renovagdo estratégica das organizacdes (MARCH,
1991; CROSSAN; BERDROW, 2003). Mesmo quando as ideias sdo bem formuladas no
processo de feed-forward havera uma competicdo, ndo apenas com aquilo que ja estd

6
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estabelecido na organizagdao, mas também com a disponibilidade de investimentos, tanto em
pessoas como em recursos tangiveis (CROSSAN; BERDROW, 2003).

Considerando os aspectos conceituais descritos nesta se¢do, no item 3 sdo apresentados os
procedimentos metodologicos adotados para a realizagdo da pesquisa.

3. Procedimentos metodologicos

Este trabalho possui natureza exploratéria, por possibilitar uma maior familiaridade com o
tema de estudo (GIL, 1991) e delineamento qualitativo, por possibilitar uma maior
compreensdo de um processo ¢ do seu significado no contexto do problema (SILVA, 2001;
MALHOTRA, 2001). Realizou-se um estudo de caso (YIN, 2002) para ilustrar uma situacao
especifica (MERRIAM, 1998) no contexto da gestdo de universidades publicas brasileiras,
tendo por unidade de andlise uma Universidade localizada na regido nordeste do Brasil. A
escolha de uma Universidade publica brasileira ocorreu em fungdo da acessibilidade aos
documentos institucionais € a manifestacdo de interesse em participar da pesquisa, explicitada
pela alta gestdo da organizagdo. Além disso, a Universidade analisada mostrou-se como um
interessante campo de estudo devido as mudangas significativas que tem passado nos ultimos
anos, especificamente quanto a pratica do planejamento estratégico.

Os dados foram obtidos das seguintes fontes: documentos e entrevistas semi-estruturadas. Os
documentos coletados e analisados foram: plano de desenvolvimento institucional (PDI),
planos de acdo das pro-reitorias, relatorios de gestdo, regimento e estatuto da Universidade.
As entrevistas foram realizadas no local de trabalho do respondente (individual e
pessoalmente) utilizando-se um roteiro semi-estruturado de perguntas relacionadas ao
processo de implementacdo do planejamento e aos aspectos sobre aprendizagem
organizacional de acordo com os principais elementos do framework dos 41.

As entrevistas foram realizadas fim do ano de 2008. Os critérios para a selecdo dos
entrevistados foram: ser funcionario da universidade, trabalhar em uma das pro-reitorias e
estar envolvido com o processo de execu¢do das atividades definidas no planejamento
estratégico da instituicdo. Foram entrevistadas 22 pessoas no total: a reitora e vinte ¢ um
gestores e técnicos, representantes de seis pro-reitorias da universidade (5 pro-reitores, 8
coordenadores/diretores e 8 técnicos). Este total representava 75% dos membros da alta
gestdo (reitora/vice-reitor e pro-reitores), 65% do total de coordenadores e 12% dos técnicos
dessas unidades administrativas envolvidos na execucdao dos planos de agdo. As entrevistadas
foram gravadas em dudio e posteriormente transcritas em documento de texto digital.

A analise dos dados foi realizada conforme as categorias predeterminadas a partir do
framework dos 41 de aprendizagem organizacional (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999):
processos de intuicdo, de interpretagdo, de integracdo e de institucionalizagdo. Os
procedimentos utilizados para essas andlises foram desenvolvidos em seis passos
apresentados na Figura 2, conforme propde Creswell (2007).

Passos Descricao (conforme Creswell, 2007). Passos utilizados na pesquisa
1 | Organizacdo ¢ Envolve transcrever as entrevistas, digitar | - Transcri¢do das entrevistas
preparagdo dos dados | notas de campo ou classificar e organizar | segundo a data da realizacéo;
para a analise os dados em diferentes tipos, dependendo | - Digitag@o das notas de campo.
das fontes de informagdes.
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Leitura de todos os
dados

Obter um sentido geral das informagdes e
refletir sobre seu sentido global.

- Leitura “flutuante” para observar
o conteudo geral e os temas que se
repetem com mais frequéncia;

- Anotagdes nas margens do texto.

Analise detalhada
com um processo de
codificacdo dos dados

Processo de organizar os materiais em
“grupos” antes de dar algum sentido a
esses “grupos”.

- Leitura buscando segmentar
frases ou paragrafos em categorias;
- Listagem de todos os topicos;

- Organizagao dos topicos;

- Abreviagao dos topicos como
codigos;

- Agrupamento de topicos
similares.

Utilizacdo do
processo de
codificacdo para
gerar uma descricdo
do cenério além das
categorias ou temas
para analise

Processo de codificacdo para gerar uma
descri¢ao dos locais ou pessoas. Envolve
fornecimento de informacgdes detalhadas
sobre pessoas, locais ou fatos em um
cendrio. Cada categoria mostra
perspectivas multiplas das pessoas e sdo
fundamentados por citagdes diversas.

- Descri¢ao do estudo de caso com
codificagdo para cada entrevista
(E-01, E-02...);

- Analise de categoria;

- Descrigédo dos principais dados
referentes a cada categoria.

Representagdo dos
temas/categorias na
narrativa qualitativa

Um modo geral ¢ usar uma passagem
narrativa para transmitir os resultados da
analise. Pode ser uma discussdo detalhada
de diversos assuntos.

- Escrita detalhada da andlise das
diversas categorias;

- Busca de interconectar as
categorias.

Interpretagdo ou
extragdo de
significado dos dados

Envolve fazer uma interpretacdo dos
dados. Pode ser uma comparagao de
resultados com informagdes extraidas da
literatura (sugerindo que os resultados

- Busca de significados e
interpretacdo dos dados.

- Escrita da interpretagdo a partir
dos significados dos dados.

confirmam ou divergem delas). Também
pode sugerir questdes de pesquisa.

Figura 2 — Passos da analise e interpretacdo dos dados. Fonte: Elaborado a partir de Creswell (2007).

Com a finalidade de diminuir o viés da analise feita pelo pesquisador que coletou os dados,
outros dois pesquisadores — que ndo estavam envolvidos na coleta — verificaram a
consisténcia das andlises das entrevistas e documentos. Assim, cada conjunto de dados
codificados anteriormente foi examinado para encontrar evidéncias sobre a ocorréncia dos
processos de aprendizagem organizacional, de acordo com a lente tedrica adotada: o
framework dos 41 — intui¢do, interpretacdo, integracao e institucionalizagao.

4. Principais resultados

A unidade de analise utilizada na pesquisa foi uma Universidade Federal brasileira fundada
em 1961 e localizada no nordeste do Brasil. Seu primeiro plano estratégico institucional foi
desenvolvido em 1997 para cumprir uma exigéncia da Lei de Diretrizes e Bases da Educagao
Nacional (9.394/96 - LDB). Em 2004, o planejamento estratégico da institui¢ao foi construido
de forma coletiva (envolvendo todos os niveis organizacionais, além de alunos e
representantes da comunidade externa). Foi identificado que o processo de planejamento ¢
uma pratica realizada essencialmente pelos gestores da universidade, nas pro-reitorias
(unidades administrativas da Universidade)

Verificou-se que todos os pro-reitores entrevistados nesta pesquisa ja ocuparam anteriormente
cargos de gestdo na organizagdo e tiveram experiéncia com planejamento estratégico dentro
e/ou fora da universidade. Dos entrevistados, entre coordenadores e técnicos (total de
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dezesseis), apenas trés ndo possuiam experiéncia com planejamento estratégico, porém, todos
auto afirmaram que possuem experiéncia significativa no trabalho que desenvolvem.

Os principais resultados deste estudo estdo estruturados de acordo com as categorias
estabelecidas, com base no trabalho de Crossan, Lane e White (1999). Assim, os resultados
estdo agrupados por processo de aprendizagem organizacional investigados durante a
implementagdo do planejamento estratégico da organizacao estudada.

Resultados: Categoria 1 — processo de intui¢ao

Por meio dos dados analisados, identificou-se que pessoas tiveram ideias (insights) durante a
implementa¢do do planejamento na Universidade estudada. Assim como apontado pela
literatura e pesquisas anteriores (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999; CROSSAN; MAURER;
WHITE, 2011), isto aconteceu no nivel de andlise individual e foi totalmente subjetivo, com
uso intenso de conhecimento tacito.

O processo de intuigdo ocorreu a partir da identificagdo de um problema, uma necessidade ou
uma oportunidade para propor algo novo ou para executar algum processo de forma diferente,
conforme ilustrado pelos depoimentos a seguir:

“Para executar determinada acdo planejada, a gente tem algumas ideias [...] os insights vém a partir dos
problemas que identificamos” (E-3).

“A medida que buscamos colocar na pratica aquilo que foi planejado [...] surgem insights a partir de
necessidades e problemas. Cada atividade nova para noés, a vivéncia que a gente vai tendo faz a gente
repensar e pensar quais as solugdes para os problemas [...] como melhorar as coisas” (E-6).

“[...] identifica-se um problema e se tem uma ideia para resolvé-lo [...]” (E-8).

“[...] as ideias vém a partir de uma identificag@o de necessidade ou para resolver um problema (E-14)”.

A identificagdo de necessidades, problemas e/ou oportunidades pelas pessoas de forma
individual foi um dos pontos impulsionadores para o inicio do processo de intuicdo durante a
fase de implementagdo do planejamento na Universidade estudada. Os entrevistados
apontaram que os insights foram gerados em funcdo de: conhecimentos especializados;
experiéncias anteriores adquiridas ao longo dos anos na universidade ou em outras
organizagoes; pratica de trabalho (experiéncias recentes na organizagdo) e reconhecimentos
de padrdes ao longo do tempo.

De acordo com os entrevistados,

“Estas ideias surgem a partir dos conhecimentos adquiridos com os anos aqui na Universidade. As
ideias vao surgindo dessa vivéncia e dessas experiéncias” (E-2).

“[...] esta baseado nas experiéncias anteriores, € aprender com os erros, com os problemas” (E-1).

“[...] estao baseados na experiéncia adquirida ao longo dos anos. [...] posso dizer que temos um suporte
muito bom para colher coisas de fora (conhecimentos) e internalizar” (E-4).

“As ideias vém da pratica do trabalho a partir do conhecimento que ¢ assimilado dia a dia [...]. Algumas
surgem a partir das coisas que acontecem no decorrer do processo, de algum procedimento que niao deu
certo [...]. A medida que a gente vai fazendo as coisas os insights vio acontecendo” (E-6).

De forma sintética, o processo de intuicdo durante a implementagdo do planejamento na
Universidade iniciou-se com uma ideia (insight) para resolver um problema, suprir uma
necessidade da organizagdo e/ou aproveitar uma oportunidade. Este processo esteve baseado
fortemente em conhecimentos especializados e experiéncias individuais.
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Resultados: Categoria 2 — processo de interpretacio

A ocorréncia do processo de intui¢do per se ndo garante que os insights intuitivos sejam
colocados em pratica. As ideias podem ficar apenas na mente da pessoa, sem que ninguém
saiba da sua existéncia. E, portanto, relevante saber como as pessoas interpretaram seus
insights (ideias) para si mesmas e para as outras. Para interpretarem seus insights intuitivos
para as outras pessoas identificou-se o uso intensivo de linguagem verbal e a explicitacdo de
seus proprios mapas cognitivos (coerente com o que apontaram CROSSAN; LANE; WHITE,
1999), a fim de transmitir o seu significado.

Alguns desses aspectos podem ser ilustrados nas afirmacodes:

“Depois que tenho uma ideia busco entender sozinho a partir do conhecimento que possuo e depois
discuto com o grupo [...]” (E-04).

“Quando tenho uma ideia relacionada a algo que foi planejado, por exemplo, eu vou e converso com a
pessoa responsavel pela agdo [...]” (E- 13).

“[...] o entendimento vem a partir daquilo que eu sei e também conversando com outras pessoas [...]

procuro explicar detalhadamente a minha ideia ou sugestido” (E-14).

O resultado deste processo de interpretacdo foi, em geral, uma compreensdo individual dos
insights. Para Crossan, Lane e White (1999), esse processo interpretativo se torna integrador
quando as compreensdes individuais sdo compartilhadas entre um grupo por meio de um
ajustamento mutuo. Os resultados referentes a investigagdo da ocorréncia desse processo de
integracao sdo apresentados na descri¢ao da proxima categoria.

Resultados: Categoria 3 — processo de integracao

O processo de integracdo ¢ geralmente iniciado de maneira informal, tendo os grupos um
papel fundamental para a sua ocorréncia (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999; CROSSAN;
MAURER; WHITE, 2011). Neste estudo verificou-se que processos de integracdo ocorreram
durante reunides formais de trabalho realizadas no decorrer do processo de implementagao do
planejamento. Foram identificados trés tipos de reunides que podem ser consideradas um
meio integrador para os diferentes niveis da estrutura organizacional. Nelas ocorreram
processos interativos de conversacao e discussao entre os membros dos grupos.

a) Reunido de pro-reitores — composta por reitora, vice-reitor, pro-reitores, assessoria da
reitora, representantes de Orgdos ligados a reitoria. O grupo reunia-se regularmente
(semanalmente) e emergencialmente (também com conversas informais entre alguns de seus
membros).

b) Reunido interna (pro-reitoria) — constituida por pro-reitor, coordenadores e técnicos.
Apenas duas pro-reitorias tinham esse tipo de reunidao e nao eram regulares.

¢) Reunido interna (coordenagdes de pro-reitoria) — participavam o coordenador e os técnicos
da coordenagdo. Ocorriam apenas em algumas reitorias, com periodicidade nao regular.

“Durante as reunides a gente procura ouvir os diferentes pontos de vista, se a gente ver que € uma coisa
inviavel entdo a gente tenta argumentar [...]” (E-6).

“[...] ha uma reunido com toda a equipe onde sdo trazidos todos os problemas que estdo acontecendo na
implementagdo das agdes e, depois, ha uma distribui¢do de tarefas para cada pessoa. As questdes novas
que surgem a gente redistribui, define as a¢des e as metas para um determinado periodo [...] Dai a gente
pensa juntos como vai resolver [...]” (E-12).
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Grande parte da literatura sobre aprendizagem organizacional pressupde que a integracao de
pontos de vista ¢ mais favoravel quando acontece via um processo aberto e participativo
(CROSSAN; BERDROW, 2003). Na Universidade estudada, verificou-se que no grupo de
gestores a integracao ocorreu de forma participativa, gerando a integragdo de comportamentos
(uma vez que resultou na agdo coordenada dos membros do grupo) e, algumas vezes, a
integracdo de crengas (os membros do grupo passaram a compartilhar crengas semelhantes).
No entanto, isso ndo aconteceu em outros grupos (dentro das pro-reitorias); nesses grupos a
integracdo se apresentou como algo muito incipiente, resultando algumas vezes na integragao
de comportamentos, mas ndao de crengas. Por exemplo, um dos pré-reitores entrevistados
apontou que as reunides de pro-reitores aconteciam de forma aberta e participativa —
considerando opinides contrarias e buscando ajustar os diferentes pontos de vista quanto a
implementag¢do das agdes planejadas:

Em reunides entre as pro-reitorias [...], a gente reflete sobre as acdes de todas as areas da pro-reitoria.
Colocando o nosso olhar critico e até, as vezes, a gente se contrapde a algumas a¢des de uma ou outra
pro-reitoria que parece nao estda muito entrelagada com as diretrizes da gestdo. [...] ¢ vai se ajustando.
Ha discussdes onde sdo colocados os diferentes pontos de vista ¢ se chega a um consenso. Este
consenso nem sempre ¢ harmdnico, mas sempre se chega 1a. H4 muitos resultados nessas reunides: a
gente define as prioridades, com um olhar conjunto/coletivo de todas as pro-reitorias e a melhor
maneira de colocar as coisas em pratica (E-14).

Outro entrevistado exemplificou que nas reunides internas (dentro das pro-reitorias) o
processo de integracdo também aconteceu, mas seu resultado foi apenas integracdo de
comportamentos:

[...] as pessoas colocam seus pontos de vistas, suas sugestdes [...] essas coisas sdo discutidas pelo grupo.
Vém algumas coisas demandadas pelo pro-reitor, que algumas vezes ele traz da reunido com os outros
pro-reitores, dai a gente vé como vai fazer pra executar. E um principio de participagdo [...] As reunides
sdo sempre repasses. O pro-reitor passa algumas questdes tratadas no nivel de gestdo. Até porque as
propostas saem do macro e nds cumprimos na especificidade. As vezes ndo concordamos muito, mas
mesmo assim a gente desenvolve o que foi decidido (Entrevistado 18).

A identificagdo de novas informagdes ou acontecimentos para os grupos levaram a um
repensar agdes anteriormente definidas no planejamento da Universidade, resultando nao
apenas na modificacdo do documento, mas também afetando diretamente o desenvolvimento
das agodes (na pratica). Neste sentido, com o processo de integracao identificou-se a atribuigao
de novos significados as agdes planejadas. Por exemplo, acdes que anteriormente eram
consideradas relevantes passaram a nao ser mais, conforme apontaram os entrevistados.

Durante o processo de integragdo, foram identificadas algumas barreiras que podem
influenciar o desenvolvimento deste processo ou até mesmo impedi-lo. Algumas delas estdo
relacionadas a obstaculos referentes a estrutura organizacional e a lideranga (ANTAL;
LENHARDT; ROSENBROCK, 2003). As barreiras identificadas nas entrevistas foram: medo
de perder status ou poder; falta de espagos formais para a troca de experiéncias (entre
técnicos, principalmente); e percepcao de auséncia de lideranga que conduza o processo.

[...] ndo se discute a execugdo de muitas das agdes, informando uns aos outros como estdo sendo
colocadas em pratica [...] ndo existem espagos formais para isso [...] isso talvez aconteca porque ndo ha
lideranga que crie esses meios (E-4).

[...] percebo que as pessoas sentem medo de perder o status ou a posi¢ao que ocupam (E-6).

11
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Assim como apontado em outros estudos (CROSSAN; BERDROW, 2003), percebe-se que o
foco da integracdo varia conforme os niveis da organizacao e as fungdes envolvidas. No nivel
de gestdo (reitora e pro-reitores), percebe-se que a integragdo durante a fase de
implementagdo do planejamento na Universidade estudada esteve centrada em torno de
diferentes perspectivas (visdo de longo prazo) e definigdes de agdes para resolver problemas
ou atender necessidades organizacionais emergentes (ndo planejadas) em torno da utiliza¢do
de recursos, principalmente financeiros. No nivel das coordenagdes e dos técnicos, o processo
de integracdo esteve focado na realizacdo das atividades para posterior ‘prestacdo de contas’
ao seu superior imediato. O processo de integracdo entre gestores, coordenadores e técnicos,
aconteceu por meio de reunides formais instituidas na Universidade pelos gestores, porém,
esses espacos sdo pontuais.

Resultados: Categoria 4 — processo de institucionalizagao

O processo de institucionalizagdo da aprendizagem ocorre por meio do estabelecimento de
estruturas, sistemas, procedimentos, normas ou qualquer outro mecanismo existente na
organizagdo (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999; CROSSAN; MAURER; WHITE, 2011).
Identificou-se que alguns destes mecanismos foram institucionalizados durante a fase de
implementagdo do planejamento na Universidade. Ao longo de todo o processo, os tipos de
mecanismos organizacionais criados ou alterados foram: normas; procedimentos e rotinas
organizacionais; projetos e programas; e sistemas (principalmente sistemas de informacao).
Entre os exemplos desses mecanismos implementados estdo o Sistema de Informacdes de
Ensino (SIE), novos procedimentos e rotinas relacionados ao processo de Protocolo e
mudanca da Estrutura Organizacional da Universidade.

Verificou-se que aquilo que se tornou institucionalizado na organizagdo recebeu, em algum
momento, certo grau de entendimento ou mesmo consenso entre 0os membros da organizagao,
principalmente, seus membros influentes (conforme aponta estudo de Crossan, Lane e White,
1999). Assim, antes de ocorrerem processos de institucionaliza¢do da aprendizagem durante a
implementagdo do planejamento na Universidade, observou-se a ocorréncia dos processos de
intui¢do, interpretacdo e integracao.

No planejamento da Universidade estudada, um conjunto de acdes estd relacionado a
implantagdo do seu sistema de informagdo, chamado Sistema Integrado de Ensino (SIE). O
processo de implementagdo das acdes planejadas relacionadas ao SIE envolveu processos de
aprendizagem organizacional. A partir de uma necessidade percebida e de problemas
relacionados a esta necessidade, uma pessoa teve a ideia de implantar um Sistema de
Informacdes que atendesse as demandas por informagdes que estavam espalhadas nas diversas
areas da Universidade. A ideia inicial ndo teve o apoio da gestdo superior, pois ndo havia
interesse nem recursos financeiros disponiveis. Com o passar do tempo, a ideia evoluiu a
partir de processos de integragdo (foi compartilhada e ajustada no grupo de gestores e este
grupo “comprou” a ideia) e, assim, conseguiu apoio da gestdo superior da Universidade. A
maneira como a ideia foi explicitada para o grupo, considerando que a pessoa tinha certo grau
de influéncia/poder, parece ter sido fundamental para que o grupo (inclusive a gestdo
superior) apoiasse e fosse posteriormente institucionalizada na Universidade. Como
consequéncia, foram criadas algumas rotinas (também foram eliminadas algumas rotinas que
existiam antes da implantagdo do Sistema).
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Verificou-se que a criagdo ou a alteragdo dos mecanismos organizacionais durante a fase de
implementagdo do planejamento afetou em parte ou toda a Universidade, e foi posterior a
longos processos de integragdo em diversas instancias (conselhos, colegiados, comités, entre
outros) e requereu recursos disponiveis, além do apoio dos gestores, principalmente, da
reitora. Aparentemente a diferenca da Universidade para uma empresa (como a do estudo de
CROSSAN; BERDROW, 2003) ¢ que a implantagdo ou alteragcdes desses mecanismos
organizacionais, como normas e estruturas, por exemplo, demanda irremediavelmente
processos de integracdo entre os diversos niveis da organizacdo e habilidade politica dos
“defensores” da institucionalizagdo da ideia. Talvez, por isso, depois que algo estd
institucionalizado, em geral, ¢ dificil de ser alterado e permanece na universidade por um
periodo significativo. Isto foi exposto pelos entrevistados:

“[...] o conjunto de documentos discutidos e aprovados pelas instancias da Universidade pode garantir a
operacionaliza¢do das coisas e a sua continuidade. Pois as normas, as resolu¢des ¢ os instrumentos
normativos ndo sdo faceis de mudar (pois eles sdo discutidos e votados no coletivo), com isso as coisas
se fixam na universidade” (E-2).

“[...] Para colocar algumas coisas em pratica foi necessario criar uma Resolugdo, como aconteceu [...]
assim ficam dificeis de ser modificadas, por que sdo discutidas ao extremo e s@o decisdes de Orgdos
superiores da Universidade” (E-6).

“As agdes planejadas geram conhecimentos, € a partir de longos momentos de discussdo e decisdo do
grupo passam a ser colocadas em pratica, originando uma nova rotina, como ja aconteceu aqui” (E-17).

No caso de algumas acdes que constituem o planejamento da Universidade estudada, o
processo de institucionalizacdo garantiu que se tornassem acdes continuas ou praticas
sistemdticas na Universidade. As a¢des emergentes (que surgem durante a implementagdo do
planejamento) também, em alguns casos, se tornam praticas institucionalizadas. Tais aspectos
¢ ilustrado na fala transcrita abaixo:

“Hoje ja se tem alguns procedimentos que acontecem naturalmente [...] alguns desses procedimentos
vieram do planejamento. [...] foram planejados, registrados e sistematizados. Hoje temos alguns
manuais [...] onde t€ém descricdo de procedimentos, rotinas e algumas outras coisas. Uma série de
coisas, nos conseguimos por conta de um planejamento ¢ da sistematizacdo dele. E por isso eles
acontecem sem a gente ficar tdo preocupados com eles como era no comego da gestdo, por que ja
viraram rotinas” (E-12).

Os gestores da Universidade apontaram a preocupacdo em institucionalizar as acdes
planejadas a fim de que essas a¢des passem a fazer parte dos seus sistemas e estruturas, com o
objetivo de que haja continuidade de suas agdes ¢ que sejam desenvolvidas na universidade
por um longo tempo independente do gestor que esteja na diregdo. Também constatou-se que
algumas ac¢des na universidade precisam do suporte de outros grupos para que sejam mantidas
institucionalizadas, além do envolvimento da lideranga e apoio da gestdo superior.

5. Consideracoes finais

Este estudo identificou a existéncia de processos de aprendizagem organizacional — intuicao,
interpretacdo, integracao e institucionaliza¢do — durante a implementag¢ao do planejamento em
uma universidade publica brasileira. Também descreveu como ocorreram esses pProcessos,

contribuindo para a sua compreensao.

Identificou-se que, na organizagdo estudada, a movimentagdo de insights intuitivos através
dos processos de interpretagdo, integragdo e institucionalizagdo depende do apoio e suporte de
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outras pessoas, principalmente da gestao superior (ao contrario do que aconteceu no estudo
realizado por CROSSAN; BERDROW, 2003). Nesta dire¢do, sugere-se que futuros estudos
empiricos serdo realizados para investigar qual o papel de diferentes tipos de lideranga para a
ocorréncia de cada processo de aprendizagem e, inclusive, para gerenciar a tensdo existente
entre os processos de feed-forward e feedback.

As analises dos processos de aprendizagem que ocorreram durante a implementacdo do
planejamento estratégico também possibilitam compreender que quando uma ideia origina-se
de uma pessoa com certo grau de credibilidade, poder e influéncia na Universidade ¢ mais
provavel que ela (a ideia) seja aceita pelo grupo e, posteriormente, institucionalizada (em
conformidade com LAWRENCE et al., 2005). Percebeu-se que os processos de integragao
foram essenciais para que essa institucionalizacdo acontecesse e, que elementos de poder
aparentemente tiveram um efeito significativo. Serd que em outros contextos, por exemplo,
em uma empresa privada, esse aspecto teria significativo impacto sobre os processos de
aprendizagem organizacional? Sugere-se a realizagdo de estudos comparativos para investigar
em profundidade a relacdo entre a ocorréncia da aprendizagem organizacional e a utilizagdo
de diferentes tipos de poder. Acredita-se uma analise dessas diferentes formas de poder possa
fornecer uma base conceitual para entender por que algumas ideias se institucionalizam e
outras ndo (LAWRENCE et al., 2005), ¢ pode ajudar a explicar a descontinuidade dos
processos de aprendizagem nas organizagdes (BERENDS; LAMMERS, 2010).

Apesar de haver uma tendéncia que depois de institucionalizados os mecanismos
organizacionais permane¢cam um longo periodo na organizagdo (CROSSAN; LANE; WHITE,
1999), percebe-se que esses mecanismos sdo mudados quando ndo atendem mais as
necessidades organizacionais e se tornam obsoletos. Se por um lado institucionalizar novos
mecanismos na universidade demanda significativos esfor¢os, por outro, alterar os
mecanismos existentes ¢ um processo semelhantemente (ou mais) dificil, pois depende de um
alto grau de convencimento coletivo e de articulagcdo politica para que as mudangas sejam
institucionalizadas, com impactos para novos processos de intui¢do, interpretacdo e integragao
(CROSSAN; LANE; WHITE, 1999). A organizagdo pesquisada vivenciou um processo dessa
natureza, no qual diversas normas (inclusive o Estatuto e o Regimento Geral) foram alteradas.

Na Universidade estudada, os processos integradores no nivel grupal sdo facilitados por
contextos € mecanismos existentes na organiza¢do, como reunides, treinamentos, seminarios,
entre outros. Assim como observado por Nonaka e Takeuchi (1997), sdo as condigdes
proporcionadas pela organizagdao que auxiliam as atividades dos grupos, assim como a como a
criacdo ¢ o acimulo do conhecimento no nivel individual. Apesar disso, este estudo
demonstra que a institucionalizacdo de insights intuitivos e a alimenta¢do de novas ideias a
partir dos mecanismos institucionalizados ¢ mais do que um processo de criacdo e de
transferéncia de conhecimento, ¢ uma questdo de aprendizagem organizacional (CROSSAN;
LANE; WHITE, 1999; BONTIS; CROSSAN; HULLAND, 2002).

Além de identificar a existéncia de processos de aprendizagem organizacional durante a
implementa¢do do planejamento em uma Universidade brasileira, este estudo proporciona
uma descricdo ¢ andlise desses processos de aprendizagem a partir do framework dos 4I.
Assim, este trabalho apresenta resultados relevantes no que diz respeito a investigacdo da
aprendizagem organizacional e dos fatores relacionados a esse processo.
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Em termos de niveis de andlise, futuros estudos empiricos poderao investigar a pertinéncia do
framework dos 41 aplicado no nivel de andlise interorganizacional a fim de se compreender,
por exemplo, como insights intuitivos se tornam institucionalizados nas relagdes entre
organizagdes. O campo de pesquisas em aprendizagem organizacional apresenta muitos
desafios e independente do quanto ja se conhece, ainda hd muito para se aprender.
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