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RESUMO

SANTOS, Jane L. S. Processo de aprendizagem oegéomal durante
a implementacdo do planejamento estratégico naetbiilade Federal
de Alagoas, 2009, 134 p. Dissertacdo (Mestrado emgeriharia e
Gestdo do Conhecimento) - Programa de Pds-Gradeac&ngenharia
e Gestao do Conhecimento, UFSC, Floriandpolis,iBras

Embora alguns estudos demonstrem a relacdo endémrgej@inento
estratégico e aprendizagem organizacional, aindzelpe-se a falta de
pesquisas empiricas que investiguem a existéngiagdo) de processos
de aprendizagem organizacional na fase de implag&nt do
planejamento estratégico, principalmente em orgads publicas.
Essa lacuna serve como motivadora para o desemesitd deste
trabalho, que tem o objetivo de descrever e amas& como acontece
0 processo de aprendizagem organizacional na smplementacdo
do planejamento estratégico na Universidade Fedéeal Alagoas
(UFAL). Para realizar este estudo, foi realizada ywasquisa qualitativa
por meio de estudo de caso na UFAL, na qual osstfadam coletados
utilizando-se andlise de documentos, entrevistasbs®ervacdo nao-
participante. A andlise dos dados foi guiada dedneworkdos 4l
(intuicdo, interpretacdo, integracdo e institucizagdo) de
aprendizagem organizacional, por meio do qual fmsfvel estudar
tanto aspectos cognitivos como aspectos comportaieenos hiveis de
andlise individual, grupal e organizacional. Osngipais resultados
revelam que ocorreram, durante a implementacdo ldoejpmento
estratégico na UFAL, processos de assimilacdo aitifieacdo da
aprendizagem organizacional, por meio dos (sul)gssos de intuicdo,
interpretacdo, integracdo e institucionalizacdo d@arendizagem.
Portanto, a utilizacdo ditameworkdos 41 desenvolvido por Crossan,
Lane e White (1999) foi adequada para investigapracesso de
aprendizagem organizacional na fase de implementack
planejamento estratégico na UFAL. Assim, este thabeontribui para
preencher a lacuna da falta de estudos empiridésy ae criar
oportunidades para futuras pesquisas sobre eshiticam

Palavras-chave: Aprendizagem Organizacional; Pdamejito
Estratégico; Universidade Publica.



ABSTRACT

SANTOS, Jane L. S. Organizational learning procdssing the

implementation of strategic planning at the Feddudaliversity of

Alagoas. 2009. 135 p. Thesis (Masters in KnowleHggineering and
Management). Knowledge Engineering and Managemenst- P
Graduation Program. Federal University of Santa af,

Florianopolis. Brazil.

Although some studies demonstrate the relationbkigveen strategic
planning and organizational learning, there id stilack of empirical

research to investigate the occurrence (or noty@dnizational learning
processes in the implementation phase of strafgiming, especially
in public organizations. Motivated by such concehe, objective of the
present study is to describe and analyze whethdr kmw occurs

organizational learning process during the impleetgon phase of
strategic planning at the Federal University of gdas (UFAL). A

qualitative research was conducted by means ohglesicase study
approach, using documental analysis, interviews aox-participant

observation conducted at the UFAL. Data analysis giaded by the 41
framework of organizational learning (4l: intuitioninterpretation,

integration and institutionalization), through whi@& was possible to
study both cognitive and behavioral aspects, aintheidual, group and
organizational levels. Results research reveatsotzurred assimilation
and use processes of organizational learning duhegmplementation
of strategic planning at the UFAL, through the m®ses of intuition,
interpretation, integration and institutionalizatiof learning. Therefore,
the use of the organizational learning framewonkettgoed by Crossan,
Lane and White (1999) was adequate to study thendgtional

learning process during the implementation phasstrategic planning
at the UFAL. In this way, this study contributesfiling the lack the

gap of empirical studies, and creates opportunfitiefuture research on
this topic.

Key works: Organizational Learning; Strategic PiagnPublic
University.
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1 INTRODUCAO

Desde que as organiza¢Bes comecaram a percebpoméntia
do conhecimento, este recurso intangivel passoeravisto como
elemento indispensavel e a sua utlizacdo como goestdo de
sobrevivéncia organizacional. Segundo Seittal. (2007), a partir da
aceitacdo ampla do conhecimento como um recursodetoo critico,
as organizacgfes tém realizado diversos esforcastparar eficaz a sua
criacao, transferéncia e aplicacdo. O conhecim@ottanto, é fruto das
interagdes que ocorrem no ambiente organizaciosaldesenvolve por
meio de processos de aprendizagem (FLEURY; OLIVEIRNIOR,
2001).

A economia baseada no conhecimento estabelecedpsess
sobre o Estado, sobre as organizagfes e sobressgapeUma dessas
pressbes esta relacionada a investimentos em eégycaqpa vez que
todos os setores econdmicos e da sociedade sd&mafepor suas
deficiéncias. Logo, aumenta a cobranca por resastashis eficientes e
eficazes na gestdo no setor educacional (TAKAHASD7). Nesse
cenario, a universidade publica brasileira tem sjdestionada sobre
seus objetivos, sua estrutura e sua gestédo, aseim sobre a eficiéncia
e qualidade dos seus servicos e a maneira comoutidizado 0s
recursos provenientes da sociedade (BRYSON,2008REBA,2000).

Em busca de atender as exigéncias desse ambitgueas
universidades brasileiras tém adotado modelos dmejamento
estratégico como ponto de partida para a reestigitarda sua gestéo.
No entanto, esse processo € ainda incipiente, usm que 0
planejamento estratégico ainda nao é uma realidadalgumas dessas
Instituicdes e o Plano de Desenvolvimento Institmal (PDI), em
alguns casos, € apenas uma obrigacdo legal (ESTRAIDAO;
DELGADO FILHO, 2004; VIANNA, 2004).

O planejamento estratégico pode ser visto como ooepso
que envolve significativos fluxos de informac¢6es,goiais promovem a
criacdo e a utilizacdo de conhecimento organizati@uando um novo
conhecimento originado dos fluxos de informacdesdéntificado,
transcrito, difundido e assimilado pelo grupo, @eoa a multiplicagédo
do conhecimento no ambito da organizacdo (DRUCKHRB9S;
MICHELON et al, 2006). Assim, para esses autores o0s fluxos
informacionais promovem a criacdo de conhecimenpossibilitam a
aprendizagem organizacional.



Alguns estudos apontam para a importancia da ingriagao
do planejamento estratégico e afirmam que é anfese longa e mais
dificil do processo (DRUCKER, 1998; ESTRADA, 20ELGADO
FILHO, 2004; COTHRAN; CLOUSER, 2006). E na etapa de
implementacdo que os objetivos estratégicos saeriali##ados nas
acles e 0s responsaveis mobilizam as pessoaseursas necessarios
no momento oportuno, na quantidade e qualidadeuadeq E nesta
etapa que efetivamente podem acontecer mudancawgaaizacdo
(ESTRADA, 2000; COSTA, 2003; DELGADO FILHO, 2004)pis,
novas praticas e conhecimentos podem ser deseteslvie
incorporados aos mecanismos organizacionais.

Assim, as mais amplas mudancas organizacionaisepeqror
meio de processos de aprendizagem (ENDLICH, 20043se contexto,
a criagdo e a utlizagcdo de conhecimentos geradosfase de
implementacdo do planejamento estratégico podemvisgas pela
organizacdo como propulsoras do processo de apeag@in
organizacional (MICHELONet al, 2006; VEGA, 2006; DE GEUS,
1988), que pode acontecer por meio dos (sub)prEeds intuicdo,
interpretacdo, integracdo e institucionalizagdo @SBAN; LANE;
WHITE, 1999). Portanto, a aprendizagem organizatioefere-se ao
processo de adquirir novos conhecimentos (ANTAlal, 2001), mas
vai além da aquisicdo de conhecimento, é tambénmaustlizacdo e
institucionalizacdo (PATRIOTTA, 2003; SANTOS; BRAGAR008).
Em outras palavras, implica incorporacdo do comhecio na
organizacdo, envolvendo mudancas nos niveis deeconénto e na
aplicagdo destes conhecimentos na realidade oggémmal: mudancas
cognitiva e comportamental.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Alguns trabalhos que estudaram o aprendizado aagcional
no contexto do planejamento demonstram que 0 Boceade
planejamento estratégico é uma oportunidade dendigesgem para a
organizacdo, uma vez que pode levar a modificagd® rdodelos
mentais dos grupos e das pessoas da organizacao wonodo (DE
GEUS, 1988; PROBST; BUCHEL, 1995; LIP LICHAM, 2008EGA,
2006), no entanto, estes estudos ndo descrevem egomece O
processo de aprendizagem organizacional.

Embora existam trabalhos que evidenciam a existédei
relacdo entre planejamento estratégico e apreratizagrganizacional
(por exemplo, DE GEUS, 1988; ENDLICH, 2001; VEGAQB, entre



outros), nao foram encontrados estudos empiricasegplicam como
acontece o processo de aprendizagem organizadareatte a fase de
implementagdo do planejamento estratégico em urgigs publicas.
Além disso, os trabalhos que tém como objeto delesi planejamento
estratégico consideram, sobretudo, 0 seu processabloracdo, com
forte énfase na prescricdo de modelos para asivagaes.

Este trabalho, contudo, considera uma abordagercritiies

para estudar a aprendizagem organizacional nadaseplementacao
do planejamento estratégico e busca respondeuamtEgperguntas:

a) Como acontece o0 processo de implementacdo do
planejamento estratégico na Universidade Federal de
Alagoas (UFAL)?

b) Como (e se) ocorrem 0s processos de aprendizagem
organizacional - intuicdo, interpretacdo, integrac@
institucionalizacdo — durante a implementacdo do
planejamento na UFAL?

c) Como (e se) acontecem os processos de assimilagéo e
utilizacdo da aprendizagem na implementacdo do
planejamento na UFAL?

A partir destas perguntas de pesquisa foram deBnids

objetivos deste trabalho, os quais estao deseriseguir.

1.2 OBJETIVOS

Este trabalho tem por principal objetivo:

- Descrever e analisar se e como acontece 0 pmaiss
aprendizagem organizacional na fase de implemenmtack
planejamento estratégico na Universidade Federalatpas (UFAL).

Para alcancar o objetivo geral, sdo definidos ayuistes
objetivos especificos:

a) Descrever e analisar o desenvolvimento da fase de
implementacgdo do planejamento estratégico na UFAL;

b) Analisar a ocorréncia ou ndo ocorréncia dos proseske
aprendizagem organizacional — intuicdo, interpBgac
integracdo e institucionalizacdo — durante a implaacédo do
planejamento estratégico na UFAL;

c¢) Compreender (se €) como acontecem 0s processos de
assimilacdo e de utilizacdo da aprendizagem neaemmgritacdo
do planejamento estratégico na UFAL.



1.3 JUSTIFICATIVAS TEORICA E PRATICA

A justificativa tedrica deste estudo estd definjgela sua
possibilidade de contribuir para a compreensdo dacegso de
aprendizagem organizacional em um contexto especifiorque ha
uma demanda para pesquisas com este foco. De ammmi&asterby-
Smith e Aradjo (2001), existem algumas lacunas alehecimento na
area de aprendizagem organizacional, especificantkavido a escassez
de estudos com pesquisas empiricas.

Os trabalhos de Prange (2001), Easterby-Smith éjé\(2001),
Popper e Lipshitz (1998), e Rebelo e Gomes (2088)ré outros),
destacam o crescente interesse de estudiosos/tooese organizagcdes
no tema aprendizagem organizacional. Em estudcadmltpara a
investigacdo de aspectos relacionados a produeitifica brasileira,
Loiola e Bastos (2003) apontam para a predominateimabalhos que
consideram o nivel de analise organizacional, o dgmonstra uma
visdo mais macro dos processos de aprendizageonséatelhante ao
gue acontece na literatura internacional ao dacgpeatencéo aos outros
niveis de analise e as interagdes entre individnopequenos grupos
(EASTERBY-SMITH; ARAUJO, 2001). Assim, existe umaclina de
investigacdo que busca compreender como acontad&aacdo ou a
passagem de um processo que é essencialmenteliradipara os niveis
coletivo e organizacional (LOIOLA; BASTOS, 2003)orPmeio da
utilizacdo do framework desenvolvido por Crossan, Lane e White
(1999), este trabalho contribui para os aspectostagos, uma vez que
considera os trés niveis de andlise e procura @mnger como as
aprendizagens que acontecem nesses niveis estécelationadas.

Apesar de muitos pesquisadores estudarem a apagediz
organizacional, ainda sdo poucos os estudos et profundidade
que sustentam a producdo cientifica deste campo eskido
(TAKAHASHI, 2007). Assim, outros aspectos relacidos a este que
justificam o desenvolvimento deste trabalho é & fdé pesquisas que
abordam experiéncias de organizagbes da AméricautlgANTAL et
al.,, 2001), uma vez que ha predominancia dos estudes@nos nos
campos tedrico e conceitual de aprendizagem orgeinizal
(EASTERBY-SMITH; ARAUJO, 2001).

Conforme este ambito tedrico-cientifico, a realf@agdeste
trabalho é justificada porque busca colaborar pagancher as lacunas
mencionadas, ao estudar o processo de aprendizagamizacional em
uma organizacao publica brasileira, no contexton@ementacdo de
seu planejamento estratégico.



Assim, a justificativa tedrica deste trabalho é questudo do
processo de aprendizagem organizacional na fagaepglementacéo do
planejamento estratégico sob uma abordagem quedecmsos trés
niveis de analise (individual, grupal e organizaald) e a
interdependéncia entre cognicdo e acdo (em precasEnitivos e
sociais), ainda é um tema incipiente na literatgadémica e, também,
inédito ao ser pesquisado em instituicdes publieasducacédo superior
brasileira. Portanto, este estudo pode ser comsidenecessario e
relevante.

A decorrente justificativa pratica esta na impartandeste
trabalho para as instituicbes de educacdo supedior Brasil,
especificamente para a Universidade Federal deoAlagcom foco em
sua gestdo. Uma vez que o planejamento € utiliped® instituicdo
estudada para direcionar esforcos e recursos era blesatingir as suas
metas institucionais e, conseqlientemente, melbwau desempenho, é
relevante compreender se e como ocorre aprendizagganizacional
na execucgao dos planos, principalmente em um artebigre passa por
significativas mudancas, onde aprender pode sezneis$ para a
institucionalizacéo das ac¢fes planejadas. Portdetam ponto de vista
estratégico a aprendizagem € considerada releypangelidar com as
mudancas que acontecem no contexto onde estadmsenrganizacao
estudada.

1.4 ESCOPO E DELIMITACOES

Os estudos sobre aprendizagem nas organizactes psete
realizados por dois diferentes tipos de abordagere aprendizagem
organizacional (AO) e a de organizacdes de apragdin (OA), uma
busca a compreensdo do fendmeno, outra oferecamiemtas para a
pratica organizacional, respectivamente (BASTOS; NGOM;
LOIOLA, 2004). Enquanto a perspectiva da OA é facad acdo e no
ajuste de ferramentas para o diagndstico e avaliagafim de
identificar, promover e avaliar a aprendizagemyltasdo na prescrigdo
do que as organizacbes devem fazer para aprendperspectiva
relacionada a AO busca a compreenséao dos procdssgsendizagem,
a partir da andlise de como as organiza¢cfes apre(@ASTERBY-
SMITH, 1997; TSANG, 1997).

Tendo em vista a existéncia das duas vertente®, essido ndo
sdo consideradas as visdes prescritivas sobre ganipacdes de
aprendizagem, restringindo-se seu escopo aos tms@eiperspectivas
da aprendizagem organizacional. Portanto, estepest¢edrico de



abordagem esta focado no processo de aprendizaganurma analise
descritiva, uma vez que busca compreender (se rap @xontece o
processo de aprendizagem organizacional durantgkementagcdo do
planejamento na Universidade Federal de Alagoas\(JF

Assim, este trabalho limita-se a descrever e coemgler o
processo de aprendizagem, por isso ndo é focoamvadi praticas
desenvolvidas na organizacdo pesquisada, nem nmesnmementacao
de seu planejamento estratégico; ou propor um rmabehprendizagem
organizacional ou quaisquer outros instrumentoscequimentos ou
intervencéo.

Em relacdo ao seu escopo metodoldgico, este tmbzdta
delimitado ao estudo de caso na UFAL, assim naoteéng¢do deste
estudo generalizar os resultados encontrados remiregdo estudada
para outras organizacdes, mesmo que sejam ind8tlide educacéo
superior brasileiras. Uma vez que as organizagiemndem de maneira
distinta, ha evidéncias de que diferencas de ctmt&omo pessoas,
grupos, setor e local de atuacdo, sdo fatores @ondntes que
impactam a vivéncia de aprendizagem de cada omygiuz(LOIOLA,;
BASTOS, 2003).

Também faz parte do escopo tedrico-metodoldgicotedes
trabalho oframeworkde AO desenvolvido por Crossan, Lane e White
(1999), utilizado para compreender o processo deendjzagem
organizacional na implementagdo do planejament®@iRAL. Apesar
dos resultados ndo serem generalizaveis (uma ezatosse utilizado
outro frameworkou teoria, provavelmente o pesquisador encontrasse
outros resultados), este estudo proporciona um rqudddrico-
conceitual generalizavel que pode ser utilizada pampreender os
processos de aprendizagem em outras organizac@ssde@ndo o
contexto.

1.5 ADERENCIA AO PPEGC E INTERDISCIPLINARIDADE DO
TEMA

A intersecdo entre os estudos relacionados a Apz@gem
Organizacional (AO) e a Gestdo do Conhecimento (&@) sido
identificada em diversas publica¢des cientificamm@oapontado por
King, Chung e Haney (2008) e apresentam-se comadadpens
complementares. Assim, no ambito do Programa deGPaduacido em
Engenharia e Gestdo do Conhecimento (PPEGC), wdosssobre AO
podem ser complementares as pesquisas sobre GSira, aontribuir
para o fortalecimento académico do Programa.



Do mesmo modo que GC, a area de AO tem basesdeodric
cientificas em vérias disciplinas como a Psicologia Gestdo da
Informacdo, a Cultura Organizacional, a Gestdo ger&des, a
Sociologia, Teoria das Organizagfes, a Antropojagiddministragéo e
a Engenharia (EASTERBY-SMITH, 1997; BASTOS; GONDIM;
LOIOLA, 2004). As duas areas de estudo podem s&ras/icomo
complementares, ja que AO concentra-se no pro@€sd centra-se no
conteudo (resultado) do conhecimento que uma argeéd adquire,
cria, desenvolve e utiliza eventualmente. Entdo,reéevante o
entendimento de como acontece 0 processo paragardo resultado:
conhecimento.

Para Tsang (1997) e Bastos, Gondim e Loiola (2GDAQ esta
interessada em descrever como a organizacao apistwé, seu foco
sdo os processos de construcdo e utilizagdo doeciombnto que
poderdo favorecer a compreensdo sobre as posmildfidde ocorrer
aprendizagem nesse contexto. Assim, este traba#two, buscar
compreender como acontece 0 processo de aprengizaganizacional
durante a implementacdo do planejamento estratégictoxima os
estudos sobre AO no ambito do PPEGC. Portantopssocdmpos de
estudos (AO e GC) partilham de um espago comunentexcendo a
importancia do conhecimento para o sucesso dasipagées. Além
disso, convergem com o objeto de pesquisa do PP&@( o processo
de criacdo, codificacdo, gestdo e disseminacdoodbecimento como
fator de producdo. Neste sentido, acredita-se deena abordado neste
trabalho é aderente ao PPEGC.

Além disso, este estudo pode ser considerado como
interdisciplinar uma vez que utiliza conceitos ifelacionados que
constituem o campo de estudo de diversas disciplif@mo
Aprendizagem Organizacional e Gestdo do ConhecojeriEsses
conceitos sdo utlizados a fim de contribuir paraawanco do
conhecimento nessas disciplinas, por meio da igderantre elas. A
partir da compreensédo dos processos de aprendizamequatro niveis
de andlise (individuo, grupo e organizagéo), podenvistos diversos
pontos de intersecbes entre processos de AO e @omrgo nas
organizacoes.

Se por um lado, existem lacunas na area de AOpwO O
conhecimento acumulado nessa &area pode contrilaw& preencher
lacunas da area de GC, e vice-versa. Por meiocifaageidade entre as
areas AO e GC acredita-se que este trabalho padébpibar um muatuo
enriguecimento tedrico-empirico. Portanto, os esuebltados para AO
podem contribuir para a construcéo da interdistipitdade do PPEGC e



apresentam-se como significativo campo para estgdesbeneficiem
tanto ao desenvolvimento de GC como de AO.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho estd estruturado em cinco capitiiobjindo o
Capitulo 1 que compde os elementos introdutériass tomo a
apresentacdo do problema de pesquisa, os objétiers e especificos)
do estudo, as justificativas tedrica e pratica,es@apo e delimitacdo do
trabalho, e aderéncia ao PPEGC e interdisciplindgdio tema.

No Capitulo 2, sdo apresentados os fundamentdsdsd@este
estudo. Inicia com uma visdo geral sobre planejamestratégico nas
organizacdes, em seguida utiliza alguns exemploprdeessos de
planejamento, a fim de contextualizar o desenvawim da fase de
implementacdo do planejamento estratégico, espacifinte em
organizacdes publicas. Na seqiiéncia apresenta salgonceitos e
perspectivas sobre aprendizagem organizacional screlee seus
(sub)processos segundoframework dos 4l (intuigdo, interpretacéo,
integracdo e institucionalizagda)esenvolvido por Crossan, Lane e
White (1999). O capitulo termina com a descricdaldens trabalhos
que utilizaram o mesmdramework para estudar o processo de
aprendizagem organizacional em diferentes contextos

O Capitulo 3 apresenta a descricdo detalhada duectas
relacionados aos métodos e técnicas utilizados gaealizacdo deste
estudo. Inicia com a apresentacdo dos aspectositt@is da pesquisa,
o delineamento, os participantes da pesquisa, @eg@imentos para a
coleta e para a analise dos dados, e os principaifdmetros
considerados na analise e interpretacdo dos dados.

No Capitulo 4, sdo apresentados e analisados osigais
resultados da pesquisa. Inicia com uma contexagdz do estudo, por
meio da descricdo da Universidade Federal de Afago&AL), sua
estrutura organizacional, seu processo de plangjamee,
especificamente, a sua implementacdo. Depois deitdes contexto
onde a pesquisa foi realizada, sdo apresentadasnofpais resultados
quanto a ocorréncia (ou ndo) dos processos de dipagem
organizacional durante a implementacéo do planejtome UFAL.

Finalmente, no Capitulo 5, sdo apresentadas asdecmzes
finais do trabalho, destacando os principais radok obtidos e as
contribuicbes deste estudo. Além disso, apontac@tie para a
realizacao de futuras pesquisas.



2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Este capitulo apresenta a base téorico-empiricdugaamenta
0 estudo. Inicia com a discussdo sobre planejamestiatégico nas
organizagfes, a partir de conceitos, modelos ectispeclacionados a
sua implementacdo. Em seguida, apresenta a apgadiz
organizacional a partir da abordagem adotada pardafmentar este
estudo.

2.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NAS ORGANIZACOES

Antes de buscar compreender o que é planejamemn&bégsco,
€ necessario saber o que ele ndo é. Planejamérategiso ndo é uma
caixa de solugdes magicas ou mesmo um amontoatirieas; ndo é
uma previséo de resultados; ndo é uma tentatiwdirdaar os riscos; e
nao se trata de decisbGes futuras, mas de decisdais gue podem
comprometer futuras decisées (DRUCKER, 1998).

Planejamento estratégico é um processo continuado
adaptativo através do qual uma organizacdo defneedefine) sua
misséo, objetivos e metas, seleciona as estratégiasios para atingi-
los, num determinado periodo de tempo, atravédstante interacéo
com o ambiente externo (MEYER JUNIOR, 1988).

O planejamento estratégico como sendo um procéssmgo
envolve uma visdo da organizacdo como um “todo’mémto por
diversas partes (subprocessos), que devem serbmEseem suas
relacdes (interdependéncia entre cada uma) (SANK@E 2007).

Drucker (1998) define que planejar estrategicamehte
processo continuo de, sistematicamente e com or roaithecimento
possivel do futuro, tomar decisdes atuais que gakokiscos. Também
consiste em organizar sistematicamente as atividameessarias a
execucdo dessas decisdes e através de uma re¢malgdio organizada
e sistemética, medir o resultado dessas decisdeoerfronto com as
expectativas alimentadas.

Segundo Maximiano (2007) e Oliveira (2007) os ptapodem
ser agrupados de acordo com 0s principais niveisrganizacdo em:
estratégicos, funcionais e operacionais.

Ackoff (1966) esclarece que o plano estratégico, ou
planejamento estratégico, refere-se a organizagino cum todo,
enguanto os planos funcionais estdo relacionadosasodiversas areas
da organizacdo. Por exemplo, um plano financeirane plano de
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marketing sdo planos funcionais. Por sua vez, asogl operacionais
orientam a alocacéo de recursos para cada partplaluss funcionais
(Figura 1).

Alta Administracio Nivel Estratégico — Planejamento Estratégico

Nivel Tatico — Planejamento Funcional

Média Administracio

Nivel Operacional — Planejamento

Baixa Administracdo -
i Operacional

Figura 1 — Niveis e tipos de planejamento estratédionte: Baseado em
Oliveira (2007) e Maximiano (2007).

O planejamento estratégico pode ser constituidm gmha dos
demais planos da organizagéo. O planejamento éggitraf mais do que
um documento estético, € considerado como um mstto dindmico
de gestdo, que contém decisdes antecipadas sdihre ale atuacdo a
ser seguida pela organizacdo no cumprimento denss#o (ACKOFF,
1966).

Quanto a sua elaboragéo, o processo pode ser deseowde
forma top—down (de cima para baixo) e bottom-upb@®o para cima).
De acordo com Hamel (1996), "top-down" pode conseguidade de
propositos entre poucas pessoas envolvidas e fboptd traz
diversidade e perspectiva; um processo de planajangue flui nos
dois sentidos na organizacéo é considerado maigiade.

O planejamento estratégico na universidade, coramlaldo por
Meyer Junior (1988), pode se constituir um impdganstrumento de
gestao ao permitir a analise da organizacao poo uheilevantamento
das potencialidades e fraquezas dos diversos cups@gramas,
atividades e instalacoes.

Neste trabalho, o planejamento estratégico é wietno um
processo de formulacdo e implementacdo de acOextégstas. Este
processo pode ser estudado sob diversos pontosistle zomo
apontaram Mintzberg, Ahistrand e Lampel (2000) puoeio da
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identificagdo das diferentes visbes que constitudsm escolas do
processo de formulacdo e implementacdo de eswmatégue tém
natureza prescritiva, descritiva ou prescritivoetiéisa. O Quadro 1
apresenta as diferentes visGes sobre o processtoromilacdo e
implementacdo de estratégias, segundo Mintzbertgtrahd e Lampel
(2000).

Natureza Escola Viséo

Prescritiva 1. Design Processo de concepcao

2. Planejamento Processo formal

3. Posicionamento Processo analitico
Descritiva 4. Empreendedora Processo visionario

5. Cognitiva Processo mental

6. Aprendizado Processo emergente

7. Poder Processo de negociacao

8. Cultural Processo coletivo

9. Ambiental Processo reativo
Prescritivo- 10. Configuragéo Processo de transformacad
descritiva

Quadro 1 — Escolas do processo de formulacdo emgitacdo de estratégias.
Fonte: propria, baseado em Mintzberg, Ahlstrandmjpel (2000).

As trés primeiras escolas estdo preocupadas nafcomo as
estratégias devem ser formuladas e, por isso suwmena, segundo
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), é prescritiva escola do
Designsurgiu na década de 1960 focalizando a formulde&estratégia
como um processo informal, essencialmente de cgéoep
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). A escola do
planejamento formalizou este mesmo processo e tartdée inicio na
mesma década, mas teve auge na década de 1970, fyssa esta
escola o planejamento € um processo formal sepasadistémico
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). A escola do
posicionamento tem a visdo focalizada na selecéo pasicoes
estratégicas no mercado. Essas escola®é&dign do planejamento e
do posicionamento) se preocupam mais com a préscrigo
comportamento estratégico ideal para as organigacde

As seis proximas escolas se preocupam com a cdEscrie
como as estratégias sdo formuladas. A escola engwdera associa a
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estratégia com o0 espirito empreendedor e buscaldelstucomo o
processo desenvolvido por um ‘grande lider. Nes&sma direcéo, a
estratégia também pode ser vista como 0 procegaitizo (escola
cognitiva) e a sua formulagdo pode ser estudadaarr pdo
entendimento da mente do individuo (MINTZBERG; AHIEBAND;
LAMPEL, 2000). Essas duas escolas (empreendeglaragnitiva)
focam o individuo como principal agente do processtoatégico. Ja as
escolas de aprendizado, do poder, cultural e atatbi®do além do
individuo para outros agentes e fatores.

A viséo da escola de aprendizado ver a formulagdesttatégia
COMO um processo emergente, que acontece a medidaarganizacao
se adapta ao seu ambiente, em outras palavraadgpi(®INTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). Esse processo € dificie dser
desenvolvido em planos ou visfes claras, poistesté&gias emergem de
forma dindmica e complexa. J4 a escola do poder fiocprocesso de
negociacao que acontece no desenvolvimento dagégsss, seja entre
grupos com interesses conflitantes dentro da Eoprjanizacdo ou
entre organizacfes (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPELQ@O).

Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), a escoilifural
considera que o processo de formulacdo da estafégi parte da
cultura da organizacdo, por isso € um processativeple participativo.
Ao contrario, a visdo da escola ambiental considessse processo
fundamentalmente reativo, uma vez que nao estési@inserido na
organizacdo, mas no seu ambiente externo (MINTZBERG
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) a lesce
configuracéo é uma combinacdo das outras escolesyez que agrupa
varios elementos das demais. Por isso, pode seidesada como uma
escola descritivo-prescritiva. Na visdo dessesresit@stratégia “é um
padrdo, isto &, consisténcia em comportamento agolao tempo”
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000, p. 17). Dessmodo,
estratégia pode ser vista como um padrdo (algzaeal) ou como um
plano (algo pretendido). A estratégia como um padrénsidera o
comportamento/acdes do passado da organizaca@rgoqu estratégia
como um plano considera aquilo que a organizagétenuie alcancar no
futuro. Porém, as organizacdes desenvolvem taatwsglvoltados para
aquilo que se pretende alcancar (estratégia pid@ndomo agem
segundo padrdes de seu passado (estratégia realdaiNTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Portanto, as estratégias realizadas nem sempees siratégias
pretendidas pela organizacdo (MINTZBERG, 1998).nizsma forma,
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aquilo que foi planejado pode se apresentar cogm @0 realizavel.
Por isso, é importante o alinhamento entre a edgior e a efetiva
implementacdo das acdes estratégicas.

As escolas identificadas por Mintzberg, Ahlstrand anpel
(2000), embora apresentem perspectivas difererddenp ser vistas
como complementares. Assim, este trabalho consideescola de
configuragdo por apresentar aspectos das demadagscontudo,
focaliza também as escolas de aprendizagem e deicdog por
entender que podem contribuir para o estudo do tiesiz trabalho.

A escola cognitiva considera que o processo deuiaigéo e
implementacédo de estratégias € estabelecido par deeum ou mais
individuos que formam seus modelos mentais, a rpdds suas
experiéncias praticas e de percep¢do. Os modelugineepresentam a
forma como esses individuos interpretam o mundssm, influenciam
a maneira como decidem e formulam estratégias (MBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). Em outras palavras, a ngedque as
pessoas desenvolvem novos conhecimentos passamap®blemas a
partir da percepcao resultante de uma experiéntigiar.

Para a escola da aprendizagem as estratégias emeemedida
gue as pessoas vivenciam as situacfes. Por isggtraggias nao sao
apenas resultado de um processo formal de planejano& mesmo
acdo direta da lata gestdo, antes sdo constiteidiesenvolvidas por
acBes ao longo do tempo e decisdes de pessoasivdosod niveis
hierarquicos da organizacédo (MINTZBERG; AHLSTRANDAMPEL,
2000).

Considerando esses aspectos, este trabalho cengider a
implementag&o do planejamento estratégico é o gsocge realizar na
pratica organizacional acgbes estratégicas delinsrasl emergentes,
constituidas por meio de planos para o futuro andes do passado.

Os planos para o futuro sédo, geralmente, apresentad
literatura como modelos prescritivos elaboradosrdéirpda experiéncia
pratica de uma ou mais organizagfes, ou baseadasmammescla de
varios modelos ja existentes. Assim, o planejamesti@atégico pode ser
visto como um processo que envolve diversas fasegsenvolvimento.
Alguns desses aspectos sdo apresentados a seguir.

2.2 O PROCESSO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
Entre os diferentes processos de planejamento téggta

encontrados na literatura, percebe-se a existéleiaarios enfoques
para o seu desenvolvimento: modelos de planejamguaca
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organizacdes privadas e para organizagdes pubkcasem fins
lucrativos. Além disso, estes modelos refletenue € disseminado na
literatura sobre o tema: 0 processo de planejamesttatégico tem sido
apresentado como objeto de modelos formais presstit

O processo de planejamento estratégico como um lmode
formal pode ser visto como uma metodologia gerérgpi@ permite
estabelecer a direcdo a ser seguida pela organjzéisando o maior
grau de interacdo com o ambiente (OLIVEIRA, 200N@ste sentido,
pode ser desenvolvido em quatro fases, segundeif@li{2007) (Figura
2).

Diagndstico estratégico Missdo da organizagdo

Controle e avaliacéo Instrumentos prescritivos
e quantitativos

Figura 2 — Fases do planejamento estratégico. Fotiteira (2007)

A fase 1 consiste no desenvolvimento do diagnéstico
estratégico (etapa A: identificacdo das expecttide pessoas
representativas; etapa B: andlise externa — idmagf#o das ameacas e
oportunidades; etapa C: andlise interna — ideatfio dos pontos fortes,
fracos e neutros; etapa D: analise dos concorjeitadase 2 é definida
a Missao da organizagao (etapa A: estabelecimentuissdo; etapa B:
estabelecimento dos propdésitos atuais e potenetaiga C: estruturacdo
e debate de cenarios; etapa D: estabelecimentostara estratégica;
etapa E: estabelecimento das macroestratégias mpoéticas). Na
fase 3, sdo definidos os instrumentos prescrite/gslantitativos (etapa
A: estabelecimentos de objetivos, desafios e metdapa B:
estabelecimento de estratégias e politicas funisionatapa C:
estabelecimento dos projetos e planos de acéan fase 4, é realizado
0 controle e a avaliacdo (que constitui a fase xkcwgdo e (re)
avaliacdo dos resultados) (OLIVEIRA, 2007).
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O planejamento estratégico também pode ser vista com
meio para atingir um fim, um método utilizado pargosicionamento
de uma organizacdo, por meio da priorizacdo e dmagfo dos
recursos de acordo com metas identificadas, em sforce para
orientar a sua direcdo e desenvolvimento ao lorggaird periodo de
tempo (WILKINSON; MONKHOUSE, 1994).

Para Wilkinson e Monkhouse (1994) é relevante que
concepcdo de modelos para o desenvolvimento doegsoc de
planejamento estratégico considere as diferen¢as ersetor privado e
o setor publico, e principalmente a realidade dgarozacfes. Por isso,
0 processo de planejamento em organizagbes pubticastitui-se,
segundo Wilkinson e Monkhouse (1994) de elementesopmpdem o
contexto organizacional, a missdo da organizac{op@sao e a visdo
de longo prazo (Figura 3).

WACRO AMBIENTE

CONTEXTO F.gCtlUtISt}ITOS —— | - Polttico
- Estatutos - Econd mico
ORGANIZACIONAL - Regulamentacio | «——— | _zpcial
- Razdo de ser - Tecnologico
Sintese do
MISSAO Proposio
Contextualizado
Ambiente
operacional Padriic
externo
PROVISED Recursos Opglies

Estratégia
Ambiente

operacional
interno

) ( Previsdo da )
VISAD posicio de

longo prazo

Yalorez

Figura 3 — Visdo Geral do Processo de Planejantesttatégico.
Fonte: Adaptado de Wilkinson e Monkhouse (1994).
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Fase 1 - Analise do Contexto Organizacional: Axteslefinir
gual é a missdo da organizagdo € necessario examiaatexto onde a
organizacdo atua. Pois, a razdo de ser da organizagde ter sido
desfocada no decorrer do tempo ou pode ter sideitela mudanca
devido as situacdes politicas. E o macro-ambieaterdanizacdo que
determina a razdo da existéncia de uma organizgpddica
(WILKINSON; MONKHOUSE, 1994). A andlise do macro-hiente
pode ser feita pela analise PEST (politica, ecoc@nsocioldgica e
tecnolégica).

Os requisitos de informacdes sdo os instrumentgaislee
regulamentares que afetam a organizagéo, os imiglentificados e
analisados para determinar a base legal onde nipagéo atua.

Fase 2 — Misséo: Nos ultimos anos tem havido umsideravel
debate relacionado ao significado de “misséo”. iBso, Wilkinson e
Monkhouse (1994) sugerem que cinco elementos segarsiderados:
proposito; visdo; estratégia; e normas.

Fase 3 — Provisdo: E a fase que analisa o micréeateb Para
fins de analise, pode ser visto a partir da conma@® dos ambientes
interno, externo e recursos disponiveis, paraigarifi atual situacao da
organizacdo. Nesta fase a organizacdo pode utdizandlise SWOT
(Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threatdim de identificar os
pontos fortes e fracos em conjunto com as opordul@sl e as ameacas.
Assim, é possivel analisar os pontos criticos coamup 0S pontos
fortes e fracos com as oportunidades e ameacaskingdih e
Monkhouse (1994), apesar da relevancia desta analsuitas
organizacdes publicas a deixa de lado, limitandoapenas ao
diagndstico descritivo.

E nesta fase que é desenvolvido o plano de acde®gio da
elaboracdo de estratégias que sdo resultados déepapassados de
comportamentos, identificacdo e analise de opcgessterior escolha
(de opgdes) com base nos valores organizaciongso€esso envolve
andlise estratégica seguida por identificacao téenaltivas e posteriores
implementacgdes.

! Técnica de andlise desenvolvida pela Escola dearhma década de 1950, que busca
despertar o senso critico dos gestores para asmmés de adaptacdo da organizagdo ao
ambiente externo. Equivalente, em portugués, aAFffdr¢as, Fraquezas, Oportunidades,
Ameagas).
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Etapa 4 — Viséo: Considerando as etapas antegadefinida a
posi¢do que a organizagao pretende alcancar no lm@go, ou seja, a
sua visao de futuro.

Para Wilkinson e Monkhouse (1994), o freqlienteustej do
processo utilizando-se um filtro dos conhecimerftosecidos pelos
indicadores, em movimentos que se repetem ao ldogempo é algo
continuo. Isto é semelhante a fase de Controleatia®&@o do modelo de
Oliveira (2007), a diferenca € que ndo estad postnocuma fase do
planejamento, mas como algo que deve acontecengantente.

No ambito das organiza¢des publicas e sem finativos, o
modelo de planejamento estratégico proposto pasddry2004) tornou-
se referéncia na area desde sua primeira edi¢dtrategic planning for
public and nonprofit organizationgm 1995. Considerando que o tema
planejamento estratégico teve seu auge de estuslamus 80 e 90
principalmente no setor privado e as poucas puydiEmrelacionadas ao
setor publico, seu modelo é totalmente aplicavel wariversidades
publicas, devido as suas caracteristicas (ESTRADAD).

O modelo de planejamento estratégico desenvohodd@pyson
(2004) é composto por dez fases:

FASE 1 — Acordo Inicial sobre o processo de Planefdo
Estratégico

Nesta fase inicial o objetivo € negociar um acomio
compromisso pelo menos com as pessoas chaves aaizaigho.
Envolve também a discusséo sobre a opinido dasatidas acerca do
processo geral do planejamento estratégico (quabteutura a ser
adotada). Busca-se chegar a um acordo com relagigerda e as
tarefas-chave do planejamento.

A principal acdo depois da identificacdo das pessbaves na
organizacdo é determinar as pessoas, grupos, esidadorganizacdes
que estardo envolvidos com o planejamento. Serizivagnte a
formacdo da equipe de trabalho ou a mobilizacdo atleres
indispensaveis para 0 processo.

Em geral, os assuntos tratados nesta fase de a&wdo

- O propésito do planejamento estratégico;

- As principais etapas do processo;

- O cronograma,

- A estrutura e o prazo para os relatérios e indg@Bs;

- As regras, as fungdes e os membros da equipensse! (de

coordenacdo) pelo planejamento estratégico;

- As normas, as funcbes e os membros de cada grupo

comissédo encarregada de acompanhar/avaliar o ptaerjo;
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- A garantia dos recursos necessdarios para a aeatizdo
planejamento.

FASE 2 - Esclarecimento das atribuigcbes orgaronacs

As atribuicbes da organizagdo junto com sua missao
estabelecem sua raz&o de ser. Nesta fase buscaagrar as reais
necessidades sociais ou politicas para a exist@aaaganizacao.

FASE 3 — Desenvolvimento da Misséo

Nesta fase identifica-se o sistema de valores ginigacao.

FASE 4 — Avaliacdo do Ambiente para identificar fosrfortes
e fracos, oportunidades e desafios/ameacas

Uma das técnicas utilizadas é a andlise SWG6fireKgths,
Weaknesses, Opportunities, Thrgats

FASE 5 — Identificac@o de questdes estratégicas

O conjunto das quatro primeiras fases constitai fsse, que é
a identificacdo dos assuntos estratégicos, ou gdgyvantamento dos
principais desafios que interferem nas atribuigd@srganizacdo, sua
missdo e valores, seu produto, ou nivel de sergeos custos, suas
receitas, sua organizacao e sua administracao.

FASE 6 — Formulacdo e adogao de estratégias esplano

Consiste da formulacdo e adogdo de estratégiaanegppara
gerenciar as questdes estratégicas identificadéeyiamente. Elas
podem ser de diversos tipos:

- Grandes estratégias para a organizacao, redecomunidade

como um todo;

- Estratégias para as unidades da organizacao;

- Estratégias para Programas, Servigos, Produtbegdcios;

- Estratégias para Func¢des, tal como administrded@cursos

humanos, informacdo tecnoldgica, propaganda, famng

compras, etc.

FASE 7 — Revisédo e Adocao do Plano Estratégico

O objetivo desta etapa € conseguir um comprometorfermal
para adotar e realizar a execucao do plano (quasdstratégias seréo
adotadas e realizadas na pratica).

FASE 8 — Estabelecimento de uma visdo de sucesso da
organizacao

A descricdo da visdo contém aquilo que é amplamente
conhecido e estabelecido sobre a organizacéo, thadmique os seus
membros conhecam o que € esperado deles.

FASE 9 — Implementac&o das estratégias e planos
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Nesta etapa, as estratégias adotadas sédo implelagnt@
processo envolve o desenvolvimento do plano de agiqratica
organizacional.

FASE 10 — Reavaliagdo e revisdo do planejamentatégico

O propdsito desta etapa é revisar a implementaggwatesso
de planejamento estratégico. Logo, a intengéo Baaw® os trabalhos
estdo se desenvolvendo ou ndo, e o porqué, aseim rEvisar em que
estagio se encontram e qual o proximo passo aasder d

2.2.1 Sintese do Processo de Planejamento Estratég

Em geral, percebe-se que os modelos de planejamento
estratégico variam desde o0s mais simples aos nwisticados,
contextualizados desde o setor privado até o gmiblico e sendo
diferenciados de acordo com a perspectiva dos stigeautores. De
forma sintética, pode representar o processo tejalaento estratégico
em quatro fases estruturais que podem ser visdabzaa Figura 4.

FASES DO Acompanha-
PLANEJA- Preparacéo 4=p| Elaboracdo|4==p| Implementacio¢=p mente e
MENTO Avaliacdo
| i i i
1 1 1 1
v v v v
PRODUTOS/  Necessidade Documento Objetivos Processo avaliado
RESULTADOS identificada; alcangados;
Envolvimento de Acdes executadas.
pessoas-chave;
Modelo definidc

Figura 4 - Fases estruturais do processo de pltapaja estratégico e seus
produtos/resultados. Fonte: prépria.

1. Preparacdo: pode ser vista como a fase prédegenento
do planejamento estratégico. Nesta fase € ideadéi@ necessidade do
desenvolvimento do planejamento estratégico, assimo o objetivo da
organizacdo com essa decisdo. Também sdo idetdificaas
expectativas das pessoas-chave envolvidas e bestefinir o modelo
do processo, a agenda e tarefas com seus resgaetbpmnsaveis. Além
disso, busca a mobilizacdo e envolvimento dos sitordispensaveis
para o processo. Equivale a etapa A do modelo deifa (2007) e a
fase 1 do modelo de Bryson (2004). Em suma, osltades sao:
necessidades identificadas, envolvimento das pest@ae e definicdo
do modelo de planejamento estratégico.
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2. Elaboracao: é a fase de desenvolvimento do gsocde
elaboracdo do documento que contém o plano de .d€Gaivalente as
fases 1, 2 e 3 de Oliveira (2007); as fases 1, €,43de Wilkinson e
Monkhouse (1994); e as fases 2, 3, 4, 5, 6, 7 e Brgison (2004). O
produto final € o documento elaborado e consolidado

3. Implementacdo: quando aquilo que estd definido n
documento do planejamento estratégico é executaalo prdtica
organizacional. Os objetivos e estratégias sdo eimphtados na
organizacao e o plano de acbes é executado. Eguvaina das partes
da fase 4 de Oliveira (2007) e a Fase 9 de Bry2084). Em geral, os
resultados desta fase sdo objetivos alcancaddses aegecutadas.

4. Acompanhamento e avaliacdo: nesta etapa é anbaga e
avaliada a implementagédo do planejamento estratégidinalidade é
verificar o que estd sendo desenvolvido ou ndompagués, apontando
para as dificuldades e as facilidades envolvidasc8-se identificar
problemas e 0s préximos passos hecessarios pagarcag solucdes.
Equivale a uma das partes da fase 4 de Oliveira7(2@ a fase 10 de
Bryson (2004). O resultado dessa fase é o proasdmdo, a fim de
comecar um novo ciclo de planejamento.

Conforme pode ser observado, o foco dos modelos de
planejamento estratégico € o processo de elabotizdocumento, ou
seja, a definicAo das acbes estratégicas parauoofuf\pesar dos
modelos de planejamento encontrados na literajpmesentarem uma
direcdo para as organizac¢fes, ndo ha, portantocamsenso sobre o
processo segundo o qual as acOes estratégicaef@ares elaboradas e
implementadas. Ao contrario, existe uma diversiddeleabordagens e
concepgbes (como apresentadas nas 10 escolas destugsor
MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000) que tem despadp a
necessidade de haver teorias que suportem a padiftade conectar as
diversas perspectivas.

Por ser foco deste trabalho, o proximo item apmbdun
teoricamente a fase de implementacdo do planejanestitatégico, ao
mesmo tempo em que busca destacar algumas petadiesi na
universidade publica.

2.3 IMPLEMENTAGCAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Como é possivel observar no item anterior, a etefeaente a
implementagdo do planejamento é mencionada sua@ntamnos
modelos de planejamento estratégico. Todos elexcamf a etapa de
elaboracdo como um método para ser seguido. Ohatla Wilkinson
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e Monkhouse (1994), por exemplo, desenvolve basingerum modelo
para elaborar o planejamento estratégico, sendaacgiea execucao €
implicitamente incluida. De acordo com Cothran euSér (2006) e
Estrada (2000), aplicar o planejamento estratquicke revelar-se como
0 mais dificil passo entre os demais. Isso ndo dizer que as outras
etapas do planejamento estratégico ndo sejam nddsvgpara 0
processo. O envolvimento de pessoas da organizagio,
desenvolvimento de um plano real com objetivososla metas bem
definidas tém sido apontados como primordiais. Nargo, um grande
plano (documento) sem um processo de execugacetemstrado inutil
(DRUCKER, 1998; COTHRAN; CLOUSER, 2006).

Implementar o planejamento estratégico € executamgunto
de acbes definidas, levando-as a pratica por meigprdvidéncias
concretas (ESTRADA, 2000). Em geral, a execuca@ldoejamento
estratégico é feita em partes incrementais. Tipicde) sua aplicacdo
acontece por meio de planos de agbes anuais deora&dbd
(COTHRAN; CLOUSER, 2006). A maneira de implementar
planejamento varia de organizagdo para organizagéoentanto, as
caracteristicas basicas da fase de implementacalat®jamento
estratégico envolvem a evolucdo, a transformacdaprofundamento
progressivos na pratica. Assim, envolve tambémaa ge prontiddo, o
amadurecimento e a familiarizacdo com os conceitoplanejamento
estratégico (COSTA, 2003). Além do mais, algun®rgt identificam
como fatores relevantes a flexibilidade nas forrdasfazer e um
cronograma de acompanhamento detalhado (COSTA; BEISSADO
FILHO, 2004).

Em geral, na fase de implementacdo do planejamento
estratégico sdo disseminadas as acdes envolvidgraoesso e 0s
resultados esperados e, também, sdo executadaHess reecessarias
para atingir os objetivos pré-estabelecidos (OLR/| 2007).

No ambito da implementacdo do planejamento nas
organizacdes, diversos estudos apontam para esldi#tdes associadas
a esta fase. No estudo realizado em agéncias fed&aile (1998)
identificou cinco principais dificuldades assocdamplementacéo do
planejamento estratégico: ambigilidade e conflitas abjetivos;
restricbes financeiras, legais, contratuais e d#igais organizacionais;
alinhamento organizacional; falta de medidas sicativas de
resultados; e cultura organizacional avessa a ngadAaiscos.

Em estudos especificos nas universidades publicesidiras
(CUNHA, 1995; ESTRADA, 2000; IPEA, 2005) também dor
identificadas outras dificuldades na implementadao planejamento
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estratégico. Para Cunha (1995), as principaisuliifaries séo: falta de
estrutura de poder bem definida; interferénciausties politicas; falta
de know-how na implementagdo; auséncia de uma metodologia
(modelo) adequada; e necessidade de respaldo dainictate
universitaria.

Estrada (2000), em seu estudo em uma universidaakraf
brasileira identificou as principais dificuldadea tnplementacédo do
planejamento, as quais podem ser resumidas em:d@ltonhecimento
sobre planejamento estratégico; falta de cultura paplanejamento;
falta de vontade politica; falta de preparo adrratsro dos dirigentes;
falta de poder politico do pré-reitor de planejatogefalta de execucéo
de todas as etapas do modelo adotado; complexidadestrutura
universitaria; descompaso nos mandatos de reittire¢ores; falta de
quantificacdo e especificacdo das acdes; e faltzodiole e avaliacdo
das acoes.

Entre as dificuldades apresentadas, um fator asimaéi pratica
do planejamento estratégico no setor publico, ésmauente nas
universidades publicas, é a descontinuidade dassad® uma gestéo
para a outra, implicando comprometimento de resuesmvestimentos
aplicados (IPEA, 2005). A falta de continuidadepilocesso resultante
da sua néo institucionalizag&o pela organizacie podsionar a perda
de conhecimento, a replicacdo futura de erros eoacea falta de
consolidacao das agfes e de obtencao dos resutisplemdos.

Fatores relacionados a estrutura da organizag@myavimento
individual das pessoas e das equipes, 0 desdobi@mealinhamento
das a¢bes em torno dos objetivos estabelecidogrpatto direto sobre
a execucdo do planejamento estratégico em unieelssd publicas
(DELGADO FILHO, 2004).

As dificuldades apontadas pelos estudiosos do gsocele
planejamento estratégico nas organizaces remetem groblemas
relacionados a sua implementacdo e torna-se drplicidesafio de
coloca-lo em prética, uma vez que o planejamertatégico é mais do
que o processo de elaboragdo de um documento.

Para alguns estudiosos (ARGUIN, 1989; ESTRADA, 2000
FORPLAD, 1995; VIANNA, 2004) uma forma participaivde
desenvolvimento do processo de planejamento egtaté na
universidade publica, por meio de consultas a cichade académica,
considerando os fluxos de informacdes de baixo giara e vice-versa
nos diversos niveis hierarquicos, pode ser umanatiga para facilitar
0 processo de implementacdo do planejamento. Outatares
facilitadores sé@o criacdo de comités para acompaah@ dos planos
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na pratica e de seus resultados; motivacdo dasogsegsara agir
coletivamente em busca dos objetivos; utilizacafod®ma adequada de
sistemas de comunicagdo internos e externos (VIAN20A4).

A implementagéo do planejamento estratégico tarrdgrémlve
o desenvolvimento de mecanismos de registros demai;des, a fim de
avaliar o andamento da execucdo das acdes estdhsle®s registros
produzidos nesta etapa, quando periodicamente lgdechos,
impulsionardo a melhoria do préximo ciclo do pracede planejamento
estratégico (DELGADO FILHO, 2004). Além disso, essegistros
sustentardo a etapa de acompanhamento e avaliacfardejamento
estratégico (ARGUIN, 1989; DELGADO FILHO, 2004). Os
instrumentos utilizados nesta fase séo considerfaddsimentais para a
utilizagéo futura de informacgdes relevantes paj@iozacido (BRYSON,
2004).

A participacdo das pessoas da universidade é fidadd na
literatura como algo essencial em todas as etapapracesso de
planejamento estratégico. Esta participacado podprsporcionada por
meio de reunides, seminarios, cursos, treinamengogie outros
(FORPLAD, 1995). Além disso, nos programas de thaba execucao
do plano estratégico estdo envolvidas informac@&eggsarias e varios
conhecimentos, por iSso um processo participativdepfavorecer a
continuidade administrativa.

A implementacdo das acdes estratégicas focalizaesforco
coletivo, uma vez que uma estratégia compartill@ela organizacdo
orienta os esforcos individuais em uma mesma dite¢&d acdes
quando organizadas de acordo com a realidade e t& objetivos
claros evita a duplicidade de esfor¢cos (MINTZBERMBGILSTRAND;
LAMPEL, 2000).

Estdo envolvidas na implementacdo do planejamento
estratégico tanto estratégias deliberadas comatégitas emergentes,
uma vez que as acles estratégicas que a organigeaiia ndo sao
apenas resultados de um planejamento, mas tamtédesénvolvidas
a partir da pratica organizacional segundo pade&aidos do passado
(MINTZBERG, 1998).

Uma acéo estratégica pode ser introduzida deliberadte, por
meio de um processo de formulagédo seguido de ingpitgao. Porém,
gquando essas inten¢des planejadas ndo produzepdess desejadas, a
organizacao passa a conviver com estratégias afipadgas. Por outro
lado, uma acéo estratégica pode emergir como f@spasma situacao
em desenvolvimento. Essas estratégias tornam-sanipagionais
quando proliferam de forma a guiar 0 comportamelstarganizacéo
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(MINTZBERG, 1998). Neste caso, considera-se queardar a
implementagdo do planejamento estratégico podeaycorsurgimento
de acles estratégicas emergentes. Isto pode asonpec exemplo,
guando uma pessoa atua por conta prépria modificgmddutos ou
processos para atender determinada necessidaciematia a pratica do
trabalho, essa pessoa pode até convencer outsmapeto seu grupo de
trabalho para que acontecam as modificagbes (que fodam
planejadas). Pode ser que outras pessoas nao geroebse importem
com isso, contudo, depois de um tempo pode acontdeeser
aproveitada pelo Sistema e tornar-se organizacional

Portanto, a ag¢&do pode estimular o pensamento e pisde
resultar no surgimento de uma nova acgdo estratpgieaa organizacao.
O problema é que algumas organiza¢des acreditar geasamento é
independente e deve preceder a acdo (MINTZBERG3)19®davia, a
formulacdo e a implementacdo sado interdependentexoatecem
concomitantemente.

Os processo de formulagdo e implementacdo tranaforge
em um processo continuo de aprendizagem por meiqudb surgem
novas estratégias, € o que Mintzberg (1998) derederiaprendizagem
estratégica’. Uma estratégia puramente deliberadaquéia a
aprendizagem uma vez que a estratégia ja estaltmmywma estratégia
emergente favorece a aprendizagem, possibilitandag pessoas usem
seu conhecimento ‘implicito’ (MINTZBERG, 1998).

A aprendizagem estratégica surge onde existem gegsra
aprender (pois estdo em contato com a situacadperdbilidade de
recursos necessarios para implementar as estgtégia uma
aprendizagem ao longo do processo; o0s erros toseapportunidades e
as limitacdes estimulam novas acdes (MINTZBERG8)1.99

A associacdo dos conceitos sobre processos dedgagem e
estratégias organizacionais tem sustentado diveesiados que
apontam para a relacdo entre planejamento estratégaprendizagem
organizacional (ENDLICH, 2001) e para a importamtasaprendizagem
para a renovacdo estratégica das organizacdes (ERQS
BERDROW, 2003), entre outros. O fato é que depaimen
abordagem, o tema é visto por uma lente especificaseja, 0s
fundamentos tedricos variam entre os estudos.M atseguir descreve
como a aprendizagem organizacional € consideradstuglada neste
trabalho.
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2.4 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL: CONCEITOS E
PERSPECTIVAS

Os conceitos de aprendizagem organizacional témcada na
perspectiva de um nivel diferente de andlise, d géaa esta focado
apenas nos individuos, mas também nos grupos,rgasizacées e nas
redes de organizagfes. O avanco desses conceitggite gradual, uma
vez que sdo constituidos por diferentes disciplowaso a Psicologia, a
Gestdo da Informacdo, a Cultura Organizacional, estd® de
Operacgdes, a Sociologia e a Teoria das Organiza@g=STERBY-
SMITH, 1997).

Rebelo e Gomes (2008) afirmam que o tema aprerafizag
organizacional foi proposto como um processo relevad um pouco
mais de 40 anos, apesar do conhecido livro de &rggr Schon,
Organizational Learning: A Theory of Action Perst ter sido
publicado em 1978, unificando as idéias aparentadimergentes de
Cyert e March (1963) e Cangelosi e Dill (1965) (HERBY-SMITH
et al, 2004). Todavia, para Rebelo e Gomes (2008), apeaalécada
de 1990 os conceitos de aprendizagem organizacionacaram a ser
enfatizados, recebendo uma importancia real e dbteninteresse do
mundo académico e das organiza¢des. Um considendveéro de
artigos, estudos de casos, livros e capitulos fopamaluzidos nessa
década.

Especificamente em termos de investigacdo empitcaa
revisdo das publicagcbes cientificas sobre apregédimaorganizacional
realizada por Bapuji e Crossan (2004) revela qfiead da década de
1990 registrou um namero significativo de estudogpiecos, em
oposicdo ao seu inicio, quando este tipo de puwdicafoi quase
inexistente. Com base nos resultados encontradasjtores sugerem a
emergéncia de uma perspectiva onde a aprendizagganizacional
seja relacionada com construtos tais como deserapealiancas
estratégicas ou inovacdo, bem como fatores orgaoizs que podem
promover aprendizagem (como cultura organizacioeatratégia e
estrutura).

Apesar do crescimento e desenvolvimento das pesgaabre
aprendizagem organizacional desde a década de 499%@a necessita
de conceitos consistentes, abordagens consensuasam;os de
trabalhos empiricos (BAPUJI e CROSSAN, 2004; VER&ROSSAN,

2 Esta obra é considerada uma das principais pubksaque contribuiu significativamente
para os estudos da aprendizagem organizacionak(BgsSmithet al, 2004).
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2005; PAWLOWSKY; FORSLIN; REINHARDT2003).

Inspirados pelo trabalho de Kuhn (1970) sobre auftst das
Revolugdes Cientificas, e acreditando que o corapmmto da ciéncia
produz um padréo de evolugéo das idéias, ReichScheeider (1990)
desenvolveram um modelo para a compreensdo da ¢éeoldos
conceitos de teorias composto por trés fases:ridgdm e elaboracao;
(2) avaliacéo e crescimento; e (3) consolidacdmenadacéo. Rebelo e
Gomes (2008) utilizaram esse modelo para estudavolucdo dos
conceitos de aprendizagem organizacional e prof@trides para
futuros estudos.

A primeira fase (criacdo e elaboracdo) comeca quamd
conceito é inventado, reinventado, descoberto oprestado de outra
area cientifica (REICHERS; SCHNEIDER, 1990). E psgémente um
periodo probatoério para o novo (ou recém-empreytianco. Nesta
fase, os estudiosos tentam definir o conceito dirpde definicbes
anteriores, demonstrar a sua utilidade e imporépara a area e fazer
esforgo para integrar as diversas perspectivas EHRBPB GOMES,
2008).

A segunda fase (avaliacdo e crescimento) caraaiseizpela
primeira revisdo critica dos conceitos e da liteeatanterior. Estas
criticas sdo voltadas para questfes da defici@teieonceitualizacao,
operacionalizacdo inadequada e resultados empir@psvocados
(REICHERS; SCHNEIDER, 1990). Este é o momento qoas®lbusca
técnicas de medigéo e instrumentos para uma metiropreensdo dos
resultados da investigacdo (REBELO; GOMES, 2008).

Na terceira e Ultima fase do modelo (consolidacéo
acomodacéo), as polémicas em torno do tema tendelimiauir e
algumas definicbes e operacionaliza¢cdes tornamesenhecidas e
geralmente aceitas. E também a fase em que a igagsh e as
publicagbes centradas no tema diminuem embora flgesquisadores
persistam no esclarecimento de algumas questbemtadimente claras
(REBELO; GOMES, 2008).

Com base no modelo de Reichers e Schneider (199) ema
consistente base tedrica, Rebelo e Gomes (200&jgwram em seus
estudos o tema aprendizagem organizacional n@idicisegunda fase
de evolugdo, um periodo caracterizado pela avaliagiela tentativa de
acrescentar compreensdo de conceitos através daiggeempirica e
esclarecimentos conceituais (Figura 5). Diante adesinstatacdo, os
autores admitem ser necessario evoluir para a $agpinte de
consolidacdo de conceitos e acomodacdo do conh#coigerado. Para
tanto, estudos empiricos que abordem conceitovargles para a
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aprendizagem organizacional necessitam de aprafngrta.

1 ~ Aprendizagem
CRIAGAO E Organizacional
ELABORAGAO

2 3 )
AVALIACAO E CONSOLIDAGAO
CRESCIMENTO E ACOMODAGAO

Figura 5 — Posicionamento da AO nos estudos déhBmi@ Schneider (1990).
Fonte: propria.

Como destacado por Bapuji e Crossan (2004), embsra
estudos de aprendizagem organizacional produzidizs gopmunidade
académica ao longo do tempo (por exemplo, SHRIVAGAAL1983;
FIOL e LYLES, 1985; LEVITT e MARCH DE 1988; HUBER,991;
CROSSANet al, 1995; ARGYRIS e SCHON, 1996; MILLER, 1996;
EASTERBY-SMITH, 1997) reconhecam a necessidade aderfum
balanco da situacdo da area em intervalos regukirea ndo aconteceu
a convergéncia das definicdes de aprendizagem inegional e ndo ha
modelos ou teoria consensuais amplamente aceit@d. (& LYLES,
1985; REBELO; GOMES, 2008). Isto pode ser atribiddmgmentacao
paradigméatica em que investigadores de diferengegptinas (como por
exemplo, Psicologia e Ciéncias Administrativasyi@ain este fenbmeno
a partir de varias e distintas perspectivas e ponde vista
(EASTERBY-SMITH, 1997; SCHECHTER, 2008).

Todavia, muitos dos estudos séo esclarecedoresddmtum
nivel de analise ou de uma dimenséo especificependiendo da sua
abordagem, tratam a aprendizagem organizacionabdeiras distintas.

De forma geral, percebe-se que o0s conceitos sobre
aprendizagem organizacional passam por varias apend e diferentes
focalizagbes, dependentes da perspectiva dos sautokgumas
definicbes centram-se sobre o nivel individual, ligegciando o
coletivo, enquanto que outras enfatizam os prosessganizacionais,
ignorando os individuais. Outras definicbes examinaobretudo, os
resultados da aprendizagem, atribuindo menor érdasprocesso de
aprendizagem, ou seja, a forma como os seus massiEi0 atingidos
(CARDOSO, 2000). O Quadro 2 apresenta definicbeaptdendizagem
organizacional, segundo alguns dos principais knasala area.
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Vera e Crossar
(2005)

do pensamento individual compartilhado e da agé® &
afetado pela organizacao e se torna caracterésica

Autores Conceitos
Argyris e Aprendizagem organizacional é o processo de corrigi
Schon (1978) | erros.
. A aprendizagem organizacional envolve o processo
Shrivastava . : o
através do qual a base de conhecimento organizd@&on
(1983) . .
desenvolvida e delineada.
Fiol e Lyles E o processo de melhorar as acdes através de audent
(1985) conhecimento e da compreensao.
Uma entidade aprende se, através de seu procegsamen
Huber (1991) | de informagdes, a amplitude de seu comportamento
potencial é alterada.
Uma organizagao que aprende é aquela que possuli
Garvin (1993) hab|I|da_des na criagéo, aquisicéo e transformagao d
conhecimento, e na modificacdo de seu comportamento
para refletir os novos conhecimentos e insights.
Processo de mudanca na cogni¢éo e no comportaneento,
Crossaret al. AN .
ndo implica necesariamente que estas mudangas
(1995) ; LYo
melhoram diretamente o desempenho organizacional.
. Aprendizagem organizacional é a cria¢do proposital
Cavaleri e . ! : R
entendimentos compartilhados derivados das expisir
Fearon (1996) o
comuns das pessoas dentro da organizacgao.
Aprendizagem organizacional é a capacidade em uma
DiBella et al. organizagdo que mantém ou aumenta o desempenho
(1996) baseado na experiéncia. O conceito inclui a adiosig
compartilhamento e a utilizagdo do conhecimento.
Aprendizagem organizacional € um processo dinamicq
gue acontece ndo apenas ao longo do tempo e sntre ¢
Crossan, Lane| °, - P ! ~ .
; varios niveis, mas também na tenséo entre a aag#uil
e White (1999) - IR
da nova aprendizagerfeéd forwarde na utilizacéo
daquilo que ja foi aprendidéegedback
E o processo que tem como resultado uma mudanca no
Sanchez conhecimento, ou seja, no conteldo, condi¢do audga
(2005) crencas compartilhadas pelos individuos que atuam
conjuntamente sobre essas crengas na organizagao.
Aprendizagem organizacional é o processo de mudanga

prépria organizacgao.

Quadro 2 — Conceitos de aprendizagem organizacioaditeratura. Fonte:
Modificado de Steil (2006).

E possivel observar que existe uma diversidadeefiaighes
sobre a aprendizagem organizacional que apontaopspeofundamento
das pesquisas realizadas na area. Se antes ass@esxuenfocavam



29

apenas a aprendizagem individual e a cognicao |(rdee andlise
individual), os avancos da &rea passaram a disd¢atitbém a
aprendizagem no nivel organizacional e, além dsppetiva cognitiva,
também a comportamental (niveis de analise grupajanizacional).

Como ndo ha uma abordagem analitica consensual para
pesquisa em aprendizagem organizacional (PAWLOWSRY03),
especificamente, para estudar o processo de apagedn nas
organizacdes considerando os niveis de analis@idodi, grupal e
organizacional, este trabalho adota a mesma alenrdags estudos de
Crossan, Lane e White (1999), a qual esta deswifaroxima secéo (a
escolha desta abordagem esta justificada no CaySititem 3.1).

Portanto, o conceito adotado neste trabalho estdabda em
Crossan, Lane e White (1999) e considera que andigegem
organizacional € um processo dindmico que acontere niveis
individual, grupal e organizacional por meio daiigéo, interpretacéo,
integracdo e institucionalizagdo, que fluem em degmtidos: nos
processos de assimilacdo da nova aprendizafesd-forward e de
utilizacdo daquilo que ja foi aprendideddback

2.5 0 PROCESSO DINAMICO DA APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL

Como apresentado anteriormente, varios autoresdaimor
aprendizagem organizacional como um processo dawaroi qual nao
apenas ocorre ao longo do tempo e entre niveisidudil, grupal e
organizacional, mas também na assimilacdo de namoecimento e na
utilizacdo daquilo que ja foi aprendido pela orgagéo (CROSSAN,;
LANE; WHITE, 1999; BONTIS; CROSSAN; HULLAND, 2002;
CROSSAN; BERDROW, 2003; BAPUJI e CROSSAN, 2004).

Crossan, Lane e White (1999) desenvolveramframeworR
de aprendizagem organizacional, o qual é constityidr 4 (sub)
processos — intuicdo, interpretacdo, integragaosttlicionalizagdo —
que acontecem nos niveis individual, grupal e degaional (O
frameworkdos 4l).

% 0 termo em inglés-rameworké utilizado neste trabalho porque néo foi encdatrama
palavra em portugués que traduza o seu significedintegra. De acordo com estudos, o
desenvolvimento das Teorias Cientificas acontecengio de alguns elementos constitutivos,
como Sistemas de Classificacdo (uso de categoees m@sumir observagées empiricas),
Taxonomias (classificagdo em que as relacdes @streategorias podem ser descritas) e
Frameworks (quadros conceituais nos quais propesicésumem explicacdes e previsoes;
com forte base conceitual) (Maiores detalhes vé&iBBTER; WATSON, 2002).
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O framework dos 4l esta baseado em quatro premissas
(CROSSAN; LANE; WHITE, 1999):

1) A aprendizagem organizacional envolve uma teesdie a

assimilacdo de novas aprendizageegplpratior) e o uso

daquilo que ja foi aprendideXploitation;

2) A aprendizagem organizacional ocorre em mukipiéveis

(individuo, grupo e organizagdo);

3) Os trés niveis sao ligados entre si por meigpreessos

psicolégicos e sociais: intuicdo, interpretacddegracdo e

institucionalizacao;

4) A cognicéo afeta a acao, e vice-versa. Em opiaées/ras, a

cognicdo e a acao sao interdependentes.

A proposi¢cédo central dirameworkdos 41 € que a intuicao,
interpretacdo, integracdo e institucionalizacad@aestlacionadas nos
processos déeed-forwarde defeedbackem todos os niveis (Figura 6).
Esses processos equivalem aos conceit@xpleratione exploitatior!
de March (1991), que s&o referentes a assimilagéo ndva
aprendizagem e exploracéo da aprendizagem antespectivamente.

Individuao Grupo Qrganizacéo
s Feed forward (FF) >
'Jr E‘\ -—
Y Intuicio
4 Y .__‘_H'\
N " 'y \
FISE— ' I
] | o
. o 1 Interpretacao
Individuo | Lo -
L—J o
o D
:uQI 1 l
= v N
:ﬁ : \\ R . H\\
H v e
e 5 ~N .
Grupo o h% . Integracio
= \
' b .
! S N
P . v
K o -
v . .
P S e o
: - -
. o ' ' e -
] el
Organizacdo ;| o o
P Institucionalizacdo
—as

Figura 6 — Aprendizagem organizacional como umegssa dindmico.
Fonte: Adaptado de Crossan, Lane e White (1999).

4 Como os dois termos tém sentido de “explorar’alayraexplorationé tratada como criagéo
ou descoberta e a palaveaploitation como utilizagdo ou aplicacadlaiores detalhes ver
trabalho de March (1991).
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Assim, a aprendizagem organizacional é um proadissonico,
gue ocorre ao longo do tempo e em diferentes nigaisdois sentidos
contrarios — do individuo para a organizagéo e rganizacao para o
individuo (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999). Porém, egsecesso &
simultdneo, uma vez que, a0 mesmo tempo em quesasgs assimilam
novas idéias e novas agfes e as transmitem pagaupss e para a
organizacao, o que ja foi aprendido pela organzégatitucionalizado)
flui em direcdo aos grupos e aos individuos, imfiEndo o
aprendizado destes (RODRIGUES, 2006).

A intuicdo e a interpretacdo ocorrem no nivel ichial;
interpretagcdo e integracdo no nivel dos grupos;ntegiacdo e
institucionalizagdo acontecem no nivel organizadiofCROSSAN;
LANE; WHITE, 1999), e tem como insumos/resultadesperiéncias.
Imagens, metéaforas, linguagem (verbal e ndo venmapas cognitivos,
conversacao/didlogo, compreenséo partilhadas,eajuétuo, sistemas
interativos, rotinas, sistemas de diagndéstico, agge procedimentos
(Quadro 3).

Nivel Processo Insumos /
Resultados
Experiéncias
Individuo Intuigdo Imagens
Metéaforas
Interpretacdo Linguagem

Mapa cognitivo

Conversagédo/dialog

Compreensodes

partilhadas

Ajuste muatuo

Sistemas interativos

Rotinas

Sistemas de

Organizacao Institucionalizac@odiagndsticos
Regras e
procedimentos

Quadro 3 — Fatores do Modelo 41 de Aprendizagenaqizgcional.
Fonte: Adaptado de Crossan, Lane e White (1999).

O

Grupo ~
Integragéo
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Crossan, Lane e White (1999) deixam claro quewaciid é um
processo exclusivamente humano, enquanto a inetilizacdo € um
processo totalmente organizacional. A intuicdo pomtecer dentro de
um grupo ou no contexto organizacional, porém e@mkecimento de
um padrdo ou possibilidade vem do interior de umsspa. Portanto,
organizagdes nao intuem.

A interpretacdo e a integracdo sdo processos queeaem
tipicamente no nivel dos grupos, apesar de a itixAo poder ocorrer
no nivel individual e a integracdo no nivel organianal (CROSSAN,;
LANE; WHITE, 1999). Dessa forma, a interpretacdaleaervir de
ligacdo entre os niveis individual e grupal, etagmacéo liga os niveis
grupal e organizacional.

2.5.1 O Processo de Intuicdo

O processo de intuicdo acontece no nivel individupbr seu
carater cognitivo estd em uma etapa anterior gawide conhecimento,
chamada de pré-cognicdo (MOREM®Dal, 2001). Por isso, pode ser
definido como reconhecimento pré-consciente de Gesdre/ou
possibilidades referentes ao fluxo de experiénaidisiduais (WEICK,
1991).

A intuicdo estd relacionada a um fluxo pessoal xgeEméncia
que envolve a percepcdo de similaridades, difesgnpadrbes e
possibilidades (TAKAHASHI, 2007). O que foi apre&al se torna
dificil de transmitir de uma pessoa para outragémhecido como
conhecimento tacito (POLANYI, 1967) totalmente stibp e baseado
em experiéncias pessoais. Por isso, é dificil defeenalizado e
comunicado (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Para Crossdmne e
White (1999), devido a esses aspectos, as imagenst&oras séo
importantes nesse processo.

O processo de intuicdo pode influenciafrssghtsintuitivos do
individuo, mas sé afeta outras pessoas quandadra@io (CROSSAN,
LANE, WHITE, 1999). Essencialmente, € um processiesivo.

2.5.2 O Processo de Interpretacao

Interpretar esta relacionado ao processo de malheri
desenvolvimento d@sightsintuitivos. Por isso, uma organiza¢do nao
pode interpretar (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999). Adrpretacao é
feita por individuos e grupos.



33

O processo de interpretagdo consiste na explickediona idéia
a outras pessoas ou a si mesmo, por meio de pmleioa acbes. Por
isso, 0 desenvolvimento da linguagem, verbal ou nédal, é
considerado fundamental para esse processo, umgueepossibilita
aos individuos explicar e nomear o que eram sentoaee sensacdes na
fase de intuicdo. (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999). Eoutras
palavras, é a explicitacdo msightsintuitivos.

Durante a interpretac@o sdo desenvolvidos pelapagsnapas
cognitivos sobre as varias areas de dominio emopeeam (HUFF,
1990; CROSSAN; LANE; WHITE, 1999). Por isso, o mesestimulo
pode ser interpretado de maneiras diferentes pelodduos em funcéo
dos mapas cognitivos estabelecidos (CROSSAN; LANEAITE,
1999). Portanto, o foco do processo de interpretagéima compreensao
individual que podera levar a uma acdo também iichaiiV.

Interpretagde—~ compreenséo individual; ac&o individug

Dependendo de sua composicdo e dindmica, 0s gtepis
capacidade de interpretacdo (HURST; RUSH; WHITE89)9 A
medida que as compreensfes individuais tornam-sgrporadas ao
grupo de trabalho, o processo interpretativo passer integrador, pois
os individuos passam a compatrtilhar de idéias eeitms semelhantes
(CROSSAN; LANE; WHITE, 1999). Os aspectos relactms ao
processo de integracéo estao descritos no proxibitem.

2.5.3 O Processo de Integracéo

Quando processos interpretativos individuais seiggEgn em
uma compreensédo partilhada do que é possivel ess®3s interagem
na tentativa de aprovar essa possibilidade, ac®ntecintegracao
(CROSSAN; LANE; WHITE, 1999). Portanto, o proces&ointegracao
consiste no desenvolvimento da compreensdo padilhentre os
individuos em busca de uma acdo coordenada atdavégustamento
mutuo. Por isso, o didlogo e o ajustamento mutuo csisiderados
como fatores essenciais para o desenvolvimente dagendimento
compartiihado (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999; BONTIS;
CROSSAN; HULLAND, 2002; VERA; CROSSAN, 2005;
TAKAHASHI, 2007).
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Integracdo— compreenséo partilhada; acao coletiva

Considerando que a interpretacdo tem como focodanga na
compreensao do individuo e das suas acdes, o fotdafyracdo é uma
acdo coletiva por meio da compreensdo partilhadtzs ppembros do
grupo. Neste caso, a linguagem passa a ser uélizdd somente para
transmitir significado, mas também para evoluir cam novo
significado (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999; TAKAHASHR007).

Segundo Crossan, Lane e White (1999) sdo, basitamen
didlogo e a acdo coordenada que promovem a congdeen
compartilhada. O inicio do processo de integraédgeralmente
informal, mas, se a acdo coordenada € recorresigndicativa, sera
institucionalizada.

2.5.4 O Processo de Institucionalizacéo

Institucionalizacdo é o processo de assegurar guacaes
rotinizadas acontecam. As tarefas séo definidaagc@ss especificadas,
estruturas organizacionais e outros mecanismosriiins para garantir
gue determinadas ac¢des ocorram. A instituciondlzag o processo de
implantagdo da aprendizagem que tenha acontecidomgio dos
individuos e dos grupos na organizagdo, e issouiinsistemas,
estruturas, rotinas e procedimentos (CROSSAN; LANEHITE,
1999).

Do mesmo modo que a intuicdo ocorre exclusivamenteivel
individual, a institucionalizacdo acontece apena® mivel
organizacional. Embora os individuos e as suassagémm afetados
pelas regras, rotinas (e outros), os fatores questibteem uma
organizacdo podem existir independentemente das soaes
individualmente (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999).

Com base em diversos autores, Vera e Crossan (2665am
que, quando a aprendizagem que ocorre nos nidgdnal e grupal se
torna institucionalizada, a aprendizagem organwedi acontece e o
conhecimento é incorporado em repositérios nao hosjacomo
rotinas, sistemas, estruturas, cultura e outros.

O pressuposto subjacente para o processo de ciwtiflizacao
€ que, assim como as organizacdes sdo mais damplesmente uma
colecdo de individuos, a aprendizagem organizaciémaais do que a
soma da aprendizagem dos seus membros (ARGYRIFHONC1978;
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CROSSAN; LANE; WHITE, 1999). Assim, a aprendizagewividual
€ condicdo necesséaria, mas ndo suficiente, paracoaréacia da
aprendizagem organizacional (ARGYRIS; SCHON, 1978).

A institucionalizacdo possibilita a incorporagcdo da
aprendizagem dos individuos e dos grupos nos sisteestruturas,
rotinas, praticas e normas da organizagdo, pdtmiltib que os
conhecimentos ndo sejam perdidos com a saida degsesu com a
dissolucdo de grupos. Assim, ao rever 0s seus conéetos existentes,
as organizacdes institucionalizam mecanismos deendj@agem
(SCHECHTER, 2008). Dessa forma, a aprendizagemnagzional é
materializada na forma de regras, procedimenta$raeteras, resultantes
da institucionalizacdo da aprendizagem individudFLHURY;
OLIVEIRA JUNIOR, 2001).

Portanto, a institucionalizacdo € um meio parargarozacoes
potencializarem a aprendizagem dos seus membrivginalmente e ao
longo do tempo. No entanto, a partir da institualmacédo a
aprendizagem esponténea individual e de grupo meredecorrer com
menos frequéncia, pois 0s conhecimentos anteridemiacorporados
nos sistemas, estruturas e procedimentos comegangrdar as acdes
dos membros da organizacdo (CROSSAN; LANE; WHITE9. A
dindmica dos fluxos dos processos de aprendizagémirtuicdo até a
institucionalizagéo, e vice-versa — envolve diveraspectos descritos a
seguir.

2.5.5 Processo deeed-forward

O processo defeed-forward pode ser entendido como a
assimilacdo de nova aprendizagem do individuo pageupo e para a
organizacao. Este processo vai desde a intuicém iasditucionalizacao
da aprendizagem.

E no processo déeed-forwardque fluxos de novas idéias e
acOes parte do individuo para os outros niveis (ER&N; LANE;
WHITE, 1999), ou seja, as aprendizagens que agai®cnos niveis
individual e de grupo alimentam a aprendizagem niveln
organizacional. Isto pode acontecer quando o exlé, por exemplo,
alteracdes de estruturas, sistemas, produtostéggraprocedimentos,
cultura, entre outros (BONTIS; CROSSAN; HULLANRO002). Isto
significa que um individuo pode ténsights intuitivos e depois de
interpretados e compartilhados por um grupo toseamma acgao
coletiva, por exemplo, a realizacdo de um procedicmele maneira
diferente de que é praticado pela organizacédo cords do tempo. No



36

entanto, este ‘novo’ procedimento sé sera instnalizado quando
deixar de ser uma pratica de um pequeno grupa@rsa uma pratica
organizacional. Por isso, é necessario tempo paaasferir a

aprendizagem de individuos para grupos e de gmp@s organizacao
(CROSSAN; LANE; WHITE, 1999). Assim, os processe@siituicao,

interpretacdo e integracdo podem impactar o dekememto daquilo

gue ja esta institucionalizado (CROSSAN; BERDROWO3.

O compartilhamento da aprendizagem é relevante para
processo defeedforward. Para intuicbes e interpretacdes serem
partilhadas é considerado indispensavel haverratég de uma forma
articulada e com uma linguagem que as outras Epesgam acessar e
entender (CROSSAN; BERDROW, 2003). Em outras patavé no
compartilhamento que as pessoas ‘vendem’ suasigdéra as outras.

Os apoios da alta gestdo e dos membros do grupbéta, sdo
relevantes para o processo f@edforward. Afinal, sem o apoio da
administracdo superior ou das instancias de dexidaeorganizacao é
guase impossivel chegar ao processo de institu@agao. Além disso,
0 caminho da intuicdo até a institucionalizaca®@arser mais simples
se o individuo que traz a idéia tem poder de inftigg@ (CROSSAN;
BERDROW, 2003). Neste processo o0s detentores deerpod
desempenham um papel considerado fundamental para a
institucionalizacdo da aprendizagem uma vez querarepso de
institucionalizagdo €, também, um processo poliflcAWRENCE et
al., 2005). E, portanto, o processo de assimilacd@pitandizagem
individual pela organizacdo depende, entre outitisds, das acdes dos
individuos interessados para estabelecer cultasasituras e rotinas na
organizacdo. Entre essas acles esta a busca o&p axesecursos
necessarios para que a institucionalizacéo aconteca

Em suma, o processo €ed-forwardconsiste na transferéncia
da aprendizagem através de individuos e grupos gaease torne
incorporada na organizacdo — institucionalizadaob a forma de
sistemas, estruturas, estratégias, normas e pnoeettis (CROSSAN;
LANE; WHITE, 1999). Em outras palavras, o procedsteed-forward
acontece quando novos conhecimentos e experiéimdagduais sdo
incorporados na organizacao.

2.5.6 Processo dEeedback
O processo déeedbackpode ser entendido como a utilizacdo

daquilo que ja foi aprendido (é o processo inveisteedforward), ou
seja, aquilo que ja foi aprendido alimenta (dadifieek) a organizacéo e
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volta aos niveis individuais e de grupo, afetandmado como as
pessoas pensam e agem (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999).

E no feedbackque a aprendizagem que esta incorporada na
organizacdo (por exemplo, sistemas, estruturagtégta, normas e
procedimentos) afeta a aprendizagem nos niveisiéhdil e de grupo
(BONTIS; CROSSAN; HULLAND 2002). Refere-se a exploracéo e a
forma como a aprendizagem institucionalizada adedprendizagem de
individuos e grupos (BONTIS; 1999).

Logo que a aprendizagem tenha sido instituciorddizha
impactos nos outros processos de aprendizagemigdot interpretacao
e integracdo (CROSSAN; BERDROW, 2003). Normas e
regulamentacfes, por exemplo, podem se tornarernlesichave para
(mudanca de) interpretacfes. Por sua vez, essapretacdes quando
compartilhadas podem gerar novos processos dedgey

As estruturas, os procedimentos e o0s sistemas podem
potencializar a aprendizagem dos membros indivedeados grupos da
organizacdo. Sao esses mecanismos que proporciomacontexto de
interacdes. Uma estrutura, por exemplo, que terfoui® impacto sobre
a comunicagdo entre os niveis da organizacdo pogedir que a
conversa possa desenvolver novos e valiosos ententtis
compartilhados (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999; CROSSAN
BERDROW, 2003). Do mesmo modo, a falta de comuaizcantre os
sistemas podem impactar o processo de integrac®O$SAN;
BERDROW, 2003). Além disso, é por meio de infornesc@ue as
pessoas interpretam aquilo que ja esta institutiam, por isso, 0s
mecanismos e as fontes de informac¢fes sédo corfidarevantes para
0 processo defeedback (VERA; CROSSAN, 2004; CROSSAN;
BERDROW, 2003).

O desafio para as organizacdes € gerir a tensde ent
aprendizagem institucionalizada e a nova aprendmafCROSSAN;
LANE; WHITE, 1999). Uma vez que, a gestédo da tersiére novidade
e continuidade é um fator critico para a renovagéivatégica das
organiza¢des (MARCH, 1991; CROSSAN; BERDROW, 2008)smo
quando as idéias sao bem formuladas no processeedeforward
haverd uma competicdo, ndo apenas com aquilo sgaestabelecido
na organizacdo, mas também com a disponibilidadeasstimentos,
tanto em pessoas como em recursos tangiveis (CROFEZRDROW,
2003). Por isso, existem obstaculos significatiyisa superar 0s
desafios relacionados a tenséo efeesl-forwarde feedback
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2.5.7 Sintese déramework dos 41 de Aprendizagem
Organizacional

Para o Framework dos 4l, a aprendizagem ocorre &sv
niveis dentro de uma organizacdo. Em outras paasraprendizagem
comeca quando os individuos desenvolvem um procgssimtuicdo
com base na sua experiéncia anterior, nos conheimmacumulados e
no reconhecimento de padrbes, por exemplo. O thdiviitiliza esses
elementos para dar sentido aos desghtsintuitivos, para interpretar
uma visdo ou uma idéia e explicitd-la por meio ddaywas. As
interpretacdes individuais podem ser reforcadas pemnpartiihamento
com um grupo que pode entdo envolver-se com unepietacao
conjunta da idéia e de forma integradora buscasredvé-la em uma
compreensdo partilhada de uma acdo viavel. Ao lahgdempo, a
compreensdo partilhada entre as pessoas do grupe @er
institucionalizada no nivel organizacional, soboanfa de sistemas,
estruturas, estratégia, e de procedimentos, panmge O Quadro 4
descreve sucintamente os principais fatores erdaswos processos de
aprendizagem que constituem o Framework dos 4lguss sdo
considerados neste estudo.

A aprendizagem ocorrida nos individuos e que fangferida
para os grupos e, depois, para a organizacao ttorstprocesso de
feed-forwardde aprendizagem. fe@ed-forwardrefere-se ao processo de
assimilacdoda aprendizagem. No entanto, também a aprendizagem
institucionalizada influencia a aprendizagem dodividuos e dos
grupos através do processo femdback(por exemplo, a estrutura
organizacional pode impactar a aprendizagem dqgmogyuOfeedback
refere-se ao processo de utilizacéo da aprendizagganizacional.
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Processo | Descricao Onde Autores

de apren- acontece

dizagem

(41)

Intuicdo Surgimento dénsightspor Nivel Crossan, Lane e
meio do reconhecimento de | individual | White (1999);
padrdes do passado; esta Crossan e
baseada em experiéncias e Berdrow (2003);
conhecimentos Vera e Crossan
especializados. E espontaneo (2005); Dutta e
e tacito (dificil de explicar). Crossan (2005);

Bontis; Crossan;
Hulland (2002);
Takahashi(2007)

Interpreta- | Explicitacdo densightspara | Nivel Crossan, Lane e

cao o proprio individuo e para os| individual | White (1999);
outros. e nivel do | Weick (1995);
Acontece por meio do uso d¢ grupo Takahashi
linguagem, mapas cognitivos, (2007).
conversagao/didlogo. (Liga ds
niveis individual e grupal)

Integracdo | Compartilhamento de idéias Blivel Crossan, Lane e
conceitos (desenvolvimento | grupal e White (1999);
do entendimento nivel Vera e Crossan
compartilhado); organiza- | (2005); Bontis;
Compreenséao e acao cional Crossan; Hulland
coordenada pelos membros (2002);
do grupo; existéncia de Takahashi
dialogos e ajustamento (2007).
mutuo; evolugdo da
linguagem a partir dos
dialogos; sistemas de
interacdo. (Liga os niveis
grupal e organizacional)

Institucio- | Rotinizacdo de ag0es; Nivel Crossan, Lane e

nalizacdo | retencao do conhecimento | organiza- | White (1999);
dos individuos e dos grupos| cional Vera e Crossan

em sistemas, normas,
procedimentos e outros

mecanismos organizacionais.

(2005); Bontis;
Crossan; Hulland
(2002);
Takahashi
(2007).

Quadro 4 — Descricao dos fatores relacionaddsameworkdos 4| de
aprendizagem organizacional. Fonte: propria.
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Em suma, pode-se afirmar que aprender € visto coma
combinacdo de estoques e de fluxos de conhecimdaito o0s
individuos, como 0s grupos e a organizagcao Saosvisimo repositérios
de conhecimentos, de aprendizagem em todos ossrpeeimeio dos
processos déeed-forwarde feedbackque interligam os 4l (Intuicéo,
Interpretagdo, Integracdo e Institucionalizacdo)ONBIS, 1999;
BONTIS; CROSSAN; HULLAND 2002). Contudo, ha uma
permanente tensédo entre assimilar novos conhecmd@aed-forward
e fazer uso do que ja foi aprendideedbacknas organizacoes.

2.6 UTILIZACAO DO FRAMEWORKDOS 4| DE APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL

Desde que foi publicado nacademy of Management Review
por Crossan, Lane e White , em 1999,framework dos 41 de
aprendizagem organizacional tem sido utilizadovdoios estudiosos. A
seqguir sdo apresentados alguns desses estudos.

Bontis (1999), com base ricameworkdos 4l, utilizou a matriz
de avaliacdo da aprendizagem estratégica, denoanigied SLAM
(Strategic Learning Assessment Magesenvolvida por Crossan e
Hulland (1997). A SLAM integra as dimensdes chaaditratura da
aprendizagem organizacional por meio de: uma petispeque integra
multiplos niveis de analise (individual, grupal manizacional); uma
operacionalizacdo conceitual que pode ser mensugadaa integracao
de estoques e fluxos de conhecimentos. E a inagée dos niveis de
andlise e processos de aprendizagem (intuicdopiatacéo, integracdo
e institucionalizac@o) que se apresenta como paheispecto do estudo
de Bontis (1999).

A pesquisa de Bontis (1999) foi desenvolvida seguiod
método quantitativo, com desenvolvimento de qulipdteses. Foram
coletados dados por meio de usuaveycom 480 pessoas de empresas
vinculadas ao Instituto de Fundos de investimedtm€anada (IFIC —
Investment Funds Institute of Canadd). Os resutaglpontaram a
existéncia de uma relac@o positiva entre a apragdin em todos os
niveis (individual, grupal e organizacional) e o sempenho
organizacional, mais especificamente, o aumento ed®ques de
conhecimento em todos os niveis de andlise foices$m a resultados
positivos no desempenho organizacional. Além digsdficou-se que
0 desalinhamento entre estoques e fluxos de conbeth em um
sistema de aprendizagem organizacional esta nagaive associado
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com o desempenho do negécio (BONTIS, 1999; BONTIBOSSAN;
HULLAND, 2002).

A definicdo dos construtos estudados por Bontis9g)1%
Bontis, Crossan e Hulland (2002) pode ser visudéizao Quadro 5.

Fator | Construto Descricao

Il Estoques de Competéncia individual, capacidade e
aprendizagem a nivell motivacao para realizar as tarefas
individual requeridas.

GG Estoques de Dinamica do grupo (conhecimento
aprendizagem a nivel grupal ou conhecimento incorporado nas
grupal relacdes sociais) e desenvolvimento da

compreensao partilhada.

(0]0) Estoques de Alinhamento entre o armazenamento da
aprendizagem a nivel aprendizagem em recursos nao-
organizacional humanos, incluindo sistemas, estrutura,

estratégia, procedimentos e cultura;
segundo o ambiente competitivo.

FF Feed-forward- Se e como a aprendizagem nos niveis
Assimilacao da individual e grupal alimenta a
aprendizagem aprendizagem no nivel organizacional

(por exemplo, alteragdes de estrutura,
sistemas, produtos, estratégia,
procedimentos, cultura).

FB Feedback- Se e como a aprendizagem que esta
Utilizacdo da incorporada na organizagao (por
aprendizagem exemplo, sistemas, estrutura, estratég|a)

afeta a aprendizagem nos niveis
individual e de grupo.

PERF | Desempenho de Resultados de performance do negéciq
negocio segundo os niveis individual, grupal e
organizacional.

Quadro 5 — Descricdo dos construtos da SLAM. Fekdeptado de Bontis
(1999) e Bontis, Crossan e Hulla(@D02).

Ja Crossan e Berdrow (2003) utilizaranfreameworkdos 4l
para analisar o fenbmeno da renovacgdo estratégaamendizagem
organizacional no Canada Post Corporation (CPC), mpeio de
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pesquisa empirica (entrevista e andlise de docasjentFoi
demonstrado que ha uma forte ligacdo entre a reBovdas estratégias
da organizacdo com a aprendizagem organizacional.

Crossan e Berdrow (2003) ilustram os processosopugtituem
a tensdo entre exploration e exploitation da aprendizagem
organizacional e enfatizam que o0 processo de apsgEm
organizacional ndo é intrinsecamente positivo ogatieo para a
organizacdo. Em outras palavras, 0 processo dendipagem
organizacional tanto pode ser benéfico como corddygente para a
organizacdao, isso vai depender do contexto e doefaenvolvidos.

Em outro trabalho desenvolvido por Vera e Cros280%) séo
estudadas as relacdes entre lideranca e aprengizaganizacional por
meio doframeworkdos 41. Foi desenvolvida uma estrutura concegual
um conjunto de proposi¢cdes que buscou responderarmta: Qual é o
impacto do estilo de lideranca da alta gestdo neendizagem
organizacional? Foram descritos comportamentoateas especificas
de lideranca estratégica que facilitam ou difigulta aprendizagem
organizacional.

Para Vera e Crossan (2005) os dois estilos de alder
estudados — lideranga transformacional e lider&magsacional — podem
ser eficazes no sentido de facilitar a aprendizagganizacional, muito
embora, em diferentes situacBes. As autoras limisgon estudo no
ambito tedrico e ndo avaliam o papel das suas pigiEs por meio de
pesquisa empirica. Também, ndo sdo apresentadgpestos referentes
a cada estilo de lideranca que nado beneficiam aepso de
aprendizagem nas organizacdes. Apesar destes @spedtabalho de
Vera e Crossan (2005) fornece um mapa conceiteéipnar de como
lideranca estratégica e aprendizagem organizacestab relacionadas,
e dos importantes desafios e responsabilidadesiades aos gestores
da organizacéo.

Em outro estudo, Dutta e Crossan (2005) relaciomara
empreendedorismo e aprendizagem organizacionas@tam explicar
o fendmeno das oportunidades empresariais por deeiatilizacdo do
framework dos 4l. Inicialmente buscou-se analisar a naturdas
oportunidades empresariais a partir de duas ceserteoricas
divergentes, a de Schumpeter e a de Kirzner. Aicaapd framework
dos 4l de aprendizagem organizacional, Dutta e daro$2005) foram
capazes de explicar ndo apenas as posicoes apasatgeconflitantes
das oportunidades empresariais estudadas por Setem® Kirzner,
mas também desenvolver um nivel de sintese pragamétitre eles.
Segundo a linha tedrica de Schumpeter, as opoddeidde negdcios
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sdo mais fortemente associadas com as caractsisiitrinsecas
pessoais dos empresarios e nao com a sua basehdeiomento. Para a
teoria de Kirzner as oportunidades empresariaisnsdis fortemente
associadas com a base de conhecimentos dos engmesAgue com as
suas caracteristicas intrinsecas pessoais (DUTRQSSAN, 2005).

Os principais resultados encontrados pesquisadotgeee a intuicdo de
um especialista na identificacao de oportunidadesedjécios constitui
uma complexa base de conhecimento do individuo ceemo o

principal meio pelo o qual os padrées s&o recodbsci Em

contrapartida, a intuicdo (associada as caradtedstcognitivas) é
menos fundamentada sobre a base de conhecimernmalidicluo, mas

sim, na sua capacidade criativa para descobrindece reconhecer
possibilidades (DUTTA; CROSSAN, 2005).

Ao tratar oportunidades de negdcios como um procese
envolve intuicdo, interpretacdo, integracdo e tingtinalizacdo nos
varios niveis (individuo, grupo e organizacéo),t®wa Crossan (2005)
contribuiram teoricamente para os estudos nas duass -—
empreendedorismo e aprendizagem organizacional.efanto, nao
foram feitas pesquisas empiricas para estudaaga@kentre a teoria e a
pratica.

Hyotylainen e Asikainen (2005) analisaram sete €aséticos
de empresas fornecedoras de servigcos de tecnalagiaformacgéo e
comunicagédo (TIC) na Finlandia, utilizanddrameworkdos 41. Foram
estudadas todas as fases de concepcao e desemvitvitie servicos de
consultoria de TIC (pacote de software) a parts db Neste estudo, a
aprendizagem organizacional foi associada ao maikeloonverséo de
conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997) — SEGiidkzacao,
externalizacdo, combinacdo e integracdo) a fim dessipilitar
explicacbes sobre as relagbes entre criagdo deeciomnto e sua
aplicagdo por meio da institucionalizacdo. Paratyiinen e Asikainen
(2005) quando as acdes sdo repetidas dia a diag dof aprendido
torna-se conhecimento tacito. As autoras enfatizajme a
institucionalizacdo daquilo que foi aprendido indidalmente ou em
grupo é essencial para a organiza¢ao nao perderh@cimento caso as
pessoas deixem seus postos na organizacdo. Opaisnesultados da
pesquisa de Hyoétylainen e Asikainen (2005) apontgoe a
aprendizagem é constituida tanto por conhecimetdogos como
explicitos; o conhecimento tacito precisa ser d@tapara ser
incorporado nos mecanismos da organizagdo e a I@ovedo
conhecimento tacito para explicito nos diferenfggia da organizagcéo
€ relevante para a aprendizagem organizacional.
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Seguindo outro caminho, Real, Leal e Roldan (2@38)dam
empiricamente o papel das tecnologias de informagébre a
aprendizagem organizacional utilizando fmamework dos 41. A
aprendizagem organizacional é considerada comoaegso de criacdo
de conhecimento, determinado pelas inter-relac@es v@riaveis de
estoque e fluxos de conhecimentos segundo a aleyrnddg Bontis,
Crossan e Hulland (2002). O estudo também exammraocas
tecnologias da informacgéo influenciam o desempeangeanizacional e
as competéncias distintivas tecnolégicas (CDT). r@sultados da
pesquisa mostram que as tecnologias da informatd@macomo
indutoras do processo de aprendizagem organizaaomdluenciam o
desenvolvimento das CDT, o que pode possibilitahanes resultados
organizacionais. Portanto, tanto as competéncianoctambém a
aprendizagem organizacional influenciam o desenmpgmhicebido da
organizacéo (REAL; LEAL; ROLDAN, 2006).

A base da pesquisa de Real, Leal e Roldan (2006) res
aprendizagem organizacional como um processo dacaori de
conhecimento segundo a dimensédo epistemol6gicaos(time
conhecimento — tacito e explicito) e a dimensaoolégica do
conhecimento (niveis ou agentes portadores de cionéweto). Os
autores fazem a seguinte relacéo cdinameworkdos 41: o processo de
feed-forward vai desde o conhecimento tacito até o conhecimento
explicito, passando pelo individuo, grupo até apizpcéo. O processo
de feedbackvai desde o conhecimento explicito até o conhedimen
tacito, passando pelos niveis de analise: orgaizagrupo até o
individuo.

Em pesquisa realizada em uma instituicdo finand®iaileira,
Rodrigues (2006) estudou a participagcdo da Intranstprocessos de
criacdo do conhecimento nas organizagfes. Os datkiados por meio
de entrevistas, questionarios e consulta a arquiesonicos foram
analisados a luz divameworkdos 4l. Foram considerados na andlise
alguns fatores que influenciam positiva ou negaie@ate a
aprendizagem organizacional: os modelos mentaiexpgeriéncia, a
capacidade de absorcao, as ferramentas que faciitacesso a dados e
a outras pessoas, a motivagdo para o aprendizado@omia, o fluxo
de informacgdes, o apoio da direcdo da empresanfacga mutua, a
infra-estrutura adequada, o tempo para reflexdoéise e a cultura
organizacional.
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Os estudos que utilizaram frameworkdos 4l, desenvolvido
por CROSSAN; LANE; WHITE(1999) apontam para a adequac¢éo do
modelo em diversos campos. Nao ha davida quantmntilwuicao de
alguns trabalhos tedricos (por exemplo, VERA; CRAI$S2004;
DUTTA; CROSSAN, 2005; entre outros), no entantadaipercebe-se
a necessidade de aprofundar o entendimento do pEmaneio de
pesquisas empiricas.

2.7 CONSIDERACOES SOBRE O CAPITULO

Neste capitulo foram apresentadas as bases tedmgas
fundamentam o presente trabalho. No item 2.1, foesentado uma
visdo geral sobre planejamento estratégico. Immdate, foram
descritos alguns conceitos e aspectos relacionadgdanejamento
estratégico. Este trabalho considerou o planejamestratégico como
um processo de formulacdo e implementacdo de agiestégicas, 0
qual poder ser estudado sob diferentes abordageram apresentadas
algumas abordagens de estudo a partir das dezassmpbntadas por
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) e, a visdo d@msolas de
cognicéo e de aprendizagem foram consideradas asmmis proximas
a perspectiva deste estudo.

No item 2.2, foi apresentado o planejamento esfi@écomo
um processo que é constituido por quatro fasestestis: preparacao,
elaboracdo, implementacdo e acompanhamento e GhaliaEste
trabalho dar énfase a fase de implementacdo (ekecdas acles
planejadas). Por isso, foram apontados (no iterp &@dins trabalhos
que estudaram aspectos relacionados a importaacimmglementacéo
do planejamento estratégico nas organizacdes, b égeansiderada
como a fase mais longa e dificil de todo o procgessmde pode ocorrer
aprendizagem organizacional.

No item 2.4, foram apresentados alguns conceitos e
perspectivas da area de aprendizagem organizacimmajuais foram
essenciais para compreender os fundamentos tedritiaados neste
trabalho. No decorrer do item 2.5, foi apresentadéordagem adotada
para este estudo, a qual visualiza aprendizageamiaagional como um
processo dindmico. Em seguida, foram descritossoi)frocessos de
aprendizagem a partir doameworkdos 4l, desenvolvido por Crossan,
Lane e White (1999) e utilizado como lente nestedn. O item 2.6,
descreveu algumas pesquisas que utilizaraframework dos 41 de
aprendizagem organizacional, os quais contribuema paerificar a
adequacdo dessemmeworkpara estudar aprendizagem organizacional
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em diferentes contextos, mas também apontaram gpascassez de
pesquisas empiricas nesta area de estudo.

O embasamento tedrico deste capitulo foi essernmiah
desenvolver este trabalho, uma vez que ajudou@#ac os caminhos
em busca das respostas as perguntas da pesqlisagnos objetivos
estabelecidos. Além disso, o0 processo de constrdedte capitulo
ajudou a consolidar uma base de conhecimento mamnaises dos
resultados deste estudo. O préximo capitulo apteses aspectos
relacionados aos métodos e técnicas utilizados.
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3 METODOS E TECNICAS

Neste capitulo sdo apresentados 0s aspectos caieeita
pesquisa, o delineamento metodol6gico da pescussparticipantes da
pesquisa, os procedimentos de coleta e analisdadiws e os principais
parametros de analise.

3.1 ASPECTOS CONCEITUAIS DA PESQUISA

Para alcancar o objetivo da pesquisa, considerqne@xistem
diversas formas para observar o objeto deste edfapi@ndizagem
organizacional), em um contexto especifico (fasénmgdementacdo do
planejamento estratégico na UFAL) é relevante demar tanto os
aspectos cognitivos como 0s aspectos comportaragatsim como 0s
diferentes niveis de analise (EASTERBY-SMITEt al, 2004,
SCHECHTER, 2008).

Com base na revisao da literatura realizada nautaginterior
e buscando alcangar o objetivo da pesquisa foiledooo framework
dos 4l (Intuigdo, Interpretacdo, Integracdo e tmsibnalizacdo) de
aprendizagem organizacional para ser utilizado ctente para este
estudo. Sua escolha é justificada pelas seguizitégs:

. Considera que cognicdo e acdo sdo interdependentes
acontecem em processos psicol6gicos e sociaisciotu
interpretacéao, integracdo e institucionalizacéo)
(CROSSAN; LANE; WHITE, 1999; BONTIS;
CROSSAN,; HULLAND, 2002; CROSSAN;
BERDROW, 2003);

. Integra uma perspectiva de analise multinivel (iddio,
grupo e organizagdo), enquanto outros consideram
apenas um nivel. Segundo Pawlowsky (2003), um estud
sobre aprendizagem organizacional deve consideas m
de um nivel de andlise;

A ocorréncia da aprendizagem organizacional engre o
trés niveis se d4 por meio dos processdeef-forward
e feedback que envolvem conhecimentos técitos e
explicitos (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999; BONTIS;
CROSSAN,; HULLAND, 2002; CROSSAN;
BERDROW, 2003; VERA; CROSSAN, 2004;
HYOTYLAINEN; ASIKAINEN, 2005; REAL; LEAL;
ROLDAN, 2006);
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. Considera que a aprendizagem organizacional deptasle
pessoas e dos grupos (KIM, 1993; NONAKA;
TAKEUCHI, 1997).

Além destes fatores que justificam a utilizacadrdmeworkdos

4] de aprendizagem, outras pesquisas ja demonstrajae este
framework revelou ser uma abordagem robusta, que contribtéa p
compreender o processo de aprendizagem organiaheondiferentes
contextos (CROSSAN; BERDROW, 2003).

Adicionalmente, um dos pontos fortes dlameworkdos 41 de
aprendizagem é o de permitir a minimizacdo do passtivo que tende
a considerar que a aprendizagem organizacional reeiggra bons
resultados para a organizagcdo (CROSSAN; BERDROW)3)20
Todavia, mesmo que uma idéia (desenvolvida por meiprocesso de
intuicdo) seja institucionalizada na organizac&oissresultados apenas
poderao ser verificados com o tempo, e pode-seactdegoncluséo que
tais resultados ndo foram bons para a organizagéo e¢im todo. De
acordo com Crossan e Berdrow (2003), as organizagiieendem para
melhor ou pior, o desafio € compreender o padraamtendizagem
organizacional e geri-lo dentro do contexto, quéni&o. Em fungéo
desses aspectos,f@ameworkdos 4| de aprendizagem organizacional
possui uma perspectiva potencialmente neutra paiavestigacao
cientifica (CROSSAN; BERDROW, 2003) e, considerandaaspectos
apresentados, apresenta-se como adequado pagatesie

Portanto, o foco deste trabalho é o estudo do psocele
aprendizagem organizacional (usando a lente camataipb framework
dos 4l) na fase de implementacdo do planejamentmatésico,
conforme a estrutura conceitual apresentada naa-igu
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| APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

NIVEIS DE ANALISE Individuo Grupo Organizagio

|
| |
| |
| |
| |
| |
| |
[ UBJPROCESSOS DE |
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| |
\— durante a fase d& ——
PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO Pieparagie  \gp| Elabemgie g p|Implementacio Acompanta-
Avaliagio

Figura 7 — Estrutura conceitual da pesquisa. F@mégria da autora

Para estudar como (e se) acontece a aprendizagem
organizacional durante a fase de implementacdo lalmejamento na
UFAL é utilizado oframeworkdos 41 desenvolvido por Crossan, Lane e
White (1999), como justificado anteriormente. Assim, ddeiR-se que
aprendizagem organizacional acontece nos tréssningiividuo, grupo
e organizacdo, por meio dos (sub)processos dedgiuinterpretacao,
integracdo e institucionalizacdo, os quais inflimmc e s&o
influenciados pelos processos de assimilagdo dendizagem féed-
forward) e de utilizacdo da aprendizagem organizacidaatipack)

3.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA

a) Natureza da pesquisa: exploratoria e descritiva.
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Os estudos descritivos tém como principal objetigscrever as
caracteristicas de determinada populagédo ou fer@nmenestabelecer
relacdes entre variaveis (GIL, 1999).

Os estudos exploratorios tém como objetivo propoid maior
familiaridade com determinado problema, a fim deddo mais claro.
Para Yin (2005), eles sdo do tipo aproximativo sobeterminado
problema, e sdo desenvolvidos para proporcionar uis@o geral;
envolvem levantamento bibliografico e documentalfrevistas nao
padronizadas e estudos de casos. Os procedimentamastragem e
técnicas quantitativas de coleta de dados ndais@almente, utilizados
nessas pesquisas (GIL, 1999). Alguns autores dqemseu uso pode
ser justificado pela necessidade de aprimorarsdgfi@ando o fendmeno
abordado ainda estd em um estagio inicial de iigaEsto ou os estudos
na é&rea ainda s&o incipientes (LAKATOS; MARCONI, 020
CRESWELL, 1998; CRESWELL, 2007).

A andlise da existéncia de processos de aprendizage
organizacional durante a implementacdo do planejmmestratégico, a
partir da perspectiva do processo nos trés niveandlise, ainda é um
tema incipiente na literatura, e também inéditosap pesquisado no
setor publico de ensino superior do Brasil. Poe @sbtivo, a natureza
deste estudo é exploratéria e, também pode serdeoado descritivo,
uma vez que busca descrever (se e) como acontgmecesso de
aprendizagem organizacional sem a pretensdo de&axpl porqué da
sua existéncia.

b) Abordagem da pesquisa: qualitativa.

A adocgédo da abordagem qualitativa requer a imensétocal
escolhido para o estudo, entrar no mundo dos ird@otes e procurar as
perspectivas e significados deles (TAKAHASHI, 2007)

A abordagem qualitativa permite a analise dos a&spec
cognitivos e uma das suas caracteristicas € a skrvalp o ambiente
natural como fonte direta dos dados (TRIVINOS, 19@rém disso,
possibilita que os pesquisadores conhecam as pévgeindividuais
sobre o fenbmeno estudado (MERRIAM, 1998). As [ipais
caracteristicas da pesquisa qualitativa que sasidemadas nesta
pesquisa estdo descritas no Quadro 6.
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Caracteristicas da abordagem qualitativa

O pesquisador vai até o local para conduzir a pesqu

Utiliza mdltiplos métodos para coletar dados (emstas, observagoes |e
documentos).

Usa uma ou mais estratégias de investiga¢do coneadora.

Ndo é previamente determinada (é emergente). astG@sede pesquis
podem ser redefinidas a medida que os pesquisadpresidem o qu
perguntar e para quem devem perguntar; o processoleta de dados pode
mudar quando os pesquisadores aprendem as mefbores para estuda
o fendmeno de interesse.

QO

Y%

=

E fundamentalmente interpretativa: o pesquisadecrége e analisa ds
dados por categorias ou temas e faz uma interfietabre seu significado
contextual ou tedrico, oferecendo questBes parnardsit pesquisas. Em
outras palavras, o pesquisador filtra os dadosn@io de uma lente pessdal
gue esta inserida em um contexto histérico ou potiiico especifico.

Reflete de forma sistematica sobre os atores eidedvna pesquisa e (€
sensivel a biografia pessoal e como esta influemeistudo.

Usa raciocinio complexo, que é multifacetado, atteo e simultaneo:
processo de pensamento é dedutivo e indutivo, méguim ciclo de ida ¢
volta dos dados coletados e analisados para aaguéstpesquisa.

Quadro 6 — Aspectos da pesquisa qualitativa coralde no trabalho.
Fonte: Adaptado de Creswell (1994; 2007).

Considerando tais aspectos, e tendo em vista o fjeopasto e
a natureza da pesquisa, a abordagem adotada parestsdo é a
gualitativa, uma vez que se apresenta como adeqerdaestudar o
problema identificado.

A pesquisa qualitativa € concebida indutivamerntea vez que
busca identificar e criar categorias de dados, coimona de
compreender uma realidade (MERRIAM, 1998; CRESWERQQ7).
Contudo, embora néo tdo comum na pesquisa quaditatm problema
de investigacdo pode ser derivado de uma teogaijredo uma analise
dedutiva (MERRIAM, 1998).

Assim, por um lado, esta pesquisa assume um poaroento
de andlise dedutivo, uma vez que parte de categpredeterminadas
(fundamentadas na teoria sobre o tema do estwtiog,ia pesquisadora
foi ao campo para investigar se e como as categdaiameworkdos
4| de aprendizagem ocorreram no contexto da impitagéo do
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planejamento estratégico na Universidade Federdlaigoas (UFAL).
Por outro lado, também foi permitido que novasgmias surgissem a
partir da compreensao do caso, com um posicionanadenanalise mais
indutivo. Portanto, embora categorias e variaveiscialmente
orientassem o estudo, outras surgiram ao longostial@ (categorias
emergentes).

c) Estratégia de investigacao: estudo de caso

O estudo de caso representa uma estratégia adeqaaala
responder questdes do tipo “como” e “por que”, étie quando o
pesquisador tem pouco ou nenhum controle sobrecasteximentos
inseridos em um contexto especifico (Yin, 2005)aEsa circunstancia
deste estudo.
Um estudo de caso consiste de uma descricdo eserdi
entidade, fendmeno ou unidade social, de formastiwdi e profunda,
apresentando-se uma rica fonte de dados descritMERRIAM,
1998). Com base em Merriam (1998), esta pesquisa:
. Estuda um evento particular, programa ou situag&oco
esta na implementacdo do planejamento estratégico d
UFAL;

. Descreve um fendmeno especifico: descreve e apl@fun
0 processo de aprendizagem organizacional na fase d
implementacéo do planejamento estratégico na UFAL.

A perspectiva deste estudo é transversal, ou ssjajados
analisados considerou o periodo de implementaciudagt@jamento da
UFAL entre os anos de 2005 a 2008.

No campo de estudos da aprendizagem organizacienal,
utilizacdo de estudos de caso tem sido amplamestemendada
(TAKAHASHI, 2007). Por exemplo, Easterby-Smith eafjjo (2001)
destacam a importancia dos estudos de casos eaapanéscassez de
pesquisas empiricas na area. Amdglal. (2001) também destacam a
relevancia de mais pesquisadores de variadas asileucom diferentes
backgroundsconduzir pesquisas com diferentes enfoques alénoiia
de conforto intelectual e até mesmo fisico, e tambalientam que ha
poucos (ou quase nenhum) estudos sobre experi@teiagyanizacbes
da América do Sul.
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d) Niveis de analise: individuo, grupo e organinaca

Em relac@o aos niveis de andlise, esta pesquisdvery nivel
individual, uma vez que estuda os processos deduie interpretacdo
do individuo; o nivel de grupo, quando estuda oscqmsos de
interpretacdo e integracdo nos grupos; e o nigglnizacional, quando
estuda na organizagdo os processos de integrag&titecionalizacédo
da aprendizagem organizacional (CROSSAN; LANE; WHITL999;
BONTIS; CROSSAN; HULLAND, 2002). Portanto, os niveie analise
sdo: individual, grupal e organizacional.

3.3 PARTICIPANTES DA PESQUISA

Devido a acessibilidade e a conveniéncia (VERGARX)4) a
unidade para o estudo de campo escolhida foi aeltsidade Federal de
Alagoas (UFAL). Os critérios utilizados foram: i##lr o planejamento
como instrumento de gestdo; estar desenvolvendoroocegso de
implementagéo (execucdo) do planejamento e apessiméresse em
participar da pesquisa.

Os participantes da pesquisa foram: dirigentes mbres de
equipes de unidades administrativas (pro-reitariasitora, 5 pro-
reitores, 8 coordenadores/diretores e 8 técnicogafto, o total de
entrevistados da pesquisa é 22 (vinte e dois) dmdcios, representantes
das 6 (seis) pro-reitorias da Universidade Fedirahlagoas. Este total
representa 75% dos membros da alta gestdo (reit@agitor e pro-
reitores), 65% do total de coordenadores e 12%télrsicos dessas
unidades administrativas, envolvidos na execuc¢&oagées planejadas
pela organizacao.

3.4 PROCEDIMENTOS PARA A COLETA DOS DADOS

Os dados sé@o dos tipos secundarios e primariosdadss
secundarios foram coletados por meio da pesquiseunumntal
(relatérios, projetos, entre outros) e os dadom@ids por meio de
entrevistas e observacéo ndo-participante.

Inicialmente, foi realizada a busca de documergionados
ao processo de implementacdo do planejamento éggtat na
Universidade Federal de Alagoas (UFAL). Entre diesjetos, Normas
e Relatdrios. A coleta dos documentos foi realizaatameio de cépias
obtidas na proépria universidade, em formato elé&be/ou impresso.
As informacdes utilizadas destes documentos, assimo suas
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justificativas estdo apresentadas no item 3.6 @eadro XI). Os
instrumentos utilizados foram protocolos de docuoge(péndice 1).

Na segunda etapa de coleta de dados (coleta des dado
primarios) foram realizadas entrevistas semi-agtadas com o0s
sujeitos da pesquisa (descritos no item 3.3). Atseeistas foram
utilizadas como técnica de coleta de dados, umaguezpossibilitam
obter informacdes sobre o que as pessoas conheeaiam, realizam
ou pretendem realizar, como também as suas exjdisagobre
acontecimentos (YIN, 2005; MERRIAM, 1998), nestesaaobre 0s
aspectos ligados a aprendizagem organizacional n@uraa
implementacéo do planejamento estratégico na UFAL.

O instrumento utilizado foi um roteiro de perguntsemi-
estruturado, o qual foi aplicado previamente padfigar a clareza, a
seqiéncia e a relevancia das perguntas. Essédiedésenvolvido junto
a trés funcionérios (um gestor de unidade académinaoordenador e
um funcionario) e da mesma universidade pesquigamém que nao
faziam parte da amostra desta pesquisa. O rot@no @s ajustes
realizados depois dessa fase pode ser visto nodieeR.

A coleta dos dados por meio das entrevistas fardedvida da
seguinte maneira:

a) Agendamento das entrevistas com os participantes

Foram agendadas 24 entrevistas. O local e o hoféran
definidos pelo participante de acordo com a didpheaade da sua
agenda. A agenda foi estruturada em uma tabelégroom apresentado
a seguir.

Data Hora/ Nome do Unidade/setor Duracao
local participante do participante | (minutos)

b) Realizacdo das entrevistas conforme a agenda

Das 24 entrevistas agendadas foram realizadasd?,dpas
pessoas tiveram impossibilidade de participar. rAssis 22 entrevistas
realizadas aconteceram no periodo entre 10/10/20D&/10/2008, no
mesmo local de trabalho dos participantes. As estes foram
gravadas, utilizando dois gravadores (para mininozaésco de perda de
dados caso houvesse falha de um dos equipamentagadacao).
Durante a realizacdo das entrevistas foi utilizadm protocolo
observacional para registrar de forma manuscritanflsmacdes de
observacéo da pesquisadora (ver Apéndice 3).
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Dessa forma, as entrevistas foram realizadas thaanente e
pessoalmente — com registros dos dados pela padqtase gravadas
em audio mediante a autorizacdo do entrevistadtenpo médio de
duracdo das entrevistas foi de 47 minutos, o qumiltcel em
aproximadamente 17 horas gravadas de entrevistesroa de 100
paginas de transcrigfes. O Quadro 7 apresentdasdtarealizacéo das
entrevistas segundo a sequéncia que foram reaizada

Entrevista Data de realizacéo
E 01 10/10/2008
E 02 14/10/2008
E_03 14/10/2008
E 04 15/10/2008
E 05 15/10/2008
E_06 15/10/2008
E 07 15/10/2008
E_08 15/10/2008
E_09 15/10/2008
E 10 16/10/2008
E 11 16/10/2008
E 12 17/10/2008
E_ 13 17/10/2008
E 14 21/10/2008
E 15 21/10/2008
E_16 21/10/2008
E 17 22/10/2008
E_18 23/10/2008
E_19 23/10/2008
E 20 23/10/2008
E 21 24/10/2008
E 22 24/10/2008

Quadro 7 — Entrevistas por data de realizacdo eF@#dos da pesquisa

Durante a entrevista, o participante ndo foi imenpido.
Quando a pessoa nao respondia a pergunta direraesntrevistadora
retomava a mesma pergunta de uma forma diferestee®es, havia a
necessidade de esclarecimento sobre alguma fakentlevistado ou
surgiam questdes para aprofundar determinados tassuou seja,
alguns pontos ndo detalhados foram também invesiiya roteiro foi
utilizado apenas como direcionador, ndo se seguigsma ordem das
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perguntas, pois quando o entrevistado dizia alge @spondia ou
apontava para uma das questdes do roteiro, o asstafprofundado
independente de ser o proximo item do roteiro.

Com a finalidade de validar qualitativamente os odad
coletados, esta pesquisa analisou conjuntamenteediés fontes de
evidéncias (triangulacdo de dados dos documentosgevestas e

observacao — Figura 8).

Objeto de
estudo

Entrevistas

Figura 8 — Triangulagdo de fontes de dados na Escdftonte: propria.

Desta forma, as mdltiplas fontes de dados — doctasen
entrevistas e observacoes (CRESWELL, 1998) foraiicadas de
forma que uma complementasse a outra, a fim delastuobjeto de
pesquisa.

3.5 PROCEDIMENTOS PARA A ANALISE DOS DADOS

Os dados coletados foram analisados por meio décé&de
andlise de conteldo, que consiste em “[...] umwdojde técnicas de
analise das comunicacbes que utiliza procedimesistematicos e
objetivos de descricdo do conteldo das mensag8#Ad€RPIN, 2002,
38). Os procedimentos utilizados nesta pesquisssidemaram o0s
aspectos apontados por Yin (2005), Merriam (1988&swell (1998) e
Bardin (2002), que podem ser resumidos nas segufages: 1) pré-
andlise; 2) exploracdo do material; 3) tratamemt® ahdos, inferéncias
e interpretacdo. Essas fases foram desenvolvidassem passos
apresentados no Quadro 8, conforme propde Cre@0O8IT).
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Passos

Descricao

Passos utilizados

1

Organizagao e
preparacéo dos
dados para a
andlise

Envolve transcrever as entrevista
digitar notas de campo ou
classificar e organizar os dados ¢
diferentes tipos, dependendo dag
fontes de informacdes.

s Transcri¢cdo das entrevistas

m Digitagédo das notas de
campo.

segundo a data da realizacaa;

g

2 | Leitura de todos| Obter um sentido geral das - Leitura “flutuante” para
os dados informacdes e refletir sobre seu | observar o contetdo geral e gs
sentido global. temas que se repetem com
mais freqliéncia;
- Anotagbes nas margens do
texto.

3 | Andlise Processo de organizar os materigis Leitura aprofundada
detalhada com | em “grupos” antes de dar algum | buscando segmentar frases qu
um processo de| sentido a esses “grupos”. paragrafos em categorias;
codificagéo dos - Listagem de todos os
dados tépicos;

- Organizacao dos topicos en
“tépicos principais”, “tépicos
secundarios” e outros;

- Abreviagao dos topicos
como cédigos;

- Agrupamento de topicos
similares.

4 | Utilizagao do Processo de codificacio para gefiar Descricdo do estudo de casp
processo de uma descri¢do dos locais ou com codifica¢éo para cada
codificagéo para] pessoas. Envolve fornecimento de entrevista (E_01, E_02...);
gerar uma informac0des detalhadas sobre - Andlise de categoria;
descricao do pessoas, locais ou fatos em um | - Descricdo dos principais
cenario além cenario. Cada categoria mostra | dados referentes a cada
das categorias | perspectivas multiplas das pessopategoria.
ou temas para | e séo fundamentados por citagbes
analise diversas.

5 | Representagdo | Um modo geral é usar uma - Escrita detalhada da andlise
dos passagem narrativa para transmitirdas diversas categorias;
temas/categorias os resultados da analise. Pode se¢r- Busca de interconectar as
na narrativa uma discussao detalhada de categorias.
qualitativa diversos assuntos ou discussao

com temas interconectados.
6 | Interpretac&o ou| Envolve fazer uma interpretacéo | - Busca de significados e

extracdo de
significado dos
dados

dos dados. Pode ser um significal
derivado de uma comparacéo de
resultados com informacdes
extraidas da literatura. Dessa
forma, pode-se sugerir que o0s
resultados confirmam informacgoe
passadas ou divergem delas. Iss
também pode sugerir novas
questdes que precisam ser

dinterpretacéo dos dados.

- Escrita da interpretacéo a
partir dos significados dos
dados.

[

respondidas.

Quadro 8 — Passos da analise e interpretacédo diws.dBonte: Adaptado de

Creswell, 2007.
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Portanto, o0s seis passos adotados para este trabalh
possibilitaram realizar de forma sistematica aised as interpretacdes
dos dados coletados, o que pode contribuir parapetibilidade em
futuros estudos.

De forma resumida, o Quadro 9 descreve 0s prirecgspectos
metodoldgicos utilizados neste trabalho.

Aspecto Tipo utilizado
metodoldgico

Delineamento | Natureza da pesquisa: exploratéria e descritiva.

da pesquisa | Abordagem: qualitativa.

Estratégia de investigacdo: estudo de caso.

Niveis de analise: individuo, grupo e organizagao.
Participantes Definicao: acessibilidade e convemi&n

Critérios: estar desenvolvendo o processo de
implementacéo (execucdo) do planejamento estratég
ter estabelecido um processo de monitoramento e
acompanhamento da execucao; apresentar interesse|em
participar da pesquisa.
Organizacao: Universidade Federal de Alagoas (UFAL)
Sujeitos: 22 dirigentes e membros de equipes diadas
administrativas (pro-reitorias)

Dados Tipos: primarios e secundarios.

Coleta: pesquisa documental, entrevistas e obsvag
nao-participante.

Instrumentos: protocolos de analise de documentos,
protocolo de entrevistas, notas de campo (obseesqcd
Registros: gravacao de audio das entrevistas, notas
manuscritas.

Andlise dos dados: analise documental e analise de
conteudo.

Validade da Triangulagéo dos dados (documentos, entrevistas,
pesquisa observacao).

qualitativa
Quadro 9 — Sintese dos aspectos metodolégicozatils no estudo.
Fonte: propria.

[g)

Os dados coletados foram mantidos sob a respoidsalgil da
pesquisadora, sempre considerando o anonimatontievistados, das
areas e dos setores da universidade pesquisatemC.b descreve 0s
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parametros utilizados na constituicdo dos prot@ae pesquisa, 0S
quais suportaram a analise dos dados.

3.6 PARAMETROS DE ANALISE

De acordo com alguns autores (CROSSAN; LANE; WHITE,
1999; CROSSAN; BERDROW, 2003; TAKAHASHI, 2007), para se
estudar o processo de aprendizagem organizaciorlh@nte entender
0 contexto do estudo, uma vez que aspectos caoggitie
comportamentais sdo mediados pelo contexto.

Para descrever e analisar como foi desenvolvidasa fle
implementac¢éo do planejamento estratégico na UFAlealizada uma
andlise de documentos que seguiu 0s parametroseapados no
Quadro 10.

Tipo do documento | Dados (o que) Por que/ Para que
- Projeto de - Modelo de PE Para mapear o processo|e
desenvolvimento do | adotado pela a forma como foi
planejamento instituicao; estabelecido o PE, uma
estratégico (PE) - Etapas de vez que a fase de
elaboracédo do PE; | implementacéo &
- Resultados dependente e influencia
esperados pela as outras fases
instituicado; (DRUCKER, 1998;

BRYSON, 2004,
OLIVEIRA, 2007).

- Plano de - Areas envolvidas | Para saber quais as
Desenvolvimento da organizacéo; pessoas e suas atribuicOes
Institucional (PDI) - Pessoas envolvidas; (papeis) no PE e ter umg

- Plano de Ac¢bes dag - Metas e outros visdo macro do processd
Unidades (pro- aspectos (BRYSON, 2004).
reitorias) relacionados a

implementacao.
- Relatérios de gestag - Aspectos referente$ Para compreender o

e outros a gestdo da contexto e identificar as
universidade; provaveis dificuldades e
- Dificuldades/ limitacdes (OLIVEIRA,
limitacdes para 2007; BRYSON, 2004;
implementar o ESTRADA, 2000).

planejamento.
Quadro 10 — Parametros gerais para andlise dosngmtas. Fonte: propria.
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Com a finalidade de complementar as informagoeginiente
coletadas via documentos, foram investigados alifens durante as
entrevistas, os quais fazem parte do Protocolmnttevéstas (Apéndice
2). Para auxiliar a analise dos dados foram crie@asnacro-categorias,
onde categorias deliberadas e categorias emergenidsssem ser
agrupadas. Assim, a macro-categoria 1, agrega dsgotes
relacionadas a implementacdo do planejamento nallJEAs macro-
categorias 2 e 3 agregam as categorias relaciorsalggocesso de
aprendizagem durante a implementacdo do planejament/FAL com
base noframework desenvolvido por Crossahane e White (1999):
processo de intuicdo,)) processo de interpretacéo),(lprocesso de
integracdo @), processo de institucionalizacaqy),(I processofeed-
forward (FF) e processdeedback(FB). As macro-categorias e as
respectivas categorias estao detalhadas a seguir.

3.6.1 Macro Categoria 1 — Implementacdo do planejaemto
estratégico

Esta macro-categoria foi criada para incluir os ee&ps
diretamente ligados a implementacao do planejametidFAL, sejam
fatores identificados e definidos antes da pesglésesampo (agrupados
em categorias deliberadas) ou fatores que surgitaante a analise dos
dados (agrupados em categorias emergentes). Nestielos foram
definidas algumas perguntas referentes as catsgiwiberadas.

a) Categoria A - Dificuldades para implementar o pinejamento na
UFAL:

Para aprofundar o conhecimento sobre as principais
dificuldades encontradas para implementar o plammjéo estratégico
na universidade, baseando-se nos estudos de Ba98)( Cunha (1995)
e Estrada (2000), perguntou-se:
P. — Na UFAL, quais as principais dificuldades paracesar as agdes
planejadas?

3.6.2 Macro Categoria 2 — Processos de AO na implentagcédo do
Planejamento

Esta macro-categoria foi criada para incluir os eegys
diretamente ligados aos (sub)processos de aprgedivarganizacional:
intuicdo, interpretacdo, integracéo e institucimagio; os quais foram
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agrupados em quatro categorias, nomeadas e codficegundo os 4l
de Crossan, Lane e White (1999). Neste sentid@nfodefinidas
algumas perguntas referentes a cada uma dessgsrizeleliberadas.

a) Categoria l; — Processo de Intuicéo:

Como descrito na revisao de literatura, a apregdizano nivel
individual acontece por meio do processo de intuigh envolve
fortemente o conhecimento tacito. Uma vez que ndassivel observar
processos subconscientes do individuo (CROSSAN; BERNV,
2003), o processo de intuicdo neste estudo € amereomo uso de
insightsintuitivos (idéias), por meio do reconhecimentopaelrées do
passado, baseados em experiéncias e conhecimepéxsadizados.

O Quadro 11 apresenta 0s principais critérios daisendo
processo de intuicdo, assim como 0s principais resitaue os
fundamentam.

Processo de

; Autores Critérios de Andlise | Perguntas
Aprendizagem

Crossan, Lane e

White (1999); Existéncia densights
Crossan e Berdrow intuitivos (idéias)
(2003); Vera e baseados em

Crossan (2005); experiéncias e

Dutta e Crossan conhecimentos
(2005); Bontis; especializados. Nivel
Crossan; Hulland | de analise: individual
(2002); Takahashi
(2007).

Intuicéo AO,;, AO,

Quadro 11 — Critérios de andlise relacionados acasiso de intuigéo.
Fonte: propria.

Uma vez que a experiéncia pessoal é um fator nrelevzara a
aprendizagem das pessoas (CROSSAN; LANE; WHITE, 9199
perguntou-se aos entrevistados: (Perguntg) AD Sr.(a) ja participou
de outros processos de planejamento estratégicsithSeomo?

Pergunta AQ — Durante a execucdo do planejamento na UFAL,
acontece de o(a) Sr.(a) ter idéiassighty? Se sim, como? (Em que
estdo baseadas?)
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b) Categoria I, — Processo de Interpretacao:

Para saber como as pessoas interprétaights(idéias) para si
mesmas e para as outras pessoas, a interpretacdtudada como
explicitagdo de idéias por meio do uso de linguageenbal e nao-
verbal) e processos de conversacgao/didlogo.

O Quadro 12 apresenta os principais critérios ddissn do
processo de interpretagdo, assim como 0s princiatsres que 0s
fundamentam.

Processo de | Autores Critérios de Analise Perguntas
Aprendizagem

Explicitacdo de insightd
Crossan, Lane ¢ (idéias) para si mesmas
White (1999); | e para as outras pessogs.
Weick (1995); | Uso de linguagem e

Interpretacéo Vera e Crossan| existéncia de 3 AO3, AO4
(2005); conversacao / dialogo.
Takahashi Niveis de andlise:
(2007). individual e de grupo.

Quadro 12 — Critérios de andlise relacionados acesiso de interpretagédo.
Fonte: propria.

Pergunta AQ — Como o Sr. (a) interpreta as suas novas idéjias (
surgem durante a execucao do planejamento) pan@siho e para 0s
outros?

Pergunta AQ — O entendimento (interpretagdo) de como exe@sgar
acOes definidas no PE esta baseado em seus prépnioscimentos ou
em outras fontes (p.ex.: outras pessoas, daddsidisais, relatérios)?

c) Categoria k — Processo de Integracao:

O processo de integracéo é observado como corhpantinto
das idéias (compreensao compartilhada) voltadoyaeaacédo coletiva.
Mais especificamente, o entendimento compartilhado relacdo a
execucdo das atividades, por meio da compreens&ace coordenada
pelos membros do grupo, da existéncia de didlogds ajustamento
mutuo.
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O Quadro 13 apresenta os principais critérios ddisan do
processo de integracdo, assim como 0s principaisresu que 0s
fundamentam.

Processo de Autores Critérios de Andlise | Perguntas
Aprendizagem

Crossan, Lane e

White (1999); Existéncia de

compartilhamento

Crossan e das idéias e
Berdrow (2003); | . ~
interpretacGes por
vera e Crossan meio de didlogos
Integracéo (2005); Dutta e 9 AOs, AOg

compreenséo de

Crossan (2005); significado e

Bontis; Crossan; ajustamento mutuo
Hulland (2002); | & '

Takahashi Nivel de analise:
(2007) grupo e organizacao

Quadro 13 — Critérios de analise relacionados eogsiso de integragdo. Fonte:
prépria.

Pergunta A@ — No seu setor as pessoas costumam conversatifdiscu
em grupo sobre a execugdo do PE? Se sim, comaPnfelmente, via
reunides, seminarios, outros)
Pergunta A@Q— Qual a dindmica dessas reunifes?
- As pessoas buscam compreender o ponto de vistalo&?
- Estdo dispostos a repensar decisbes (acdesdadefino PE)
quando se apresentam novas informacdes ou novos
conhecimentos?
- Compartilham entre elas a forma como executaagéss do
PE (trocando suas experiéncias)?

d) Categoria I, — Processo de Institucionalizacéo:

Observado como rotinizagéo de acdes por meio daighed das
tarefas e da especificacdo das acgdes; retencadmrdeamento dos
individuos e dos grupos em sistemas, regras/norpnasedimentos e
outros mecanismos organizacionais.

O Quadro 14 apresenta os principais critérios daisan do
processo de institucionalizacdo, assim como ogipars autores que 0s
fundamentam.
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Processo de Critérios de

Aprendizagem Autores Andlise Perguntas

Crossan, Lane e
White (1999);
Crossan e
Berdrow (2003);
Vera e Crossan
Institucionalizagcaqg (2005); Bontis;

Institucionalizacao
deinsights(idéias)
em sistemas,
normas,
procedimentos ou | AO,, AOg
outros mecanismos

Crossan; organizacionais
Hulland (2002); | °'9 nais.

. Nivel de analise:
Takahashi organizacional
(2007). 9

Quadro 14 — Critérios de andlise relacionados acasiso de
institucionalizagdo. Fonte: prépria.

Pergunta A@ — As sugestfes/idéias (e conhecimentos novos) dos
funcionarios que fluem na fase de implementacaplaioejamento séo,
geralmente, colocadas em pratica? / Como? (por me
estabelecimento de sistemas, normas, e/ou outraasa)

Pergunta AQ— As agdes previstas no PE, geralmente séo estatsd
como novas rotinas, sistemas, estruturas, (entteo)® / Como
acontece esse processo?

3.6.3 Macro Categoria 3 — Processos de assimilagdautilizacdo da
AO ocorridos na implementacédo do PE

Esta macro-categoria foi criada a partir dos preresiefeed-
forward e feedbackque constituem drameworkde Crossan, Lane e
White (1999), a primeira agrega os resultados dajyisa quanto a
assimilacdo da aprendizagem e a utilizacdo da digegem
organizacional, respectivamente. Foram, portardi@belecidas as duas
categorias conforme estes processos (categoribsidelas).

a) Categoria FF — Processo deeed-forward:
Observado como assimilagdo de novo conhecimenta pel

organizacéo. Para estudar como acontece é visto sentdo o0 processo
de aprendizagem que vai da intuicdo até a institatizacdo, como as
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aprendizagens do nivel individual e do nivel dopgralimentam a
aprendizagem da organizacao.

O Quadro 15 apresenta os principais critérios daisan do
processo ddeed-forward assim como 0s principais autores que 0s
fundamentam.

PIEEEEED de Autores Critérios de Analise Perguntas
Aprendizagem

Crossan, Lane | Identificacdo de como (e

e White se) acontece assimilacap

(1999); Polanyi| de nova aprendizagem

(2967); pela organizacéo.

Nonaka e Como as aprendizageng

Takeuchi do nivel individual e do
Feedforward 8997)’ Verae nllyel do grupo FF. FF,
(exploration rossa}n alimentam a FF; FF,

(2005); March | aprendizagem da '

(2991); organizacao.

Hyotyldainen e | Processo de

Asikainen aprendizagem da

(2005); Real, | intuicdo até a

Leal e Roldan | institucionalizacéo.

(2006).

Quadro 15 — Fatores relacionados ao proces$medeforward Fonte: prépria.

Pergunta FF-— O(a) Sr.(a) percebe alguma acdo que esta sendo
desenvolvida na UFAL que surgiu a partir do plamgjato ou de uma
idéia de alguma pessoa da Universidade? (Qual? Gsimesta sendo
implementado?).

Pergunta Ff— As recomendacdes/sugestdes de pessoas ou de grupo
sdo adotadas pela Universidade? (cite algum exgé¢mplo

Pergunta FF — As licdbes aprendidas (novos conhecimentos e
experiéncias) sdo ativamente compartilhadas comaypessoas e
grupos? Como?

Pergunta FIF— As decisfes de grupo sdo apoiadas pelas pessoas
individualmente (e também, pela administracdo abftr

b) Categoria FB — Processo dEeedback:

Observado como uso daquilo que foi aprendido (pmado
pela organizagdo em mecanismos). E analisado coapremdizagem
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gue acontece da institucionalizagcéo até a intuigéaseja, como aquilo
gue ja foi institucionalizado pela organizacdoineahta a aprendizagem
nos niveis individual e de grupo.

O Quadro 16 apresenta os principais critérios dadissndo
processo defeedback assim como o0s principais autores que oS
fundamentam.

Processo de

; Autores Critérios de Analise Perguntas
Aprendizagem

Identificacao de como
(e se) a organizagéo
utiliza aquilo que foi
aprendido. Como

Crossan, Lane e
White (1999);

Nonaka e aquilo que foi

;rl%k::)?t?\l/larch institucionalizado pela
Feedback (1991); Vera e grgapéﬁ?j(i;za: ;er?]“rr:;im& FB, FB,,
(exploitatior) Crossan (2005); P g FB; FB,

e s niveis individual e de
Hyotylainen e
grupo.

Asikainen Processo de

2005); Real, ;

(Leal e)RoIdén aprendlzagtlam da
institucionalizacao até a

(20086).

intuicao.

Quadro 16 — Fatores relacionados ao procesfeedbackFonte: propria.

Pergunta FB— Qual a influéncia daquilo que ja foi implementado
Universidade no seu trabalho individual (e em gyap¢Em sua
percepcédo ha aprendizagem?)

Pergunta FB— A estrutura organizacional permite trabalharatenf a
alcancar os resultados previstos no PE?

Pergunta FB — As politicas e os procedimentos da organizacéo
(estabelecidos com o processo de PE) auxilianmbaltra individual?
Pergunta FB — Os sistemas de informacgfes (ou bases de dados)
facilitam o compartilhamento de informagfes entsepassoas e 0sS
grupos?

Conforme é possivel perceber, os parédmetros deis@anal
apresentados foram constituidos com base na litaratoltada ao
estudo do processo de aprendizagem organizacianaldiéerentes
contextos, principalmente os trabalhos que utdiao frameworkdos
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4] (intuicdo, interpretacdo, integracdo e instidualizacdo) de
aprendizagem organizacional.

3. 7 CONSIDERACOES SOBRE O CAPITULO

Este capitulo apresentou os principais aspectasioelados aos
procedimentos metodoldgicos adotados na pesquisa.

Inicialmente, apresentou os aspectos conceitugiesiguisa, 0s
quais destacou-se a justificativa para a utilizad@@rameworkdos 4l
de aprendizagem organizacional desenvolvido porssamm Lane e
White (1999). Esteframework é considerado como uma abordagem
robusta que permite compreender a aprendizagemnmipag&onal a
partir de (sub) processos psicoldgicos e sociatgi¢do, interpretacéo,
integracdo e institucionalizacéo), nos trés nideisanalise (individual,
grupal e organizacional).

Quanto ao seu delineamento metodoldgico, esta igespossui
natureza exploratéria e descritiva, abordagem ttigkh e estratégia de
investigagdo: estudo de caso. Os procedimentosolitacde dados
foram realizados por meio de multiplas fontes dedéncias
(documentos, entrevistas e observagcdes ndo-partteip). E, a analise
dos dados foi realizada basicamente por meio dsamte conteudo.

O capitulo foi finalizado com a descricdo dos pataos de
andlise, os quais descreveram as principais céasgde analise e 0s
elementos que foram analisados no estudo. Essesdimentos foram
relevantes para os procedimentos de andlise epietacdo dos
resultados dos dados coletados.

No proximo capitulo deste trabalho sdo apresentaglos
analisados os resultados da pesquisa.
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4 APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta os dados coletados na igesde
campo e os principais resultados obtidos a patsud analise. Inicia-se
com a apresentacdo da organizacdo em que foi dégielovo estudo,
sua estrutura organizacional e o desenvolvimentsedeprocesso de
planejamento estratégico. Na sequéncia, sao apaessne discutidos
0s resultados referentes ao processo de aprendizagganizacional
durante a implementacdo do planejamento na orgaiuzsstudada.

Neste capitulo os dados sé@o apresentados juntaroemtea
andlise dos resultados apoiada pelos documentosladsis, pelas
observacdes de campo, pelas informacdes das staevealizadas e
pela literatura utilizada. A fim de manter o anoaindos participantes
da pesquisa e dos setores da organizacao, a aidgrfalas (citacoes) é
referenciada pela numeracao atribuida a entrevdstdprme Quadro 7
na sec¢ao 3.4., e sao ilustrativos dos resultaduséados.

4.1 A UNIVERSIDADE FEDERAL DE ALAGOAS

A Universidade Federal de Alagoas (UFAL) foi criguda Lei
Federal n® 3.867, de 25 de janeiro de 1961. Suae&td localizada na
cidade de Maceio, Capital do Estado de Alagoasieste do Brasil. A
criacdo da UFAL constituiu-se pelo agrupamento Easuldades de
Direito, criada em 1933; de Medicina, criada em1198e Filosofia,
criada em 1952; de Economia, criada em 1954; dertragia, em 1955
e de Odontologia, em 1957.

A UFAL é uma instituicdo federal de educacdo suaperi
pluridisciplinar, de ensino, pesquisa e
extensdo, mantida pela Unido, com autonomia assgguipela
Constituicdo Brasileira , pela Legislagdo Naciagw@tespondente e por
seus Estatuto e Regimento Geral.

A UFAL desenvolve 77 cursos de graduagdo presendiais
quais 21 sdo noturnos oferecidos em t&snpi A. C. Simdes, em
Maceid, Delza Gitai, em Rio Largo (2 cursos daead#s agrarias) e no
Campus Arapiraca (11 cursos) e seus Polos: Palmesaindios (2
cursos), Penedo (2 cursos) e Vigosa (Fazenda Sapll curso) (UFAL
— Relatério de Gestéo, 2007).

O quadro docente da UFAL é de 1.120 professords/afe
sendo 522 (47%) doutores e 385 (34%) mestres, woafaados
registrados em dezembro de 2007. Suas atividats retacionadas as
funcdes basicas (ensino, pesquisa e extensao) adu&ypdo e Pos-
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graduacdo, além do desenvolvimento de fungBes &trativas
correlatas.

Pode-se considerar que depois da sua criagdo emd @F-AL
teve 11 (onze) periodos de gestéo dirigidos pardos(as) reitores(as):

Gestéo Periodo
0111 - T OSSR 1961 — 1971
Ao =11 t- Lo N 1972 — 1975
Ko =117 Lo S 1976 — 1979
o 1=XS1 - Lo J RS RTRRR 1980 — 1983
SR e (=517 Lo J 1984 — 1987
LORe =1t Lo N 1988 — 1991
LA 121t Lo NS 1992 — 1995
S o [=o1 - Lo J R 1996 — 1999
o[22y - Lo NS 2000 — 2003
107QESIAD  ooviceecice e 2004 — 2007
N R0 1=YS T TSR 2008 — 2011

Percebe-se que em cada um desses “periodos g&rercia
UFAL vivenciou diferentes acontecimentos que forampulsionados
por acontecimentos externos e/ou internos a ligditu Em relacédo a
sua estrutura organizacional, até 2005, a UFAL isegu modelo
departamental, que consiste da reunido de areastddos afins em
departamentos. Os departamentos estavam ligadaseawes e reunia
os docentes, segundo as suas competéncias, viebjelwos comuns
de ensino, pesquisa e extensdo. Depois de um lpngeesso de
negociacao coletiva, em janeiro de 2006, foi hogedm o Regimento
Geral, através da Resoluc¢do N° 01/2006 — CONSUNRE; Briginando
uma nova estrutura organizacional, através da rotesticdo das
unidades administrativas e a criagdo de 21 unidadadémicas. Essa
estrutura organizacional esta apresentada a seguir.

4.1.1 A Estrutura Organizacional da UFAL

Uma vez que em 2003 foram aprovadas por Portaria do
Ministério da Educacdo (MEC) alteracbes do EstatitoUFAL, foi
durante a 10gestdo que essas alteragdes foram colocadas doa@at
em 2006, a universidade que anteriormente era itddsat por 47
departamentos académicos ligados a 9 Centros pagtso21 Unidades
Académicas, o que implica na forma de gerir e,usick, planejar e
implementar as acfes planejadas.
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A UFAL estd constituida pelo Conselho Universitario
Conselho de Curadores, as 6 pro-reitorias, pelesrstis 6rgdos de
assessoramento, de apoio administrativo e acadénmetas 21
Unidades Académicas, se extendendo para 1 campuster@r do
Estado (Figura 9).

1 < 1
| ORGAOS SUPERIORES 1
1 1
1 CONSUNI 1
1 _‘—‘ I
1 CURA 1
1 1
1 1
1 1

SOQVIOTI00
SOY9¥0 S0a
VAILND3X3 O3S

PROEX

313NIgVD

REITORIA

PROPEP

PROEST
[OLNIWVHOSSISSY
30 SOY9H0

PROGRAD

OALLVHLSININGY
0l0dY 30 SOY9H0

PROGEP

00INIaVOY
10dV 30 SOYOuO

PROGINST |

EXPANSAO

CAMPUS ARAPIRACA E POLOS

Figura 9 — Estrutura organizacional da Universideelderal de Alagoas
(resumida)

O Conselho Universitario (CONSUNI) é o 6rgéo detdehcao
superior da UFAL, constituido de 70% (setenta pant@) de
representantes do corpo docente, 15% (quinze paorto)cede
representantes do corpo discente e 15% (quinze cpoto) de
representantes do corpo técnico-administrativo dévddsidade. S&o
membros natos do corpo docente os Diretores dasdabes
Académicas, além do Reitor(a) e o Vice-Reitor(anedPresidente e
Vice-Presidente do Conselho, respectivamente.
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O Conselho de Curadores (CURA) é o 6rgdo superior
fiscalizacdo econdmico-financeira da Universidadgie apresenta
pareceres nessa matéria ao Consuni para delibefagémmposto por
um representante do Ministério da Educacdo, umeseptante do
Conselho Regional de Contabilidade, um representdnt Conselho
Regional de Economia, um representante do Condeégional de
Administragdo, um representante do corpo docenagepresentante do
corpo discente e um representante do corpo téemiovnistrativo.

A Reitoria € 0 6rgdo maximo de execucdo adminisirae
académica da UFAL e é dirigido pelo(a) Reitor(ae gem como
substituto e auxiliar o(a) Vice-Reitor(a), integiemdo corpo docente da
Universidade, eleitos pela Comunidade Académica paandato de
quatro (04) anos.

As Proé-Reitorias sdo o6rgdos de funcgbes adminisasmti
dirigidas por pro-reitores. De acordo com o atuegiiento Geral da
UFAL, as responsabilidades das pro-reitorias emro|ventre outras,
planejar, superintender e coordenar as suas atesdaribuidas.

Na UFAL, os dirigentes das pro-reitorias (pro-neigas) séo
escolhidos dentre servidores ocupantes de cargtsosf do quadro de
pessoal permanente da Universidade, designadosapé&eitor/a
(Estatuto da UFAL, Capitulo Ill, Art. 17). Em gerél comum que haja
uma rotatividade desses dirigentes conforme mudadrainistracdo
superior, em cada quatro anos.

Analisando a histéria da UFAL € possivel perceher sempre
existiram duas &reas de sua gestdo: a area acad@mia area
administrativa. Isto é percebido na descentralzada gestdo da
universidade (no periodo de 1971 — 1975), quandorfariadas as Pro-
Reitorias de assuntos académicos, de assuntos itanas e de
assuntos de planejamento

As pro-reitorias, portanto, sejam elas voltadasa par area
académica ou administrativa, s@o os bracos da &lragfo superior
(reitor/a) para a gestdo e tém por finalidade fpaicdar suporte as
atividades de ensino, pesquisa e extensdo da Witigde. Conforme
descrito no Regimento Geral da UFAL, todas as eitdiias tém entre
as responsabilidades planejar as suas atividadistorichmente, o
planejamento de toda a gestdo da UFAL tem sidouggéio de uma das
pré-reitorias. Atualmente, essa é uma atribuicdoPd&Reitoria de
Gestéo Institucional (PROGINST). A forma como aeceto processo
de planejamento estratégico na UFAL esta desarittubitem a seguir.
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4.1.2 O Planejamento Estratégico da UFAL

Apesar de ter sido identificado na UFAL, ao longp slia
existéncia, alguns processos isolados de planejanpara algumas
acOes da gestéo, principalmente referentes a etgascamento, apenas
em sua 8gestdo, no ano de 1997, que foi elaborado o prameir
planejamento para toda a gestdo da universidade?lamo de
Desenvolvimento Institucional (PDI), o qual até 236i elaborado por
uma pessoa especifica ou por um pequeno grupo.

Em 1996, o PDI passou a ser uma exigéncia da Lei de
Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (9.394/96.DB),
determinando que toda Instituicdo Federal de EnSimgerior (IFES)
deve elaborar e aprovar, em suas instancias, @jplaento de sua
gestdo. O PDI, portanto, tem a finalidade de defitiietrizes que
guiardo as ac0es e decisbes da universidade emarios.

Foi durante o periodo correspondente a siayd€tdo (2004-
2007) que a UFAL desenvolveu o planejamento d#ungio de forma
coletiva, o que resultou no PDI para 2004-2008. [@mcipais
acontecimentos relacionados ao processo de plagejamna
Universidade podem ser visualizados na Figura 10.

Anos | Principais Acontecimentos

Desenvolvimento do Plano Emergencial (planejampata 150
dias)

2004 | Elaboragédo do Planejamento Estratégico Institutimegrado
(PDI para 2005-2009)

Desenvolvimento do Programa de Capacitacdo dedseed

2005 | Inicio do Processo de Expanséo (Fase | do Progilema
Expansao)

2006 | Mudanca da Estrutura Organizacional

2007 | Adesédo ao REUNI (Fase Il do Programa de Expanséo)
Elaboracéo do Planejamento Institucional (PDI 2&@8-2012)
2008 | Inicio da implementacao do REUNI

Implantagdo do SIE (médulos de protocolo e almdxdoi)

Figura 10 — Principais acontecimentos relacionaogrocesso de
planejamento na UFAL. Fonte: propria.
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a) Desenvolvimento do Plano Emergencial para 1&§: gilano
gque previa agbes para os 150 dias iniciais da eqdg gestores
(primeiros 150 dias de 2004). Basicamente, foi tituido por oitenta e
duas ac¢0es prioritarias, nas areas de infra-esitfURecursos Humanos,
ensino (graduacdo e pos-graduacdo), pesquisa, @ADAQ,
planejamento e gerenciamento. Essas acdes piasiera o inicio da
gestdo foram estabelecidas a partir de conversgsicras com a
Comunidade Académica. No entanto, as acdes exasutad
concentraram em obras e reparos da estrutura fisithniversidade.

b) Elaboragcdo do Planejamento Estratégico Instinai
Integrado (PDI para 2005-2009): planejamento radéz de forma
participativa envolvendo os diversos niveis da ituiggo.
Resumidamente, o resultado deste processo fobaralgiio de 21 (vinte
e um) Planos de Desenvolvimento das Unidades AdadéniPDUs),
além dos PDUs das Unidades Administrativas (6 eitdnias). Esses
planos foram consolidados em um documento: o PEA paeriodo de
2005 a 2009, o qual foi organizado pela Pré-Reitate Gestao
Institucional levando-se m consideracdo, tambéilano Pedagdgico
Institucional (PPI), que consiste no plano de &feia para a educacao,
definido a partir da propria identidade da insgifis. Diante da
importdncia que o0 ensino, pesquisa e extensdo assuma
universidade, suas definicbes trazem implicacdesa pa todo
institucional, por isso, é considerado no planejgmegeral da
Universidade (UFAL — Plano de Desenvolvimento tnstbnal, 2004).

Segundo um dos gestores entrevistado, o planejament
estratégico surgiu como uma necessidade para @ogagberior superar
os desafios que eram visualizados:

O salto de qualidade a ser dado pela UFAL [...]
necessitava de fortes investimentos em instalacGes
fisicas, na capacitagdo de servidores e na mariigeng
urgente dos ambientes sucateados por décadas sem
investimentos adequados. Neste contexto, surgiu a
necessidade de se estabelecer o planejamento
estratégico, com metas bem definidas, com o
envolvimento da comunidade, na busca por condi¢des
para o desenvolvimento sustentado (E_17).

c) Desenvolvimento do Programa de Capacitagdo dos
servidores da UFAL: por meio do planejamento e&giad, foi
elaborado em 2004 um amplo Programa de Capacitigsiservidores
da UFAL (para 2004-2007), constituido por diversdisidades nos
campos da capacitacdo técnica, desenvolvimento qlgipes e
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desenvolvimento gerencial. Foram contemplados 38&%idores e
realizados 412 eventos (UFAL — Relatério de Ge<607).

d) Inicio do Processo de Expansdo (Fase | do Rrmegme
Expanséo): em 2005, durante a implementacdo dejplaento 2005-
2009, surgiu a oportunidade da UFAL participar dmgPama do
Governo Federal de Expanséo das IFES (Fase I)oEmidartir de 2005
foi estabelecida (inclusive, no planejamento efgiab) como a
principal prioridade da gestéo “desenvolver o pssoale expanséo para
0 interior de Alagoas, enquanto importante instmime de
desenvolvimento estadual e regional” (UFAL - PROOEDE
INTERIORIZACAOQ, 2005).

e) Mudanca da Estrutura Organizacional: em 2006FALU
institucionalizou uma nova estrutura organizacionats principais
mudancas foram a extingdo dos Departamentos a@iordas Unidades
Académicas, a criacdo de outrogmp{us), conforme apresentado
anteriormente no subitem 4.1.1 deste trabalho.

f) Adesdo ao REUNI (Fase Il do Programa de Expansin
2007 a UFAL aderiu ao Programa de Apoio ao PlanRekstruturacéo
e Expansdo das Universidades Federais (REUNI),s cojgentacdes
estdo contidas no Plano Nacional de Educagéo (Nt®) Decreto No
6.096/97 de 24 de abril de 2007. Trata-se de unppiie investimentos
para reestruturacdo e expansao das Universidad#eyaie o qual
investira noscampida UFAL cerca de R$ 129 milhBes nos préximos
cinco anos (R$ 90.189.562,92 em custeio e R$ 38BST74 em
capital).

g) Elaboracdo do Planejamento Institucional (PDiap2008-
2012): em 2008 a UFAL elaborou o Plano de Deseimehrto
Institucional da UFAL para 2008-2012. Consideragde havia o PDI
para 2005-2009 houve a sobreposicdo do PDI vig@@@3 a 2012),
por isso muitas agdes previstas no plano antesranf incorporadas. O
documento foi elaborado pela gestdo superior dall)k#corporando
as atualizacg6es feitas nos Planos das Unidade$ieas (PDU's), os
novos Planos das Unidades Administrativas (PréeResf) e o PPI
levando-se em consideragéo as discussdes acostecideeunides com
a comunidade e com o colegiado de Diretores dagaddas Académicas
para a elaboracdo do REUNI-UFAL (Figura 11). E gdtmejamento
que estd em execucédo na Universidade.
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PLANO DA PLANO DA PLANO DA PLANO DA PLANO DA PLANO DA
PROGINST PROGEP PROGRAD PROEST PROPEP PROEX

PDUs PDI PPI
(+ metas Reuni (+Reuni) (+ metas Reuni

Figura 11 — Estrutura do PDI (2008 — 2012) da UFRd&nte: prépria.

O processo de elaboragdo do planejamento estratafyial da
UFAL no nivel da gestdo superior (pré-reitoriasm eyeral, foi
desenvolvido em 3 momentos:

1° Momento: os pro-reitores reuniram sua equipe leoetsam
0 planejamento para cada ano de gestdo (denompiado executivo
anual), tendo como base o PDI de 2005-2009 e ddRelae Gestao —
2007 e as Metas do REUNI;

2° Momento: os pré-reitores apresentaram o planejomea
sua proé-reitoria para a administracdo superiorartter reunido de pro-
reitores; foram discutidas as acBes propostas ada pro-reitoria e
realizados alteracdes em alguns casos.

3° Momento: os pro-reitores levaram as sugestdetemebes
de volta para sua pro-reitoria; o plano de agdesquaa ser executado.

O PDI 2008-2012 da UFAL tem como grandes propdas#os
incluséo social, a expansao e a inovagéo. A expats@niversidade é
considerada como o “Projeto Estruturante”, o quaich a ampliacdo
dos campi, de seus cursos e de suas vagas.

Segundo o PDI 2008-2012, as macro-prioridades @stzEtas
pela gestdo da UFAL e que constituem o direciontonele seu
planejamento séo:

1.Desenvolvimento e fortalecimento das unidades aw@dé

do Campus A. C. Simdes e Campus Arapiraca e séos; po
2.Implantagdo do REUNI nos Campi A. C. Simdes, Arqare
Delmiro Gouveia;
3.Eficientizacdo da Superintendéncia de Infra-estautu
(SINFRA);

4.Formulacdo e implementacdo da politica de assistéax

estudante;

5.Gestéo participativa.
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Além das acdes voltadas para o REUNI, a atual gedtd
UFAL esta na fase de implantacéo do Sistema denhafpdes de Ensino
(SIE-UFAL). O Sistema de Informacao tem modulos pietocolo,
almoxarifado, patriménio, académico, orcamenté@mpras e recursos
humanos, e outros. Ao todo, sdo 13 modulos queo eséndo
implantados gradativamente na Universidade. A UR#itiou com a
implementagdo dos médulos de almoxarifado e prtioeocapacita
usuéarios de cada setor para utilizar o sistemaoSsinda implantados
0s modulos de compras, orcamentario e académipdsigraduacao a
partir de 2009.

O item a seguir apresenta e discute os resultazkia gesquisa
relacionados a fase de implementacéo do planejaniebti 2008-2012)
na UFAL.

4.2 A IMPLEMENTAGCAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
NA UFAL

Durante a implementacdo do planejamento da UFARnfor
identificadas varias dificuldades para executarae8es planejadas.
Outro aspecto relevante identificado é o surgimed® acgfes
(emergentes) durante a execucdo das acdes planéjdiberadas). A
seguir sdo detalhados e discutidos estes resultados

a) Categoria A— Dificuldades para implementar o planejamento na
UFAL:

Na visdo dos entrevistados, existem diversos fatarae
dificultam a implementacdo do planejamento na UFAforam
identificadas nos resultados da pesquisa 20 (vidifguldades para
colocar em prética as acdes planejadas. Estasuldiites foram
agrupadas em 9 (nove) subcategorias apresentadasaaioo 17.

As subcategorias séo utilizadas para organizar agodd
encontrados, a fim de deixar sua apresentacdoasiigurada. Assim,
as citagcbes descritas (falas dos entrevistados)td&zadas apenas para
exemplificar a identificacdo das dificuldades deplementar o
planejamento na UFAL.
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Subcategoria

Dificuldades

A, - Acompanhamento e
avaliacdo do planejamentd

1.

Falta de acompanhamento e avaliacdo d
acles

m

cao

5S0S

A, - Comunicagédo 2. Falhas de comunicacdo interna
3. Falta de conhecimento dos processos
organizacionais
. 4. Falta deknow-howadministrativo dos
A; - Conhecimento
gestores
5. Pouca experiéncia de parte da equipe cd
o0 modelo atual de gestao
6. Interferéncias de questbes politicas
(principalmente, devido a mudangas no
A, - Contexto externo Governo Federal)
7. Inconstancia/instabilidade financeira,
politica e legal
8. Falta de visdo sistémica da organizacao
pelos funcionarios
9. Resisténcias culturais (cultura avessa a
As - Cultura organizaciona mudancas)
10. Falta do habito de planejar
11. Poucas pessoas envolvidas com
planejamento
As - Estrutura 12. Estrutura organizacional complexa
organizacional 13. Auséncia de uma estrutura de suporte
AP - 14. Descontinuidade do processo de concep
7- Freparacao e coletiva do planejamento
elaboragdo do 15. Falta do estabelecimento de contat
planejamento estratégico - Falta do estabelecimento de contatos
estratégicos nos setores
16. Inadequacao dos procedimentos
AP administrativos
8 - FTOCESSOS 17. Falta de processos flexiveis de execugag
organizacionais - S X
das atividades administrativas
18. Falta de clareza da realiza¢éo dos proce
19. Falta de recursos financeiros, materiais €
Aq - Recursos humanos
20. Falta de autonomia financeira

Quadro 17 - Principais dificuldades para implemeatplanejamento

estratégico.
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. Subcategoria A— Acompanhamento e avaliagdo do planejamento

Uma das principais dificuldades para implementar o
planejamento estratégico na UFAL estd relacionaddalta de
acompanhamento e avaliacdo das acles. Isto € algmap é feito
institucionalmente na UFAL. Essa dificuldade podwag a falta de
conhecimento das acdes que foram de fato executagizss devem ser
melhoradas. Além disso, a universidade pode airgiaad de ter
parametros para a elaboragdo do préximo planejamestratégico.
Segundo alguns dos entrevistados,

[...] monitoramento e avaliacdo ainda sdo incigisnt
[...] temos muito poucos dados de avaliagdo dosasos
proprios projetos. Nao costumamos avaliar nossassag
(E_09).

[...] ndo ha agdo do gestor em acompanhar [.ajefa

do gestor criar 0 habito de acompanhamento (E_15).

A falta do acompanhamento e da avalia¢éo faz cam qu
o planejamento tenha descrédito [...] ficando apema
documento (E_19).

[...] € preciso acompanhar o que foi planejadoasem
gente corre o risco de tudo aquilo que se pensowdaa
certo. Neste processo entre pensar e realizar tem
acompanhar para identificar porque as coisas n&o
caminharam como deveriam [...]. E isso ndo acontece
(E_22).

. Subcategoria A— Comunicacao

A outra dificuldade para executar as acgbes plaaejagbta
relacionada a falha de comunicacdo interna na @magio, 0 que
acarreta problemas nos fluxos de informacgfes (ctemtddo desses
fluxos e informacgdes desencontradas), retrabaffuea interacéo entre
pessoas de outros grupos de trabalho. E possitethme claramente
isto em algumas das falas dos entrevistados:

[...] @ comunicagdo é muito falha [...] as inforibes
ndo chegam com a velocidade necessaria para ampess
[...] sem falar das informag6es desencontradas2E_0

[...] um setor ndo sabe o que o outro esta fazends
pessoas ficam trabalhando isoladamente (E_03).

[...] devido aos problemas de comunicagdo, ha swita
informagcbes desencontradas [...] isso causa muitos
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entraves, como retrabalho [...] a execucdo dasagois
acaba prejudicada (E_08)

[...] percebe-se pouca interacé@o entre os diveystses
por causa da falta de comunicacéo (E_09).

. Subcategoria A&— Conhecimento

A primeira dificuldade associada diretamente com

conhecimento é identifica como a falta de conhegiméeos processos
organizacionais pelos funcionarios em geral. Hdbtama dificuldade
relacionada a falta dkenow-howadministrativo, especificamente, dos
gestores. Segundo alguns entrevistados,

As pessoas ndo sabem fazer as solicitagbes, ndo se
especifica adequadamente o material solicitadm ist
resulta em sérios problemas na execucgdo das acdes [
(E_01).

Ha dificuldade de gerir [...], isso inclui a comgretia de
flexibilizar processos e canalizar mais por onde os
recursos vao passar (E_09).

[...] h& despreparo do gestor para assumir os €4rgp

as pessoas ainda ndo estdo preparadas para serem
gestoras [...] isso tem influenciado nos resultados
daquilo que planejamos. Os gestores ndo conhecem os
procedimentos legais para fazer as coisas, muizassv
tomam caminhos que acabam n&o levando ao resultado
final (E_17).

Outra dificuldade identificada pelos entrevistados pouca

experiéncia de parte da equipe com o0 modelo atugésdtao. Percebe-se
gue mesmo com experiéncias anteriores em cargoged&o na
universidade, alguns gestores sentem dificuldada & adaptar a um
novo modelo de gestéo, isso inclui ‘desaprendeisasoque faziam

antes.

[...] mais do que a dificuldade de encontrar umonov
modelo de gestao, é ‘desvincular-s& modelo antigo
(E_04).

[...] o problema é sair da concepgado para a prétiga

sair da idéia para a construcao (E_05).

As vezes as coisas ndo andam porque o pessoal que
entrou na equipe recentemente ainda precisa de um

tempo para entrar no mesmo ritmo (E_17).
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. Subcategoria A— Contexto externo

Pelo menos duas dificuldades identificadas pelo®watados
estdo associadas ao contexto externo da univeesiégarimeira refere-
se as interferéncias de questdes politicas (pahognte, devido a
mudancas no Governo Federal) e a segunda a indaleil financeira,
politca e legal. Essas dificuldades podem ser agjst mais
especificamente, como mudancas politicas relacamadaos
investimentos nas universidades publicas, norn@ltem entre outras.
Para alguns dos entrevistados,

[...] quando n&o ha financiamento se retira dasqass

responsaveis pelo planejamento uma motivacdo enorme
Essas pessoas entdo se perguntam: ‘planejar pp4 qué

para qual perspectiva de execucdo? [...] A falta de
orcamento retira de qualquer gestor as condicdes de
negociar processos de planejamento com o grugo [...
ndo ha argumentos a favor. (E_05).

[...] Periodos anteriores de poucos investimentos d
Governo em Educacgdo Superior no Brasil ainda hoje
afeta a execucao das coisas que a gente plandja)(E_
As decisdes do Governo mudam o tempo todo e nos
afeta diretamente (E_14).

. Subcategoria A— Cultura organizacional

Outras dificuldades para implementar o planejameattyFAL
estdo relacionadas a cultura da organizagéo, auaejseu conjunto de
costumes, valores e crencas organizacionais. A @tviséo sistémica
dos funcionérios e as resisténcias culturais (@ulwessa a mudancas)
sdo algumas dessas dificuldades. Para os entoossta

Ha uma dispersao do trabalho [..] cada um acaba
prestando mais atengdo ao seu proprio trabalhdajta

a compreensao sobre o que é o trabalho, a faltsda
sistémica € resultado disso (E_15).

[...] as pessoas ndo tém uma compreensao da iigEbitu
como um todo [..] limitando apenas ao seu micro
espaco de trabalho (E_16).

[...] na universidade ainda predomina a visdo
conservadora das coisas [...] ha resisténcias rfaris

a mudancas (E_09).

Outra dificuldade associada a cultura da organizegifalta do
hébito de planejar em toda a universidade, alénerdmlvimento de
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poucas pessoas com planejamento. De acordo commsalgos
entrevistados isto impacta diretamente na execlgéacoes:
A universidade ndo tem o habito de planejar. Até se
pensa nas acgfes, mas na hora de executar lembra
‘esquecemos de fazer tal coisa, faltou o mateshl t
faltou coisa tal [...] (E_13).
[...] € como se noés tivéssemos uma tendéncia, uma
habilidade, de lidar sempre com o improviso e réu ¢
0 que é planejado (E_15).
[...] é dificil executar as a¢Bes planejadas quanéim
existe o planejamento das acdes de outros setores
(E_01).
[...] O planejamento é estruturado, sdo definidas e
organizadas as acdes, se faz os acordos, mas
pouquissimas pessoas se envolvem. Esta é a maior
dificuldade de fazer o planejamento acontecerdcho
gue isso € uma questao de cultura que leva tempo [.
mas, hoje ja percebo um movimento positivo nesta
direcdo (E_12).
[...] O servico publico depende fundamentalmente do
envolvimento das pessoas, mas a gente percebaltpe f
gue mais pessoas se envolvam para cumprir prazos e
fazer as coisas acontecer [...] (E_21).
[...] ainda é pequeno o grupo que se envolve com o
planejamento (E_22)

. Subcategoria A— Estrutura organizacional

A complexidade da estrutura organizacional é \@stao umas
das principais dificuldades para implementar o gmento na
Universidade estudada. Elem disso, esta a auséaaiana estrutura de
suporte que apodie a execucdo das acdes planejastasé apontado
pelos entrevistados:

A estrutura da universidade é muito complexa ¢ada
uma das partes é muito importante e estdo relatésna
[...] € uma situagdo de interligacdo, onde caddepar
impacta o resultado do total (E_04)

A estrutura hierarquica é rigida e ndo ajuda no
compartilhamento de informacdes de maneira flexivel
entre os setores (E_05).

N&o ha uma estrutura de suporte para realizarcaqué

foi planejado. Por isso, algumas coisas sdo quase
invidveis de ser feitas [..] se nao ha servicos
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administrativos que suportem a realizacdo das soisa
fica dificil (E_13).

. Subcategoria A — Preparagdo e elaboracdo do planejamento
estratégico

Algumas dificuldades para implementar o plano déesga
UFAL estéo relacionadas ao processo de preparag@aberacdo do
planejamento estratégico. A falta do estabelecimet¢ contatos
estratégicos nos setores e a descontinuidade degsm de concepgéo
coletiva do planejamento sdo algumas dessas difides. Para alguns
dos entrevistados,
Falta para quem é responsavel pelo planejamento da
universidade chamar as pessoas que de fato vacacolo
as coisas na pratica [...] isso é necessério Faenty a
execucdo do planejamento. Acho que as vezes o
planejamento é falho neste ponto, porque ndo gaast
pessoas que estdo fora da discussdo e nao trgzaedas
dentro, para fazer parte do processo desde o inicio
(E_06).
Se ndo ha a fase de sensibilizacéo [...] as pessoase
envolvem e ndo percebem a importancia de se engajar
no planejamento [...] dai as coisas ndo passanapel,p
pode até fazer o documento, mas ndo vai fazer nada
daquilo como planejado [...] as pessoas cada vemsne
participam das coisas, porque ndo véem os ressltado
porque a construcao de um planejamento coletivo ndo
vai adiante (E_21).

. Subcategoria A— Processos organizacionais

As principais dificuldades relacionadas aos prazess
organizacionais para executar o planejamento na LUF$&o:
inadequacdo dos procedimentos administrativosa fdlt processos
flexiveis de execuc¢édo das atividades administratvéalta de clareza da
realizacdo dos processos organizacionais. Algumevéstados afirmam,

[...] ndo quero dizer ‘burocracia’, porque acho dque
uma palavra que as pessoas usam no sentido rusrg po
burocracia é necesséaria. O que quero dizer é os
problemas relacionados com os aspectos administsati
gue envolvem pessoas, recursos e processos faJato
‘maquina’ da organizacdo. Na administracao pukbi&a
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todo um procedimento que se deve seguir. Para mim
isso € um complicador quando as coisas nao fluem...
qguando emperra em algum lugar, impacta todo o
resultado (E_22)

[...] os procedimentos administrativos ainda sédole
demorados e cheios de empecilhos [...] as vezeotem
dinheiro, mas as coisas ndo andam (E_02).

Ha uma falta de clareza do processo administrativo,
burocratico de compras, de contratacdo de servigos,
entre outros [...] e as vezes se emperra algumas
atividades por conta disso (E_17).

. Subcategoria &— Recursos

Outra dificuldade enfrentada para implementar ogjmento
estratégico € a falta de recursos financeiros, ra@ee humanos,
atrelado a isto também est4 a falta de autonomémdeira. Segundo os

entrevistados,

[...] o servico publico ainda ndo dispde dos remsirs
necessarios para se fazer tudo o que planeja (E_08)

[...] o planejamento s6 faz sentido se ele for cadio
com possibilidades reais de uma execucéo, inclusive
aspecto financeiro. Apesar de ter melhorado muito,
algumas acdes ainda deixam de ser feitas por dalta
recurso financeiro (E_09).

[...] ha falta de recursos financeiros, materiais e
humanos (E_22)

N&o existem as condigbes fisicas necesséarias para
realizar aquilo que foi planejado [...] isso sigraf
manutencéo e apoio (E_13).

[...] falta condi¢cBes de infra-estrutura e recurspe
suportem a execuc¢édo das acgOes (E_14).

[...] o gestor ndo tem dominio (autonomia) do uso d
recursos financeiros [...] (E_01).

Como visto, existem diversas dificuldades para émgntar o
planejamento estratégico na UFAL. Portanto, enseddiculdades
identificadas nesta pesquisa, algumas delas ess@ciadas com a falta
de execucdo de todas as etapas do planejamento,dé&lcontrole e
avaliacdo das ac0es, faltalkdew-howna implementacao, interferéncia
de questbes politicas, resisténcias a mudancas, dal habito de
planejar e restrices financeiras (de recursodicudlades semelhantes
a estas foram identificadas nos estudos de B&i@3]1 Cunha (1995),
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Estrada (2000) e IPEA (2005), como descrito no QkpP, item 2.3,
deste trabalho.

b) Categoria B— Implementacéo de agbes deliberadas e emergentes:

No decorrer deste estudo foi identificada esta mawegoria de
andlise referente a fase de implementagcédo do plameejto na UFAL.
Na UFAL, a implementacéo das acdes planejadas gaigiberadas) é
realizada de forma incremental por meio da execugdo planos de
acOes anuais de cada Unidade, os quais sao revisadbém em ciclos
anuais. Por isso, as acdes planejadas para 20Q8exdo agrupadas
em 5 blocos de acordo com as macro-prioridadebalstadas, e sédo
apresentadas no documento em grupos de acOes zad@si por
unidades administrativas (pro-reitorias) responisgya sua execucao.

Em geral, as acdes deliberadas pelas pro-reitdoasm
definidas com base no Relatério de Gestdo 2007sePnapostas da
Campanha Eleitoral para a Gestdo da UFAL 2008/26ddforme as
macro-prioridades da Universidade. Assim, por uto la definicdo das
aches deliberadas esta baseada nas experiéncicgada®s e
conhecimentos acumulados e por outro lado tambéftetenm
expectativas futuras.

De acordo com a anadlise dos dados da pesquisanadgacoes
planejadas (deliberadas) se apresentaram commatgpossivel de ser
realizado na organizagéo, pelo menos, por caudaiddatores: 1) falta
de alinhamento entre a elaboracéo e a efetiva mgnieacéo das acdes
estratégicas (um dos fatores apontados por MINTZBER998); 2)
falta de condicbes favoraveis para a implementge@sociadas as
dificuldades existentes, detalhadas anteriormem® msultados da
Categoria A). Segundo os entrevistados,

[...] devido a alguns fatores que acontecem nenpsem

a gente coloca em pratica aquilo que planejou fazgr

no entanto, o planejamento ndo pode se transfagmar
algo inatingivel. Ndo se pode fazer planejamentm co
base em elementos que néo existem [...] deve s&I®

real possivel (E_06).

No dia-a-dia ha certo distanciamento daquilo que a
gente planeja e daquilo que a gente executa. & gla
dependendo da nossa agdo vai aproximando ou
diminuindo este distanciamento [...] ou vai cada ve
mais se afastando do planejado. Hoje, eu percebmqu
planejamento é fundamental para qualquer gestr [..
Tem coisas que ndo conseguimos agilizar por que néo
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sdo planejadas. NOs todos estamos em um aprendizado
muito saudavel, eu mesmo tenho me identificado aom
necessidade de planejar, mais do que algum temf® at
(as outras vezes que fui pro-reitor). Enquanto nao
fizermos isto vamos ficar ‘patinando’, agindo por
emergéncia, apagando fogo (resolvendo uma coisa e
outra, a cada hora tendo coisa diferente parave3ol
[...]- Aqui na pro-reitoria, fazemos mais coisa® quio
estdo no planejamento [...] (E_09).

[...] acho que deveria ter uma equipe voltada @ara
avaliacdo e acompanhamento do planejamento, porque
no dia a dia vai se desenvolvendo um monte de eoisa
acaba deixando o planejado de lado. E no finalacab
sendo apenas um documento para constar (E_20).

As coisas nunca serdo exatamente como foram
planejadas [...] ndo vai ser nunca, em lugar nenlenm
nenhuma situacdo porgue sempre tem 0S imprevistos.
Por isso, o replanejamento é constante [...]. Aagh

foi pior, a gente ja teve mais improviso do queese
hoje. Porque tinhamos uma estrutura muito ruif As
acOes definidas no plano, em geral, ndo se consegue
fazer no tempo previsto, porque surgem outras €oisa
Por exemplo, é langado um edital pelo Governo @ige n
temos que concorrer, a gente consegue atendeiitab ed
dentro do prazo, mas por conta disso a gente tadzes

as outras coisas, principalmente aquelas que foram
planejadas (E_12).

Portanto, identificou-se que durante a implemeitalg® acoes
planejadas também sdo executadas acbes emergeidss (ndo
planejadas), por exemplo, a implementacdo do REYHr meio de
um conjunto de acdes e metas). O desenvolvimenagd@Es emergentes
€ algo que pode ser considerado como pratica conwhecorrer do
processo de implementacdo do planejamento na UEALgeral, essas
acOes emergentes sdo desenvolvidas para resporiger réio
previsto/definido no planejamento. Algumas das eaz§ue levam ao
surgimento e a execucédo de acbes emergentes na $HeAL

- Demandas e oportunidades do ambiente externo,

principalmente do Governo Federal,

- Identificacdo de um problema (interno ou exterimergente

ou néo percebido anteriormente;

5 . . " = . .
Os aspectos relacionados ao processo de impleraendacREUNI estéo descritos no item
4.4, assim como os resultados quanto a ocorrénuiado) de aprendizagem organizacional

neste processo.
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- ldentificagdo de wuma necessidade ndo percebida

anteriormente.

As falas dos entrevistados, também, séo iluststo@anto a
perspectiva apontada por Mintzberg (1998), de gme sempre as a¢des
realizadas sdo as acdes planejadas pela organi®m@ebe-se que na
UFAL algumas das acdes estratégicas realizadaans@i@entes e nunca
foram pretendidas/formuladas no processo formalpldmejamento.
Segundo os entrevistados, as agfes, em geraldquiesenvolvidas no
dia-a-dia da universidade sdo mais emergentes @o dgliberadas
(planejadas):

Acontecem as duas coisas, as coisas planejadas
formalmente e as coisas que surgem acontecem &é ma
[...]. Acho que hoje a gente estd muito mais teddan
resolver coisas que estao surgindo [...] O PDInpira é

um documento de visdo de futuro e por ser assim é
necessario ir corrigindo o percurso, em funcédodaté
demandas, de cenarios (coisas que acontecem no
ambiente externo) (E_02).

Nem tudo o que é planejado é colocado em pratitas|.
atividades que fago aqui no setor sdo mais por déama

— coisas que vao surgindo — do que coisas que foram
planejadas. Temos que resolver problemas que
aparecem o tempo todo (E_03).

Surge muita coisa no dia a dia e a gente acabadaze
coisas que nado foram planejadas. Isso ndao é algo
totalmente ruim se houver equilibrio com as acaes q
foram planejadas [...] afinal, se a gente idertifion
problema ou uma necessidade que nao eram vistos ou
gue nem existiam no momento que a gente estava
planejando, é preciso agir [...] é invidvel ficatomando

o planejamento sempre [...] ndo temos tempo p&a is
As coisas sao dinamicas (E_16).

Na percepcdo dos entrevistados, as aclBes emergentes
demandam mais esforgco para serem executadas doagjuacoes
planejadas. Contudo, o desenvolvimento de acBesgentes é visto
como uma oportunidade de aprendizagem. Isto padpeseebido nas
falas dos entrevistados, por exemplo:

[...] as coisas emergentes acabam tomando tempo da
gente, exatamente porque nao foram planejadas [...]

Quando uma coisa nova surge ha um rebolico grande,
porque demanda todo um procedimento administrativo

burocratico. O planejamento é essencial para que as
coisas fluam (E_17).
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Quando sdo acles totalmente novas, principalmente
guando nado sdo planejadas, ndés costumamos cometer
mais erros, mas € isso mesmo! Como a agédo é nova a
gente vai aprendendo [...], se a gente tivessedtidims
casos semelhantes seria diferente [...] (E_14).

[...] todo o dia aqui a gente tem coisa nova para
aprender, seja fazendo as acdes planejadas, zejaléa

as coisas que surgem. Mas, tenho que admitir que a
gente aprende mais quando é uma agdo que nao foi
planejada (E_07).

Segundo dados da UFAL, percebe-se ainda que algacias
emergentes foram incorporadas ao planejamento deerdidade na
Gltima revisao do documento, no primeiro semes#ra@8. Porém, sdo
casos pontuais para responder a uma demanda irdarrexterna a
organizacdo. H4, no entanto, casos que mostranagfies emergentes
tornaram-se acoes deliberadas na Universidade.Xg¢mmo disso foi a
incorporacdo ao planejamento das metas e estratfgj&cionadas ao
REUNI, o qual foi algo emergente originado de umpartunidade do
ambiente externo (Governo Federal).

Os resultados encontrados estdo de acordo comspepava
das escolas de aprendizagem e cognitiva de Mirgzb¥hnlstrand e
Lampel (2000), quando apontam que acdes estraségicergem a
medida que as pessoas vivenciam as situagfes pvdE®en novos
conhecimentos, resultantes de experiéncias argsri@u seja, hd uma
relacdo evidente entre acdo e cognicdo. Portangsimacomo
mencionado por Mintzberg (1998) o processo de imptgacdo torna-
se um processo continuo de aprendizagem por meigudbsurgem
novas estratégias. O item 4.2 apresenta 0s paisdipsultados quanto a
existéncia ou ndo dos processos de aprendizagenuicdio,
interpretacdo, integracdo e institucionalizacddpuie a execucao do
planejamento na UFAL.

43 PROCESSOS DE APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL
DURANTE A IMPLEMENTACAO DO PLANEJAMENTO NA UFAL

Esta secdo apresenta 0s principais resultados ajuant
ocorréncia ou nado dos processos de aprendizagemntuicalo,
Interpretacdo, Integracdo e Institucionalizacédo uramte a fase de
implementagdo do planejamento na UFAL. Esses gsldt sdo
apresentados de acordo com a codificacdo das categte analise
apresentada no Capitulo 3, subitem 3.6.2.
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a) Categoria I, — Processo de intuicao:

Por meio dos dados analisados, identificou-se oeEsqas
tiveram idéiasifisighty durante a implementacdo do planejamento na
UFAL (Figura 12). Assim como apontado pela literat({CROSSAN,
LANE e WHITE, 1999), isto aconteceu no nivel delisrédndividual e
foi totalmente subjetivo, com uso intenso de coimhexto tacito.

Identificacéo
de problema, — o individuo te
necessidade ou
oportunidade

Insights

intuitivos

baseados em
A partir da

- Conhecimentos especializado
- Experiéncias

- Prética do trabalho

- Reconhecimento de padrdes go
longo do tempo

Figura 12 — Mapa do processo de intuicdo duraitgkementacdo do
planejamento na UFAL.

Identificou-se que o processo de intuicdo durantasa de
implementagdo do planejamento na UFAL aconteceuadir pda
identificacdo de um problema, uma necessidade cu aportunidade
para propor algo novo ou para executar algum psocee forma
diferente. Conforme ilustrado pelos depoimentosgaiis:

Os problemas séo vistos como oportunidades paex se
idéias. [..] muitas coisas que agora estdo suogind
servirdo de experiéncias no futuro. E assim, poder
diagnosticar, atuar e planejar de modo que na EXi
execugcdo do planejamento ndo se cometa 0S mesmos
erros (E_01).

[...] osinsightsvém a partir dos problemas que surgem
(E_03).

Como gestor, vejo que gerar processos completamente
inovadores de gestdo ou académicos é dificilg génte

faz incrementos [...] inovagédo radical é rara, at@g®ao

faz e nem é objetivo. Quando acontecem é pra regpon
uma demanda/um problema ou aproveitar uma
oportunidade (E_04).
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Isto acontece com o tempo [...] surgem a partir de
necessidades e problemas. Cada atividade nova para
nés, a vivéncia que a gente vai tendo faz a gente
repensar e pensar quais as solugdes para os pesblem
[...] como melhorar as coisas (E_06).

Em geral, identifica-se um problema e se tem urdaid
para resolvé-lo [...]. (E_08).

[...] as idéias vém a partir de uma identificacd® d
necessidade ou para resolver um determinado prablem
(E_14).

A identificacdo de necessidades, problemas e/outwopdades pelas
pessoas de forma individual, portanto, € um dosogsampulsionadores
para o inicio do processo de intuicdo durante @ desimplementacao
do planejamento na UFAL. QOssights intuitivos das pessoas estéo
baseados essencialmente em:

a)
b)

c)
d)

Conhecimentos especializados;

Experiéncias anteriores: experiéncia adquirida @md dos
anos na organizacao; e experiéncia adquirida amldns anos
em outras organizacoes;

Pratica do trabalho (experiéncias recentes na i@agio);
Reconhecimentos de padrdes ao longo do tempo.

De acordo com os entrevistados,

Estas idéias surgem a partir dos conhecimentos
adquiridos com os anos aqui na UFAL. As idéias véo
surgindo dessa vivéncia e dessas experiéncias YE_02
[...] estd baseado nas experiéncias anteriorgme@der
com os erros, com os problemas (E_01).

[...] os insights estdo baseados na experiéncidiala-
dia[...] (E_03).

[...] estdo baseados na experiéncia adquirida agolo
dos anos. Nesta gestdo posso dizer que temos um
suporte muito bom para colher coisas de fora
(conhecimentos) e internalizar. Isto tem sido bdsta
utilizado (E_04).

Os insights vém das experiéncias, de saber ouvir as
pessoas, ser observador atento ao que esta acudece
fazer uma leitura adequada do momento. [...] fatepa
desta composicdo, a vivéncia, a maturidade, a
sensibilidade para prestar atencdo ao ambienteday r
(E_05).

As idéias vém da pratica do trabalho a partir do
conhecimento que é assimilado dia a dia, até messo
outras instituicbes [...]. Algumas surgem a pad#s
coisas que acontecem no decorrer do processogui® al
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entrevistados

procedimento que n&o deu certo [...]. A medida gue
gente vai fazendo as coisas os insights vao acmdec
(E_06).

Com certeza vem da minha experiéncia com este
trabalho. Da pratica do trabalho, do conhecimem® d
processos, da forma como as coisas acontecem (E_07)
[...] estdo baseadas nos préprios conhecimenta@stia p
das experiéncias adquiridas com o tempo, sédo difase
anos trabalhando nessa area (E_13).

Vale mencionar que todos os gestores (pro-reitores)
ja ocuparam anteriormente cargos dsta@ na

organizacao e tiveram experiéncia com planejamesti@tégico dentro
e/ou fora da universidade. Dos entrevistados, ettrdenadores e
técnicos (total de dezesseis), apenas trés ndagrssxperiéncia com

planejamento

estratégico, porém, todos possuem riérpa

significativa no trabalho que desenvolvem. Estaeptadt sido a razéo
para que a experiéncia aparecesse fortementelaasfano a principal
base para o processo de intuicao.

O desenvolvimento do processo de intuicdo pode ser

exemplificado por meio do que foi descrito por ups éntrevistados:

[...] identifiguei que havia uma necessidade muito
grande de informagbes, principalmente aquelas
necessdarias para enviar para o Governo. Havia este
problema. Dai tivemos a idéia de usar um sistema
integrado de informagBes. Para isso, seria neéessar
otimizar 0s processos, mapear esses processosudimi

a ‘burocracia’; claro que considerando a cultura da
instituicdo [...] isto estava baseado no conhecimgoe

ja tinha, na minha formagdo académica, nas minhas
experiéncias [...] No primeiro momento a idéia fio
colocada em pratica, o gestor na época nédo congpeeen

a importancia [...], ndo tinha recursos [...]. Hae
situagdo é mais favoravel [...] e isto passou arfparte

do nosso planejamento e atualmente esta sendo
desenvolvido (E_19).

Portanto, de forma sintética pode-se dizer queozegsso de

intuicdo inicia com uma idéiaingigh) para resolver um problema,

suprir

uma necessidade da organizacdo e/ou ampDveaima

oportunidade. Este processo estd baseado forteemnt@nhecimentos
especializados (essencialmente conhecimentos gadtoexperiéncias
individuais, por isso é dificil de ser formalizadotransmitido (como
mencionado por CROSSAN; LANE; WHITE, 1999; NONAKA,;
TAKEUCHI, 1997; POLANYI, 1967).
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Contudo, para que msight intuitivo possa ser colocado em
pratica (implementado) ele depende de algumas ¢besli (como
expostas na entrevista E_19): apoio da gestdoisupgisponibilidade
de recursos, ambiente favoravel, entre outras (@@gOria | serdo
apresentados os resultados quanto a ocorréncistitadionalizacao de
insightsintuitivos . Porém, antes mesmo de verificar atériga das
condi¢bes favoraveis, as pessoas entrevistadasaadim que buscam
explicitar os seumsightsintuitivos, seja para um colega de trabalho ou
para seu superior imediato.

A proxima categoria descreve como esssightsintuitivos sao
interpretados e explicitados pelas pessoas durantdfase de
implementacéo do planejamento na UFAL.

b) Categoria I,— Processo de interpretacao:

Apesar de ter sido observado neste estudo a ecissté&o
processo de intuicdo, ele ndo garante quesightsintuitivos sejam
colocados em prética. As idéias podem ficar apeaasente da pessoa,
sem que ninguém saiba da sua existéncia. E, portaievante saber
como as pessoas interpretam sasghts(idéias) para si mesmas e para
as outras. De acordo com os dados coletados nesvistas, este
processo acontece de forma individual e tambémrapog

Os insightsintuitivos que surgiram na fase de implementagéo
do planejamento na UFAL sao interpretados paraprier pessoa (que
teve oinsigh) durante um processo de utilizacdo de conheciraento
tacitos e mapas cognitivos (que representam a fajue a pessoa
interpreta o mundo, com base em suas crencgas)ist€esia dos mapas
cognitivos neste processo explica o fato de asopessiterpretarem o
mesmoinsight de maneiras diferentes (CROSSAN; LANE; WHITE,
1999). Para interpretar seimsightsintuitivos para as outras pessoas
identificou-se o uso intensivo de linguagem veradim de transmitir o
significado das idéias (0 que no processo de #@uigra totalmente
tacito), conforme Figura 13.
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- Conhecimentos
tacitos

/ - Mapas cognitivos

interpretados para o
préprio individuo por
meio de

interpretados para os
outros por meio de

- Linguagem verbal
- Mapas cognitivos

Figura 13 — Mapa do processo de interpretacao thigan
implementacéo do planejamento na UFAL.

Assim, identificou-se nas entrevistas queiresghtsintuitivos

sao interpretados para o proprio individuo, priatigente, por meio de
seus proprios conhecimentos (tacitos) e mapas tbammi Para
explicitar seusnsightsintuitivos para outras pessoas, o individuo utiliza
basicamente linguagem verbal e seus préprios neaggtivos.

Alguns desses aspectos podem ser ilustrados nasefies:

Depois que tenho uma idéia busco entender sozinho a
partir do conhecimento que possuo e depois disarto

o grupo [...] (E_04).

[...] as vezes a gente acha que entende, mas nao
entendeu direito [...] a nossa experiéncia de vida
influencia a maneira como enxergamos as coisas. Por
isso, 0 quanto mais a gente procura entender, métho
neste caso, tem mesmo que conversar (E_03).

Procuro entender por mim mesmo a partir do
conhecimento que tenho [..]. Quando necessario
pergunto para quem for o conhecedor do assunto
naquele momento (E_09).

Quando tenho uma idéia relacionada a algo que foi
planejado, por exemplo, eu vou e converso com sopes
responséavel pelo pela acao [...], &s vezes essagen
coordenador ou até mesmo o pro-reitor (E_13).

[...] o entendimento vem a partir daquilo que euese
também conversando com outras pessoas [...] procuro
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explicar detalhadamente a minha idéia ou sugestédo
(E_14)

Portanto, de forma resumida pode-se dizer que cepso de
interpretacdo durante a implementacdo do planejamaa UFAL
aconteceu em duas direcoes:

1) Interpretacdo para si proprio: a pessoa inteEppara Si

mesmo seusnsights intuitivos por meio de conhecimentos

tacitos e mapas cognitivos;

2) Interpretagdo para as outras pessoas: a pegiiat® seus

insightsintuitivos para as outras pessoas por meio dadigeyn

verbal, com influéncia dos seus mapas cognitivos.

O resultado deste processo de interpretacdo dmgera, uma
compreensédo individual dassights Este processo interpretativo se
torna integrador quando as compreensdes individua&o
compartilhadas entre um grupo por meio de um apestéo mutuo, em
busca de agir coletivamente (CROSSAN; LANE; WHITIR99). Os
resultados referentes a este processo de integsagdapresentados na
préxima categoria.

¢) Categoria k— Processo de integracao:

Segundo Crossan, Lane e White (1999), o processo de
integracdo € geralmente iniciado de maneira informa entanto, os
grupos tém papel fundamental para o desenvolvimgeste processo.
Por isso, é relevante estudar a dinamica dos gr(RONTIS et al,
2002). Durante a implementacdo do planejamento RALU foram
identificados trés perfis de grupos: grupos quesseem regularmente
(também com reunides emergenciais e conversasmaf®rentre seus
membros); grupos que se reunem emergencialmentgdta com
conversas/discussdes informais entre seus memigrogps que nunca
se relinem (alguns com conversas informais entsersembros).

Como mencionado anteriormente no item 4.1.1, ardtracao
superior da UFAL é representada pela reitora e-ré@iter. Os pro-
reitores das cinco pro-reitorias constituem sudpeqde gestdo. Cada
pro-reitoria € constituida por suas coordenacdesels respectivos
técnicos. Devido a estrutura organizacional da &hsidade, a relacédo
entre esses atores € predominantemente hierafgeiteal), conforme
representado na Figura 14.
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Reitora/
Vice-reitor

Pro- Pré- Proé- Pro- Pro- Pré-
reitor reitor reitor reitor reitor reitor
A B c D E F

Figura 14 — Representacao das relagdes entre res at@anizacionais no nivel
da reitoria da UFAL.

Nesta parte da estrutura da UFAL foram identificattés tipos
de reunibes que podem ser vistas como meio integrpdra 0s
diferentes niveis da estrutura organizacional epsdcessos interativos
de conversacdo e discussdo entre os membros de®sgréuas
dindmicas podem ser visualizadas na Figura 15.

Reitora/
Vice-

PRC-REITORES |

1 -
1 REUNIAODE I
1

Pré-reitor

REUNIAO INTERNA
(COORDENACAO

Coordenado

Coordenadc
N

Figura 15 — Espacos interativos de conversacaalegdi.
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Os trés tipos de reunides sao:

a) Reunido de proé-reitores — basicamente compasteeftora,

vice-reitor, pro-reitores, assessoria da reit@prasentantes de

Orgdos ligados a reitoria; o grupo de relne remdate

(semanalmente) e emergencialmente (também com rs@asve

informais entre alguns de seus membros).

b) Reunido interna (pro-reitoria) — basicamentestituida por

pré-reitor, coordenadores e técnicos; apenas duagejorias

tém esse tipo de reunido e ndo sdo regulares.

¢) Reunido interna (coordenacdes de pro-reitoria) —

coordenador e técnicos da coordenacdo; ha coofiEnagie

ndo costumam fazer reunibes, outras se relnem, n@as
regularmente.

Quando acontecem, percebe-se que essas reuniGeaisfor
auxiliam processos de integracdo, durante a fasmplementagéo do
planejamento na UFAL. Por meio dessas reunidedifiden-se que
houve processos de integracdo em alguns gruposntégracéo
aconteceu quando houve:

- Uso intensivo da linguagem verbal;

- Compartilhamento de idéias e interpretacdes;

- Busca de compreenséo partilhada pelos membros;

- Ajustes de diferentes pontos de vista.

Esses aspectos surgem nas falas dos entrevigiatd@xemplo:

Os pontos de vista contrarios existem, mas nada&oe
leve a um comum acordo (E_04).

A gente procura ouvir os diferentes pontos de vistea
gente ver que é uma coisa invidvel entdo a genta te
argumentar [...] (E_06).

Ha alguns pontos de vista muito criticos. Mas, inal f

se chega a alguma coisa (E_07).

[...] h& uma reunido com toda a equipe onde s@@bta
todos os problemas que estdo acontecendo e ha uma
distribuicdo de tarefas para cada pessoa. As qgestd
novas que surgem a gente redistribui, define assagd

as metas para um determinado periodo [...] Daintege
pensa juntos como vai resolver [...] (E_12).

E em uma reunido quinzenal reunimos com todos,
inclusive bolsistas. Dai a gente ouve, dai a gente
identifica 0 que esta travando ou nao esta trayando
quais as corre¢des que precisam ser feitas [..16E

Eu aprendi com o tempo que devemos desenvolver
meios para promover o consenso. SO que as vezes eu
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percebo que as pessoas estdo acostumadas a tanalgu
qgue manda, que diga o que tem que ser, sem discussa
de pontos de vista. A construcéo coletiva é difieilser
feita, principalmente com os técnicos (E_19).

A Figura 16 apresenta de forma resumida como acenbe
processo de integracdo na UFAL, durante a impleméot de seu
planejamento. Assim, identificou-se que as pessodasragem
predominantemente por meio de reunibes em grupide ocorre uso
intensivo de linguagem verbal, compartihamento ikias e
interpretacdes, e ajustes de diferentes pontosistie. Identificou-se,
ainda, que esse processo pode resultar em integrad@
comportamentos e/ou de crencas, além de evoluc&mdéicado das
acOes planejadas (Figura 16).

as pessoas interagem
por meio de

Reunides formais

(em grupo) S .
:' - Medo de perder status ou :
bloqueios | poder ]
________________________________ 4 -Auséncia de lideranca
1 - Poucos espacos formais para
onde ocorre E compartilhar experiéncias !
Integracédo de
- Uso intensivo de comportamento
linguagem verbal resulta elou
-Compartilhamento de Integragio de crencas
idéias e interpretacdes

-Ajustes de diferentes
pontos de vista

Evolucéo de significadq
das acdes planejadas

Figura 16 — Mapa do processo de integracdo dueaint@lementacéo
do planejamento na UFAL.

Como é possivel observar nas falas dos entrevistadarupos
interpretam coletivament@sightsintuitivos (de modo integrador) por
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meio de conversas principalmente de modo forma, reunides. O
processo de integracdo inicia quando as pessdiasmtibasicamente)
a linguagem verbal para compartilhar idéias e pmézacdes para o
grupo. Os membros do grupo, por sua vez, discuteiéia/acédo
proposta, trocam suas interpretacfes e ajustanifeyerdes pontos de
vista, a fim de partir para a realizagdo da ac@stéNprocesso surgem
novas informagdes e conhecimentos vindos dos difssemembros do
grupo.

Segundo Crossan e Berdrow (2003), grande partéedatlira
sobre aprendizagem organizacional pressupde quetegracdo de
pontos de vista é mais favoravel quando acontegeum processo
aberto e participativo. Na UFAL, percebe-se qugmpo de gestores a
integracdo acontece de forma participativa, geramdategracdo de
comportamentos (uma vez que resulta na acdo caatdatos membros
do grupo) e, algumas vezes, a integracao de crg¢nsasmembros do
grupo passaram a compartilhar crencas semelhahtesgntanto, isto
nao acontece em outros grupos (dentro das prdiesifpnestes grupos
a integracdo se apresenta como algo muito incgieesultando em
algumas vezes na integracdo de comportamentos)dnade crencas.

Por exemplo, um dos gestores entrevistados pergebeas
reunibes de pro-reitores acontecem de forma aleegarticipativa —
considerando opinibes contrarias e buscando ajostdiferentes pontos
de vista quanto a implementacéo das acfes plasejada

Em reunides entre as pro-reitorias [...], a gepféete
sobre as acbes de todas as areas da pro-reitoria.
Colocando o nosso olhar critico e até, as vezggnge
se contrapfe a algumas acbes de uma ou outra pro-
reitoria que parece nao esta muito entrelacada @®»m
diretrizes da gestdo. [..] e vai se ajustando. Ha
discussfes onde sdo colocados os diferentes pdatos

vista e se chega a um consenso. Este consenso nem

sempre é harmdnico, mas sempre se chega la. Hasmuit
resultados nessas reunides: a gente define a&lpdes,
com um olhar conjunto/coletivo de todas as prérigis

e a melhor maneira de colocar as coisas em pratica
(E_14).

Por outro lado, outro entrevistado exemplifica gae reunides
internas (dentro das pro-reitorias) o processo ntiegiacdo também
acontece, mas seu resultado € apenas integracaongertamentos:

[...] as pessoas colocam seus pontos de vistas, sua
sugestdes [...] essas coisas sdo discutidas pefm.gr
Véem algumas coisas demandadas pelo pro-reitor, que
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algumas vezes ele traz da reunido com os outres pro
reitores, dai a gente ver como vai fazer pra erectt

um principio de participagdo [...] As reunides sdo
sempre repasses. O pré-reitor passa algumas gsiestde
tratadas no nivel de gestdo. Até porque as praposta
saem do macro e nds cumprimos na especificidade. As
vezes ndo concordamos muito, mas mesmo assim a
gente desenvolve o que foi decidido (E_18).

identificacdo de novas informacbes ou de novos

acontecimentos para os grupos levaram a repen8as apteriormente

definidas no planejamento da Universidade, residtamdo apenas a
modificacdo do documento, mas principalmente afietatiretamente o

desenvolvimento das acdes (na pratica). Nestedsermdbm o processo
de integracdo identificou-se ‘evolucdo do signiita das acdes

planejadas. A¢bBes que anteriormente eram relevpagssaram a nao ser
mais, devido a percepc¢éo diferente do contextmecassidade de agir
segundo este contexto. Assim, isso pode ser itistean algumas das
falas dos entrevistados:

[...] temos que acompanhar as coisas que acontecem
por isso, a gente muda algumas coisas que plangjamo
Porque no momento que pensamos juntos aquela acdo o
contexto era outro, como hoje o contexto € diferent
gente rediscute e chega a outra conclusdo, [.i.] da
passamos a ver as coisas de forma diferente (E_03).

[...] mas, também n&o é reformular e repensar assag
por bobagens, tem que ter um argumento razoavel, co
informacg0Oes relevantes, sendo a gente vai ficantiz

0 que é mais facil de fazer, o que é dificil vakdepra

l& (E_05).

[...] j& esta incorporada esta politica de agirdessa
forma. Algumas vezes ha resisténcia, ha discusséis
prolongadas, [...] depois vai clareando, clareaada
gente toma as decisdes [...] quando fica entendivel
mais facil mudar na prética (E_14).

[...] sempre que necessario tomamos novos
direcionamentos, mas isso & sempre discutido no
coletivo e juntos vemos as coisas com outro olhdr [
(E_19).

[...] retomamos e definimos qual a nossa priorid&te
ndo fizer assim, [...] a gente vai se perdendo andoi

vai dar conta do que néo fez, ai ja passou. Nopreem
buscamos melhorar (E_22).
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Durante o processo de integracdo, foram identifisaalguns

blogueiosque podem influenciar o desenvolvimento deste gsIreu

até mesmo impedi-lo. S&o eles:

- Medo da pessoa em perder status ou poder;

- Falta de espacos formais para a troca de exp@&#£(entre técnicos,

principalmente);

- Auséncia de lideranga que conduza 0 processo.

De acordo com os entrevistados:

[...] ndo se discute a execucdo de muitas das ,acles
informando uns aos outros como estdo sendo colscada
em pratica. Mais do que compartiihamento das
informag0es, é levar as informagdes referenteidas
gue estdo sendo realizadas por cada pro-reitarip. [
sinto falta de meios formais [...] isso talvez dega
porgue a lideranga nao cria esses meios (E_04).
O que eu percebo é que as pessoas sentem medo de
perder o status ou a posicdo que ocupa. Por exemplo
uma pessoa que faz determinada coisa (que outras
pessoas ndo conhecem) essa pessoa, em geral, tem me
de repassar aquele conhecimento adiante, pordeiore
em perder a sua posi¢do, ou ser menos importamte, o
ser menos valorizada. E isso esta equivocado, porqu
atrapalha o desempenho da organizagdo. Isso vai alé
de questdes pessoais, esta ligada a necessidade de
desenvolver uma cultura maior de difusdo de
conhecimento, de compartilhamento do conhecimento.
[...] agui no grupo um momento ou outro a gent@ est
sentando e discutindo, pergunta pra o outro o Gtee e
fazendo, de modo que informal mesmo. [...] o fatmé
existem ilhas isoladas na UFAL. E o tipo de coisa g
adotando uma reunido semanal, quinzenal poderia
melhorar, ndo sé a questao da difusdo do conhetdmen
mas também das relagdes interpessoais (E_06).
[...] como o tempo das reunides dentro da proqiait®
pouco e ha muitos problemas para se discutir gergkn
isso ndo acontece, talvez porque a conducdo dé&oeun
nao se preocupa com esse compartilhamento [.id ser
muito bom se acontecesse durante as nossas reunides
Mas, acontece mais informalmente [...] (E_12).
N&o percebo que as pessoas compartilham expeséncia
do trabalho dentro da minha pro-reitoria. [...],r po
exemplo, quem é responsavel por uma atividade sabe
daquela atividade [..]. E percebo que ha uma
mentalidade assim: [...] eu sei do meu, se temnalgu
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problema na minha area eu procuro resolver o prwhble
Mas, ndo ha a troca dessas experiéncias. [...] Eu,
particularmente, no comego da gestdo buscava mais
momentos de troca [...]. Como hoje ja tenho uma
experiéncia adquirida, ndo fago isso com tanta
frequéncia, mas continuo fazendo, principalmente em
determinados periodos do ano. Mas quando ha uma
coisa nova, embora eu tenha uma inclinacéo pas faz
tal coisa, eu quero que a equipe partilhe e coengtinto

a solucdo [...] e nds construimos juntos as sokiche
claro que a gente direciona, mas a equipe chega a
solucdo final. E acaba mais envolvida na execucgéo
daquela agéo [...]. Esse € um modo de compartilhar
conhecimento muito interessante, que particularenent

eu gosto (E_17).

Assim como apontado em outros estudos (por exemplo,

CROSSAN; BERDROW, 2003), percebe-se que o focontigtiacdo
varia conforme os niveis da organizacédo e as fisnedgolvidas. No
nivel de gestdo (reitora e pro-reitores), percebense a integracéo
durante a fase de implementacdo do planejamentdJfal esta
centrada em torno de diferentes perspectivas (\dsdlmngo prazo) e
definicbes de acbes para resolver problemas ouetarecessidades
organizacionais emergentes (ndo planejadas) ema tarutilizacdo de
recursos, principalmente financeiros. No nivel dagrdenacfes e dos
técnicos, o processo de integracdo esta focadoeabzagdo das
atividades para posterior ‘prestacdo de contasan@o ha integracédo da
gestdo, das coordenacBes e dos técnicos € viasposc@uxiliados
basicamente por reunides formais instituidas navedsidade pelos
gestores, porém, esses espacos Sao raros.

d) 1,— Processo de institucionalizagéo:

Segundo a literatura, 0 processo de instituciongdia da
aprendizagem acontece por meio do estabelecimeat@sttuturas,
sistemas, procedimentos, normas ou qualquer outszamsmo
existente na organizagdo (CROSSAN, LANE; WHITE, 999
Identificou-se que alguns destes mecanismos foratitlicionalizados
durante a fase de implementacdo do planejamentéFAd. Ao longo
de todo o processo, 0s tipos de mecanismos org#nizss criados ou
alterados foram:
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- Normas;

- Procedimentos e rotinas organizacionais;

- Projetos e Programas;

- Sistemas (principalmente, Sistemas de Informacgéo)

Exemplos de alguns desses mecanismos implementaalos
UFAL est&o descritos no item 4.4 deste trabalho.

Geralmente, percebe-se que aquilo que se torna
institucionalizado na organizacdo recebeu, em algusmento, certo
grau de entendimento ou mesmo consenso entre osbroenda
organizacao, principalmente, seus membros inflgefuinforme aponta
estudo de CROSSAN; LANE; WHITE, 1999). Assim, antds
acontecer processos de institucionalizacdo da digegyem durante a
implementagdo do planejamento na UFAL, observoa-sorréncia
dos processos de intuicdo, interpretacdo e intagra@or meio desses
processos aconteceu o processo de institucionatizagna vez que
normas, procedimentos e rotinas, projetos e praggarsistemas e
estratégias foram criados ou modificados (Figupa 17

bloqueios

[ PROCESSO DE INTUICAO

' PROCESSO DE
[ PROCESSO DE INTERPRETA(;AC] T resulta l INSTITUCIONALIZAGAO

[ PROCESSO DE INTEGRAGAO ]

por meio da
criagdofalteracdo

Resisténcias das pessoas

/
f -
'

i -Falta de apoio da gestéo superior

! _Auséncia/pouca habilidad - Normas
i -Au§_en0| pouca habllicade - Procedimentos e rotings
1 politica dos defensores da X

! institucionalizago : - Projetos e programas

' - Sistemas
' -Falta de recursos 4 L
N - - Estratégias

Figura 17 — Mapa do processo de institucionalizaggante a implementacao
do planejamento na UFAL.

Contudo, identificou-se que alguns fatores (consist@éncia
das pessoas, falta de apoio da gestéo superio¥,@ritos) podem atuar
como bloqueadores, dificultando (ou mesmo impediadacorréncia do
processo de institucionalizag¢édo (Figura 17).
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De acordo com os resultados deste estudo, a criagdo
alteracdo dos mecanismos organizacionais durantefase de
implementagdo do planejamento na UFAL afeta emepaut toda a
Universidade, e é posterior a longos processostegracdo em diversas
instancias (conselhos, colegiados, comités, entrgo$) e requer
recursos disponiveis, além do apoio dos gestomasiigalmente, da
reitora. A diferenca da Universidade para uma egapigomo a do
estudo de CROSSAN; BERDROW, 2003) é que a implantagu
alteracbes desses mecanismos organizacionais, coommas e
estruturas, por exemplo, demanda irremediavelm@mnteEessos de
integracdo entre os diversos niveis da organizadé&abilidade politica
dos ‘defensores’ da institucionalizacdo. Por islpois que algo esta
institucionalizado, em geral, é dificil de ser @ltidb e permanece na
universidade por um periodo significativo. Isto &pasto pelos
entrevistados:

[...] o conjunto de documentos discutidos e aprosad
pelas instancias pode garantir a operacionalizago
coisas e a sua continuidade. Pois, as normas, as
resolugdes e os instrumentos normativos ndo sa@isfac
de mudar (pois, eles sdo discutidos e votados no
coletivo), com essa institucionalizacdo as coisas s
fixam na universidade (E_02).

[...] a gente institucionaliza quando a gente pde e
pratica, traz para 0 nosso conjunto de praticagubs
coisas que a gente institucionaliza, transformaeiho
uma resolucdo, por exemplo, ficam dificeis de ser
modificadas, por que sdo discutidas ao extremooe s&
decisbes de Orgdos superiores. Quando ¢é
institucionalizada uma pratica por meio de uma
resolucao fica dificil mudar depois. Eu acho qugeate

tem sim que institucionalizar, normatizar [...], Sna
partir do momento que a gente estiver conscientpude

é algo viavel e bom para a institui¢édo (E_06).

As acles planejadas geram conhecimentos, e a gartir
longos momentos de discussdo e decisdo do grupo
passam a ser colocadas em prética, originando owa n
rotina, por exemplo, [...] (E_17).

Quando surge uma agao que precisa ser implemeétada
dificil coloca-la em pratica de imediato. Elas sé&o
discutidas [..], vé-se a possibilidade real de
operacionalizagdo, principalmente quanto a utiéivage
recursos (E_22).
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No caso de algumas ac¢des que constituem o plang@amda UFAL, o
processo de institucionalizagdo garantiu que s@assem acdes
continuas ou praticas sistematicas na Universidafle. acbes
emergentes (que surgem durante a implementacédoadejgmento)
também, em alguns casos, se tornam praticas oistilizadas. Tais
aspectos podem ser vistos nas falas:
Hoje ja se tem alguns procedimentos que acontecem
regularmente por si s6, sem eu precisar ficar jigaao
com eles. Alguns desses procedimentos vieram do
planejamento. [...] foram planejados, registrados e
sistematizados. Hoje temos alguns manuais [...eond
tem descricdo de procedimentos, rotinas e algumas
outras coisas. Uma série de coisas, n6s consegponos
conta de um planejamento e da sistematizacdo Hele.
por isso eles acontecem sem a gente ficar tédo
preocupados com eles como era no comec¢o da gestao,
por que ja viraram rotinas que foram resultados de
planejamento (E_12).
Como as acdes do nosso planejamento sdo basicamente
projetos [...] temos um procedimento basico, umetod
de formatagdo dos projetos. [...] entdo, cada pegso
sabe o que tem que fazer. Se for considerado ujet@ro
como uma acdo planejada, ele tem inicio, meio e fim
[...] que pode ser repetida, incorporando as acgles
aprendidas para melhorar sempre [...], considergndo
a elaboracdo € uma etapa para executar 0 profEeo p
dizer que este procedimento de elaboragdo esta
institucionalizado, normatizado, estabelecido camo
procedimento padréo. [...] mas, para executar @ada
responsavel tem seu jeito de fazer as coisas (E_13)
As acgbes planejadas ou mesmo aquelas que surgem
durante o processo de execucdo [...], quando mssiv
sdo transformadas em projetos, em programas. B noss
expectativa é que a gente coloque as coisas erngjat
corrigindo e algumas delas se tornem definitivasLég.
Héa coisas que sempre aparece no nosso planejamento
porque ja se tornaram rotinas, coisas que tem sjia¢ e
sim. E outras coisas sdo totalmente novas, quésprec
ser planejadas e que surgiram para atender uma
necessidade [...] (E_19).
Fazemos um esforco [...] para ndo ser uma acaoigdont
de um planejamento que ficou pra tras. Uma coiga qu
estamos fazendo é ‘prestar atengao’ em tudo o sfde e
acontecendo em volta. Por exemplo, quando estava



104

comecando os trabalhos com o SIE, a equipe
responsavel do programa de capacitacdo foi nadea
Tecnologia e disse assim: tudo 0 que vocé prepesa

se estabelecer, a gente ajuda a capacitar. Edesteae
também com outras agfes. Assim, 0 nosso programa de
capacitacdo se tornou o carro-chefe para consélidac
de muitas agdes. E isso é feito porque ha uma
predisposicdo de quem esta na lideranga em prestar
atencdo nas necessidades institucionais [...] @m@apo
desenvolvimento das ac¢fes, para que haja contohelida
administrativa (E_05).

No entanto, os gestores da Universidade parecqmeseupar
em institucionalizar as acoes planejadas a fimugeegsas acdes passem
a fazer parte dos seus sistemas e estruturas, aijetivo de que haja
continuidade de suas agdes e que sejam desenwhédaniversidade
por um longo tempo independente do gestor queaasdejlirecao.

E possivel também perceber que algumas acées vesidade
precisam do suporte de outros (varios) grupos gaeasejam mantidas
institucionalizadas, além do envolvimento da lidgeae apoio da gestao
superior. O item a seguir, relaciona alguns aspeetateriormente
apresentados e busca compreender (se e) como @ordssimilacéo e
utilizacdo da aprendizagem organizacional na UFAtadte a fase de
implementagdo de seu planejamento (da intuicdo a&é
institucionalizacdo da aprendizagem). Em outrasavpab, busca
compreender como aquilo que foi aprendido no nivdividual e de
grupo alimenta a aprendizagem no nivel organizatiom como as
acOes institucionalizadas (aprendizagem no niggrozacional) afetam
a aprendizagem nos niveis individual e de grumpegtivamente.

4.4 PROCESSOS DE ASSIMILACAO E DE UTILIZACAO DA
APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL NA IMPLEMENTACAO
DO PLANEJAMENTO NA UFAL

No item anterior deste capitulo foram apresentaddiscutidos
0s principais resultados quanto aos processos dendipagem
organizacional — intuicdo, interpretacao, integoaganstitucionalizacéo
— de maneira separada. No entanto, é importantgre@mder que o
processo dinamico de aprendizagem organizaciongé sla concepcao
de uma idéiaifsightintuitivo) que percorre os processos da intuic&o at
a institucionalizacdo (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999ROSSAN;
BERDROW, 2003). Nos préximos subitens sdo discatidalindmica
dos processos de assimilacafee@-forward e de utlizacdo da
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aprendizagemféedback na fase de implementacao do planejamento na
UFAL. Mas, primeiro, a ocorréncia desses processdsistrada por
meio do exemplo a seguir:

Durante reunifes de planejamento estratégico nalLlUpéde-
se dizer que quando uma pessoa pensa em uma aGiégisa para
compor o planejamento da universidade, essa pedssanvolve
insightsintuitivos baseados em experiéncias anteriorashemmentos
especializados (e outros); entdo acontece o0 pmadssintuicdo. A
mesma pessoa que teve a idéia interpreta-a paressia e para o grupo
(processo de interpretacéo) que estd formuland@amejamento, com
base em seus mapas cognitivos, conhecimentos stagittinguagem
verbal. Os membros do grupo interpretam individesite a idéia e
juntos, por meio de um processo integrador, busga compreensao
partilhada sobre a pertinéncia e o desenvolviméat@c¢do proposta.
Estes processos se repetem durante toda a etaptal@acdo do
planejamento. O resultado desta fase de elabogfim documento
composto, principalmente, por diretrizes, objetieoacdes estratégicas.
Quando este documento passa a ser utilizado pélarsidade como
instrumento norteador das praticas organizacioflagitimado pela
apreciacdo e aprovagdo do Conselho Superior), teefla
institucionalizagdo da aprendizagem ocorrida na tis elaboracdo do
planejamento (as pessoas e grupos aprenderam eapjan todo este
processo pode ser chamdded-forwardou processo de assimilagédo da
aprendizagem pela organizacdo. Por outro ladoamefgmento afeta a
forma como as pessoas e 0s grupos desenvolvemaasastuidades
(uma vez que passam a agir em busca de alcancabjetvos
estabelecidos) e, assim, influencia as aprendizageos niveis
individual e grupal — este processo pode ser chardadeedbackou
processo de utilizagdo da aprendizagem organizacion

a) Categoria R — Processo de assimilagdo da aprendizagem
organizacional feed-forward):

Durante este estudo, foram identificados na fase de
implementacdo do planejamento na UFAL trés exemgles podem
ilustrar a ocorréncia do processo de assimilacdoapl@ndizagem
organizacional. O primeiro esta relacionado conesedvolvimento do
Programa de Expansdo da UFAL. O segundo € a adesdaantacao
do REUNI (Programa de Apoio ao Plano de Reestrgfiorg Expansao
das Universidades Federais, do Governo Federalp ferceiro € a
implantacéo do SIE-UFAL (Sistema Integrado de Emdim UFAL).
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Segundo Crossan e Berdrow (2003), para que intslighe
interpretacdes sejam partilhadas elas precisaninssgradas de uma
forma articulada e com uso de uma linguagem quea®ytessoas
possam acessar e entender. As pessoas visionpoasexemplo,
ganham apoio para as suas idéias através de cagivifis esforcos,
articulando meios e convencendo outros a aceitasua Visdo
(CROSSAN; BERDROW, 2003), o que envolve uso de pegmliticas
(LAWRENCE et al, 2005).

Antes da reitora da UFAL identificar a oportunidadke criar
um campus da Universidade no interior do Estadcha&@ perspectiva
dessa ser uma das mais importantes acdes estaatéigiénstituicdo. A
oportunidade foi identificada em um Programa de dBgpo das
Instituicbes Federais de Ensino Superior (IFES)Giiverno Federal
brasileiro. No inicio do processo, aconteceram rdag reunides
integradoras entre membros do Governo e gestoreblFde., até
finalmente a ‘idéia de expansédo’ ser consolidadamepartilhada entre
os diversos atores direta ou indiretamente envadvidNo entanto, este
processo integrador ndo foi nada facil. De fornsaimgda, no inicio foi
necessario explicar a ‘idéia’ para a equipe deogestda Universidade
(buscou-se convencer e envolver os gestores p#ra thmo aliados).
O proximo desafio foi conseguir o apoio da ComutédAcadémica e
estabelecer parcerias com atores estratégicosnestepor exemplo,
prefeitos, governador, entre outros. N&o foranatods pessoas que
acreditaram na ‘idéia’ da UFAL expandir (ter outoasnp) até outras
cidades de Alagoas. Mas, a reitora conseguiu irapta$ apoios que
possibilitaram a realizacdo do que era chamadoriamtente de
‘sonho’. Com vontade e habilidade politica, as ddéreferentes a
Expansdo da Universidade foram explicitadas e ‘dasd para os
parceiros potenciais (assim como apontado por LAWRE et al,
2005), a competéncia para captar recursos necgsspara negociar
acordos (politicamente) foram fundamentais pacaisgdo do campus

Arapiraca e seus Pdlos. Nas palavras da reitora,
[...] a interiorizacdo (expansao) da UFAL é a meta
prioritdria da nossa gestdo e por isso faz parte do
planejamento estratégico da instituicdo [..] nwita
pessoas que antes ndo acreditava, hoje estéo ielagolv
e colaboram com o projeto [...] foi preciso muisfoeco
para isso [...]. A interiorizagdo da UFAL trouxe itas
mudancas para a Universidade [...] muitas coiggnge
ainda precisa fazer [...] nés ja aprendemos e ainda
estamos aprendendo muito.
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A criacdo de um novo campus da UFAL gerou uma mgalan
global na Estrutura Organizacional, que passou ®lgkicampi(varios
campi universitarios). O préprio campus do interior aprga uma
estrutura inovadora, ao estender-se de sua sedenumicipio de
Arapiraca, para os seus Pélos, nos municipios tteeita dos indios,
Penedo e Vigosa. O Programa de Expansdo da Uniadesitambém
resultou a alteracdo e a criacdo de novos procetisie rotinas,
sistemas (alteracdes no Sistema Académico, por mggnmnormas
(entre outras, alteracbes no Estatuto e Regimeatal); projetos (por
exemplo, projetos pedagdgicos dos cursos de gradutmalmente
inovadores) e diversos programas. Cada criacdo lewagio nos
mecanismos organizacionais existentes foi resultaléo intensos
processos de intuicdo, interpretacéo e, principaiepentegracédo, além
de processos politicos (envolvendo a utilizacapatier).

Processo semelhante foi a adesdo e implantacdoEIINR
(Programa de Apoio ao Plano de Reestruturacdo eariS&p das
Universidades Federais, do Governo Federal). O feste Programa é
investir na reestruturacdo e na expansdo das Wideees Federais,
assim é um mecanismo do Governo para, principabmeapoiar a
primeira fase do processo de expanséo e consiitsggunda fase de
criagdo de novosampiuniversitarios no Brasil. As propostas e metas
do REUNI foram interpretadas individualmente e tmkem processos
integradores, por meio de reunides, féruns, sefmaentre outros,
dentro e fora da UFAL. Mais uma vez, a gestdo smpexerceu um
papel politico articulador. Porém, o processo tlegiacao nado foi facil,
uma vez que estavam envolvidas questfes relacisramia costumes,
valores e crencas da instituicdo. De acordo comyriyg Schon (1996),
a aprendizagem que resulta no desenvolvimento gesnprincipios
organizacionais é resultado de discussdes que vemrolquestdes
relacionadas a aquilo que a organizagcdo pretende gais
contribuicbes deseja proporcionar, o que valorzassim por diante.
Esses aspectos estavam envolvidos neste procapsoeeem da fala da
reitora:

[...] o REUNI proporciona democratizagdo do acesso
educacdo. Para Alagoas, 0 programa representaaaciu
social e criara, até 2012, mais 6 mil novas vagas n
graduacdo [...]. Garantir o0 acesso ao ensino upeEos
estudantes do ensino médio, na capital e no infe¥io
um compromisso (um principio) da UFAL para
viabilizar o desenvolvimento do Estado.
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Depois de terem sido exaustivamente discutidas rewepsos
de integracao, as propostas (e metas) do REUNafassa fazer parte
do planejamento da UFAL. Atualmente, as metas esastégias para
alcancé-las estdo descritas no PDI 2008-2012. Estemtégias estédo
em processo de implementacdo na UFAL e, algumas,dél geraram
mecanismos organizacionais, tais como Programassee,forem
colocadas em pratica poderdo gerar mais mecanisenasuitas
mudancas na universidade.

Outro exemplo ilustrativo é o processo de implatago SIE-
UFAL (Sistema Integrado de Ensino da UFAL). A pade uma
necessidade percebida e de problemas relacionaésts mecessidade,
surgiu a idéia da UFAL ter um Sistema de Informagiige atendesse as
demandas das diversas areas da Universidade. a\iidéial ndo teve o
apoio da gestdo superior, pois ndo havia interegga recursos
financeiros disponiveis. Com o passar do tempdéia ievoluiu a partir
de processos de integracdo (foi compartilhada steaja no grupo de
gestores e este grupo ‘comprou’ a idéia) e, assimseguiu apoio da
gestdo superior da Universidade. A maneira condigia foi explicitada
para o grupo, considerando que a pessoa tinha agdo de
influéncia/poder, parece ter sido fundamental pgte o0 grupo
(inclusive gestdo superior) apoiasse e fosse posteEmte
institucionalizada na Universidade. Atualmentejdgia’ de implantar
na UFAL um Sistema Integrado de Informagdo faz epatio
planejamento e esta em fase de implementacaotdraca foi realizado
um mapeamento dos processos organizacionais easriajumas
rotinas e procedimentos operacionais (também fordiminadas
algumas rotinas que existiam antes da implantagd8istema), além
disso, foi desenvolvido o Programa de Capacitagé@a psuarios do SIE
para apoiar a implantacdo do Sistema na UFAL.

Segundo Crossan e Berdrow (2003), o processo
institucionalizacao é muito mais simples se o iftio que leva a idéia
tem poder e influéncia. Assim, poder e politicasi@®nvolvidos nos
processos de aprendizagem organizacional (LAWRERCAE, 2005).
Nos trés exemplos ilustrativos, pode-se perceberagoondugéo/apoio
da gestdo superior foi definitiva para o processandtitucionalizacéo
da aprendizagem na UFAL, incluindo o uso de hadaés politicas,
poder e competéncia para acessar recursos exsstfoie captar esses
recursos. Também, fica evidenciada a relevanciapmeessos de
integracdo, uma vez que dificiimente algo ndo didoue decidido no
coletivo é institucionalizado na Universidade.

de
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Assim, os apoios das pessoas individualmente, dqgsog e,
principalmente, da gestdo superior suportam o pgeace de
institucionalizacdo das ac¢bes planejadas. Ha, t@ntn muita coisa
envolvida nesse apoio: relagdes ‘emocionais’ (prenglo, afinidades),
interesses individuais, relacbes de poder (entt@®fatores), aspectos
mencionados nas entrevistas:

Nos grupos [...] percebe-se que quando a idéiadem
uma pessoa com quem se tem uma boa relacdo,
geralmente ha apoio. Caso contrario, ndo se compra
idéia [...]. Ainda tem muito de relagdo pessoal [..
(E_01).

As decisbes de grupo nem sempre sdo apoiadas pelas
pessoas, individualmente. Quando é no mesmo greipo d
trabalho isso acontece com maior frequéncia, mas co
outros grupos ndo. As vezes a pessoa diz aqui aue v
fazer e depois ndo faz [...] (E_03).

Se a idéia é boa todo o grupo assume [...]. No daso
decisdes que tém impacto mais ao longo prazo sempre
se procura um didlogo mais amplo. [...] essas desis
geralmente sdo apoiadas pela administracdo central
(E_06).

As pessoas apdiam quando elas se sentem parte do
processo [..]. No momento em que a pessoa particip
desde a concepcao do planejamento ela se compromete
com a proposta, pois, a pessoa se identifica caritoaq
gue esta fazendo (E_18).

Em geral, quando as propostas séo discutidas mpm gru
as pessoas apdiam e quando levado para a adngadstra
superior as chances de ser aceito é maior [..] a
administracdo superior considera muito aquilo que
decidimos em grupo (E_19).

Quando sao discutidas no grupo e apoiadas pelaogest
[...] sGo aprovadas. [...] em breve, 0 nosso dstatu
regimento serdo mudados mais uma vez porque nao
estdo mais coerentes com a realidade (isto esgafta

do nosso planejamento). Muitas coisas aconteceram e
precisam ser consideradas. A mudanca dessas
normativas serd discutida como foi feito na Ultivea
(E_20).

Em alguns casos, contudo, percebe-se que durafaseade
implementagc&o do planejamento na UFAL alguns meoas ndo séo
institucionalizados na Universidade, ou seja, nempse 0 processo de
feed-forwardse completa. Os elementos envolvidos poderd@ser tle
préximos estudos.
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b) Categoria F, — Processo de utilizacdo da aprendizagem
organizacional feedback):

Conforme ilustrado anteriormente, houve assimilagde
aprendizagemféed-forward durante o desenvolvimento do Programa
de Expansdo da Universidade, a adesdo e implan@gaBREUNI
(Programa de Apoio ao Plano de Reestruturacdo eariS8p das
Universidades Federais, do Governo Federal) e &intggdo do SIE-
UFAL (Sistema Integrado de Ensino da UFAL). Os nesexemplos
ilustrativos sao utilizados para compreender (s®@)o a aprendizagem
institucionalizada, incorporada nos mecanismos rorgaionais, €
utilizada pelos individuos e grupos da UFAL duraatenplementagéo
de seu planejamento estratégico.

Segundo Crossan, Lane e White (1999), assim que
aprendizagem é institucionalizada ela influenciaatsos processos de
aprendizagem — intuicdo, interpretagdo e integragdiceja, aquilo que
foi aprendido pela organizacdo passa a ser utilizedos individuos e
grupos, gerando novosnsights intuitivos, novos processos de
interpretacdo e de integragéo de aprendizagem.

Com a criagdo do campus Arapiraca e de seus Pos,
mecanismos organizacionais institucionalizadosrtir gio Programa de
Expansdo passaram a ser utilizados pelas pesspal®s grupos da
UFAL de maneira que influenciam sua aprendizageas palavras de
um entrevistado,

[...] a expansdo da UFAL é uma experiéncia nova pra
todos nés [...] eu costumo dizer que ainda vamas no
deparar com dificuldades e a gente vai ter quendpre

a contornar essas dificuldades, alias, ja convigeoom
isso [...]. N6s ndo temos as condi¢des ideaisra$,
estamos aprendendo [...] aprendemos quando foi pra
instalar o campus do interior e estamos aprendendo
ainda com as coisas depois de implantadas [..14E

A estrutura do campus do interior, por exemplogsignder-se
de sua sede para os seus Pdlos, localizados eas cidades, tem fortes
implicagbes para o desenvolvimento do trabalho pissoas e dos
grupos, uma vez que utilizam aquilo que ja estétiicgonalizado. Por
exemplo, devido a distancia geografica entreaapie poélos,a pro-
reitora de graduacao e a sua equipe viajam freginamte para reunides
com coordenadores dos cursos de graduacdo desepgoho campus
do interior, a fim de implementar diversas ac¢begviptas no
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planejamento estratégico. Por isso, alguns proasdos internos da
pro-reitoria foram alterados e um sistema de viagastematicas foi
instituido (com definicdo de calendario, recursizicds necessarios,
como transporte, motorista e alimentagéo). Estenpkeilustra que a
estrutura institucionalizada na UFAL influencia amaira como as
pessoas desenvolvem as suas atividades. Além te afe processos
organizacionais, a estrutura tem forte impacto esadbrcomunicagao
entre as pessoas e 0s grupos de toda a Universika@deCrossan, Lane
e White (1999), uma estrutura que tem impacto sabcemunicacao
entre os niveis de uma organizacdo pode impedir oueversas
desenvolvam novos e valiosos entendimentos coryzattis. No
contexto estudado, percebe-se que o desenvolvimdmtprocessos
integradores é afetado pela estrutura organizdci@essa forma, a
presenca de representantes das pro-reitorias npusado interior €
considerada relevante, principalmente, para novoscepsos de
integracdo, e conseqientemente, para as aprenbzagdividual e
grupal. Como a estrutura do Campus do interioné @oas pessoas e 0s
grupos estdo tendo suas primeiras experiéncias este tipo de
estrutura organizacional, tem havido aprendizagelividual e grupal a
partir da utilizagdo dos mecanismos ali institual@ados.

Em geral, a atual estrutura da universidade apti@ssguns
problemas que afetam a forma como as pessoas awxe@d acoes
planejadas e impactam as aprendizagens individgaipal. Entre eles
estdo: estrutura hierarquica rigida, normas olemlebtinas complexas
e dificeis de serem compreendidas. Segundo o/Estados:

A estrutura hierarquica é rigida e ndo permite o
compartilhamento de conhecimentos de forma flexivel
entre os setores [...]. Acho que as conversas r@gumada
muito na execucao das coisas (E_05).

Apesar de ser uma estrutura boa, ha algumas apisas
precisam ser trabalhadas [...] Executar o que @ares
aqui (campus central) é facil, mas l& no campus do
interior € mais complicado. E algo que a gente esta
aprendendo [...] (E_14).

[...] ha normalizagdes que estdo defasadas jgueendo
ajudam a executar as acgdes, ao contrario, s6 esmperr
(E_02).

[...] tem coisas que n&o consigo entender como
funcionam. Mesmo com 17 anos de UFAL, tem rotinas
gue ndo consigo entender ainda. Tem rotinas que
funcionam assim, e é assim, e ninguém consegue me
explicar por que ndo é diferente. Com as quais $emo
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problemas diarios [...] rotinas que néo funcionanj [
sdo como buracos negros que é muito delicado mexer,
porque a gente ainda ndo adquiriu competéncia para
mexer. SA0 pontos criticos, sdo processos fundarsent
para a continuidade das atividades e que acabam
exigindo um ‘esforco-extra’ pra fazer aquilo queetea

ser uma rotina simples (E_04).

O processo de implantagdo do REUNI na UFAL podersisto
como um processo de renovacao estratégica (sertelhanprocesso
estudado por CROSSAN; BERDROW, 2003) que visa wacimento
planejado da Universidade. As estratégias resaeadesse processo
influenciam a aprendizagem das pessoas e dos geuposdida que
afetam as decisdbes que sdo tomadas e as atividpaessao
desenvolvidas. A fim de atingir as metas estabddsgbara o REUNI, as
pessoas e 0s grupos da Universidade tém direcioagiies para este
fim. Neste contexto, a institucionalizacdo dos ‘B&mos Nacional do
Reuni’ e dos ‘Seminérios do Reuni UFAL’, tem faeidlo o processo de
integracdo da aprendizagem organizacional. Estegd8os e outros
espacos interativos, também podem ser consideradas (veiculos-
chave) de mudanca de interpretacfes. Eles se d@omnaspacos de
divulgagdo de informacdes e debates de opinide® e# diversas
instancias envolvidas. Os ‘Seminéarios do Reuni UR#bporcionam a
discussdo de questdes anteriormente discutidagrgiatados e
integrados) no ‘Seminario Nacional do Reuni’ entidgras questdes
especificas da Universidade. Além disso, a reimnace-reitor, os pré-
reitores e o superintendente de infra-estruturagiéado a desenvolver
uma linguagem comum a fim de garantir a coerénag| mensagens,
principalmente no momento de transmiti-las para @m@hidade
Universitaria. Contudo, algumas pessoas dos niveis técnico da
universidade dizem ter dificuldade em interpretiyumas metas e
estratégias, inclusive, do REUNI. Um dos motivosapsto, é apontado
pelos entrevistados como poucos momentos de dETuss
compartilhamento de informacfes entre os gestq@Esréitores) e os
técnicos da pro-reitoria. Conforme alguns entradiss:

[...] as estratégias e as metas ndo sdo comunicadas
amplamente para toda a instituicdo. Para o nivel de
gestdo sim [..] € preciso que haja mais troca de
informacdes (E_09).

[...] s@o divulgadas, principalmente no &ambito dos
espacos que envolvem representantes de todas as
instancias, por exemplo, Conselho Universitario.sMa
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percebo que ndo desce para 0s outros niveis,
principalmente para os técnicos (E_11).
E dificil ndo se ter um sistema informatizado eefaz
circular essas informac6es [...]. Nas reunides @mm
pro-reitores, por exemplo, sdo passadas muitas
informacdes [...] 0 que deveria acontecer é quadmua
0s pro-reitores voltassem as suas pré-reitorias$igm a
sua reunido regular e passassem todas essas igfasna
para a base, partilhando a informag¢do com todos, Ma
isso dificilmente acontece [...]. O fluxo de infagdes
para em um determinado momento, porque os gestores,
em geral, ndo conseguem ver a disseminacdo das
informagBes como algo importante e indispensavel
(E_17).
Com a institucionalizac¢édo do SIE (Sistema Integidel&nsino)
na UFAL percebe-se a sua influéncia na aprendizagem niveis
individual e grupal. Como alguns processos mudarampletamente,
isso implica mudancgas no desenvolvimento de algwatigslades pelas
pessoas e pelos grupos da Universidade. Por exequaodo o aluno
termina a graduacao j4 é automaticamente liberddada consta’ dele
na Biblioteca, ele ndo precisa solicitar o documeénBiblioteca. Assim,
o0 procedimento de emitir o ‘nada consta’ desendolvipelos
funcionarios da Biblioteca esta sendo ‘eliminaddégaprendizagem
gerenciady. Outro exemplo: Quando o aluno tranca a maajcal
Sistema automaticamente bloqueia o acesso desie tuRestaurante
Universitario e na Biblioteca. Isso ocorre por mdm comunicacdo
entre os Sistemas da Universidade. As pessoasastiudendo a fazer
registros no Sistema (uma nova cultura esta sergtituida), a executar
novas rotinas e procedimentos, tais como o enviecebimento de
documentos com registro eletrdnico para acompantiameo ‘Mdodulo
Protocolo’ do SIE-UFAL (entre outras coisas). Atitagionalizacdo do
Programa de Capacitacdo para usuarios do SIE teifitafo novos
processos interpretativos e integradores. Os cuesoseminarios
realizados (que constituem o Programa) podem s&svcomo espagos
integradores que proporcionam o desenvolvimentemendimentos
partiihados e ajustes de interpretacdes, por mgioothpartilhamento
de conhecimentos. (A futura institucionalizacdaid@ Comunidade de
Pratica para usuéarios do SIE na UFAL pode ser w@istao mais uma
alternativa para apoiar esse processo). Os fumisndala UFAL
desenvolvem novosnsights (ao propor adaptacdes no Sistema, por

® para maiores detalhes ver trabalho de Holan d2h{R004).
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exemplo), interpretagfes, integracfes e instit@dipacdo acontecem
(a0 serem implementadas no Sistema as adaptac@esidss, por
exemplo). Contudo, os resultados para a aprendizagganizacional
da UFAL quanto a institucionalizagdo do SIE n&o guodser

visualizados por completo, uma vez que nem todo$1édulos do

Sistema foram implantados. Todavia, percebe-se aqqyeocesso de
feedbackestd em desenvolvimento e novos processos de @agah

estdo acontecendo.

Portanto, € possivel afirmar que a UFAL esta viiamo o
processo ddeedbackda aprendizagem institucionalizada por meio da
implementacéo do seu planejamento estratégico. Erasopalavras, € o
momento em que inicia um novo ciclo de aprendizagende é
utilizada a aprendizagem anteriormente desenvolgidaiados novos
conhecimentos. Além disso, a aprendizagem institadizada
apresenta-se como relevante para alimentar um mogoesso de
concepcéo e desenvolvimento de planejamento naelsmlade.

4.5 CONSIDERACOES SOBRE O CAPITULO

No decorrer deste capitulo foram apresentados lsah@s 0s
principais resultados do estudo realizado. O clpfiomecou com uma
descricdo da organizagdo estudada: a Universideder&d de Alagoas
(UFAL), a qual é uma instituicdo federal brasilaleeducacao superior
que, atualmente esta implementando o seu planejanestratégico
revisado em 2008: o Plano de Desenvolvimento Urestihal (PDI).

Depois de um histérico resumido da UFAL destacaslfmcos
de gestdo ao longo da sua existéncia (item 4.1)agoesentada sua
estrutura organizacional no subitem 4.1.1. Os dagwsesentam que
houve uma mudanca total na Estrutura da Universidazhsolidada em
2006. Em suma, a sua Estrutura Organizacional astétituida por
Unidades Académicas e Administrativas e, além da,agmcampusno
interior de Alagoas (Estrutura Mudémp). No subitem 4.1.2 foi
apresentado como é desenvolvido o processo degiaereo na UFAL
e identificou-se que o PDI é constituido por meiocdnsolidacdo de
diversos Planos das diferentes areas da Univessidadplanejamento
gue esta em implementacdao na UFAL (PDI 2008-20Db2siste no
conjunto desses Planos, atualizados com as medssestratégias do
REUNI.

O item 4.2 apresenta e analisa 0s aspectos redatena
implementagcdo do planejamento na UFAL. Foram ifleatlas, pelo
menos, vinte dificuldades associadas a execucdac@es planejadas na
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Universidade. No entanto, percebeu-se que dezedagiglificuldades
identificadas estdo relacionadas a aspectos daigmganizacao, tais
como, cultura, estrutura organizacional, proceesganizacionais, entre
outros. Outro resultado relevante encontrado édywante a fase de
implementac¢éo do planejamento na UFAL ocorre oiswgto de acdes
(estratégicas) emergentes e foi apontado pelosvistados como uma
oportunidade de aprendizagem para as pessoas & @@anizacao.

Nos item 4.3 e 4.4, foram identificados e analisads
resultados quanto aos processos de aprendizageamizagonal. Os
resultados apontam para a existéncia dos procedsosntuicado,
interpretacdo, integracdo e institucionalizacdo dprendizagem
organizacional durante a fase de implementacdo lalmejamento na
UFAL. Esses processo foram descritos e analisadogomzionando
uma compreensdo dos fatores envolvidos. Do mesndo,nforam
identificados processos de assimilacdo e utilizadéoaprendizagem
(feed-forwarde feedbackrespectivamente) por meio da compreenséo de
como aconteceram na Universidade estudada. Pgrtaritamework
dos 4l desenvolvido por Crossan, Lane e White (L2@@esentou-se
como adequado para estudar processos de apremdipaganizacional
na fase de implementacéo do planejamento na UFAL.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Para alcancar os objetivos desta pesquisa, fozadd o
frameworkdos 41 desenvolvido por Crossan, Lane e White ),9%ue
considera a aprendizagem organizacional como umepso dinamico
gue acontece por meio de (sub)processos psico®gicaociais —
intuicdo, interpretacdo, integracdo e institucimagio, nos diferentes
niveis de analise (individual, grupal e organizaaljy que fluem desde
0 processo de intuicdo de individuos até o proceskn
institucionalizacdo da organizacdo, e vice-versautizacdo deste
framework contribuiu para compreender o processo de apregeliza
organizacional durante a fase de implementacdo lalmejamento na
UFAL e, conseqiientemente, chegar aos objetivoa gesguisa.

Com base nframeworkdos 41 de aprendizagem organizacional
(CROSSAN; LANE; WHITE, 1999) este estudo foi reatip por meio
de uma abordagem de pesquisa qualitativa, em wmeske caso na
Universidade Federal de Alagoas (UFAL). A utilizagdeste tipo de
pesquisa apresentou-se como adequada para alcamcabjetivos
propostos e, ao mesmo tempo, contribui para preencha lacuna no
campo de estudos da aprendizagem organizacionad, we@ que
pesquisas empiricas e estudos de caso sdo esassam sido
amplamente recomendados, principalmente em orgdiEza da
América do Sul (EASTERBY-SMITH; ARAUJO, 2001; ANTA&t al,
2001; TAKAHASHI, 2007). Uma vez que se percebe eer@a de
estudos empiricos que auxiliam a compreensdo daegso de
aprendizagem organizacional na implementacdo daeplmento
estratégico em organizacdes publicas, este estahtribmi para
preencher esta lacuna e, também, abre oportunideades futuras
pesquisas sobre esta teméatica.

A coleta dos dados da pesquisa empirica foi ratdizepartir de
trés fontes de evidéncias: documentos, entrevestabservacdo nao-
participantes, o que possibilitou maior consisi@&mmra a analise dos
dados. Esta analise foi feita a partir de oito g@tias: sete categorias
deliberadas e uma categoria emergente. Sendo @guedasecategorias
deliberadas foram criadas com base framework dos 41 de
aprendizagem organizacional. As categorias foramocgsso de
intuicdo, processo de interpretacédo, processotdgratdo, processo de
institucionalizacdo, processo deed-forward processo ddeedback
dificuldades para implementacdo do planejamento WBAL,
implementacéo de ac¢Oes estratégicas emergentegqdatemergente).
A organizacdo dos dados em categorias analiticamnitpe a
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apresentacdo e a andlise sistematica dos resultiedts estudo, com
base na literatura revisada.

Em relagdo ao processo de implementagédo do plaerjama
UFAL, este estudo revela que existem diversasuliifades para colocar
em prética as acbes planejadas na organizacdo adatudroram
identificadas, vinte dificuldades, das quais dezigssstédo relacionadas
direta ou indiretamente a aspectos da prépria tsidede, tais como
estrutura  organizacional, cultura, processos orgaiinais,
comunicacdo, conhecimentos, fases de preparacahoratao,
acompanhamento e avaliagdo do planejamento. Cantodtras
dificuldades estdo associadas ao contexto extemaurdversidade,
principalmente no que diz respeito a questdes iqadit legais e
financeiras; o que aponta para a forte influénc@a @overno,
caracteristica nas instituicdes publicas.

Os resultados desta pesquisa também apontam qido des/
dificuldades para implementar algo planejado ounmoepor causa de
fatores tais como falta de alinhamento entre agsad@liberadas e a
pratica do trabalho, acbes emergentes sdo criadbesanvolvidas o
tempo todo no decorrer da fase de implementacioah@jamento na
UFAL. Este processo ndo € visto de forma negajvajue para os
entrevistados é normal que acontecam imprevist@ntkio processo de
implementar o planejamento; além disso, € visto ccooma
oportunidade de aprendizagem, uma vez que as gegseaisam
desenvolver novas idéias por causa dos improvid@dJFAL, algumas
dessas ‘idéias emergentes’ ja apresentam algunsiltacss
institucionalizados, como alteragdes de estrutwstsatégias, normas, e
outros; em alguns casos, essas idéias sdo atépamadas ao
planejamento da Universidade tornando-se acodsedatias. Intrinseco
a todo este processo de implementacdo de ac¢Oelserdelas e
emergentes estao os processos de aprendizagenzacgamal.

Este estudo identificou a existéncia dos procesdes
aprendizagem organizacional — intuicdo, interpBeiagntegracdo e
institucionalizacdo — durante a implementacdo dangghmento na
UFAL. Além disso, contribuiu para a compreensédo cemo
aconteceram esses processos, assim como suaeiatéres a partir da
ocorréncia dos processos de assimilacdo e de agfiiz da
aprendizagem na organizacao estudada.

A existéncia do processo de intuicdo durante a fdse
implementagdo do planejamento na UFAL, acontecaunpeio das
pessoas (individualmente) ao terensights intuitivos baseados em
conhecimentos especializados (essencialmente, ciomv@os tacitos);
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experiéncias anteriores em outras organizacoesném, na UFAL; e
reconhecimento de padrbes ao longo do tempo. Qdtadss deste
estudo, ajudam a compreender como acontece esSEESHOO ha
organizacao estudada.

Apesar das pessoas teramsightsintuitivos durante a execucao
das aces planejadas na UFAL, apenas alguns delesi¢nados pela
prépria pessoa) sdo explicitados para as outrasope&ontudo, 0s
resultados apontam que mesmo sem antes verifioexisténcia de
condicbes favoraveis para implementar a idéia, ssq#e tende a
explicita-la para um colega de trabalho ou parassgerior imediato.
Este processo de interpretacdo ocorreu a partirutdzacdo de
conhecimentos tacitos, mapas cognitivos e linguagsial.

A existéncia do processo de integracdo foi pereehid
desenvolvimento de reunifes formais em grupo, ¢ @eenteceu com
uso intensivo de linguagem verbal, compartiihamed& idéias e
interpretagbes, compreensdes compartilhadas eesjus diferentes
pontos de vista. O resultado desse processo foialgonmas vezes,
integracdo de comportamento e de crencas, e easougzes, apenas de
comportamento. Percebe-se que essa dinamica argeatdo com o
grupo onde acontece o0 processo de integracdo. @agudtado deste
processo foi a evolucdo de significado das actasefdas, ou seja,
algumas das ac¢bes deliberadas no planejamento raleixde ser
importantes ou passaram a ser mais importantegcmrér do tempo.
Contudo, foram identificados alguns fatores queepochtuar como
blogueiosde compartilhamento no processo de integracdoe s
estdo: medo da pessoa perstatusou poder, ndo utilizacdo de espagos
formais integradores e auséncia de lideranca jen@duzir 0 processo.

O processo de institucionaliza¢éo ocorreu por rdaioriagéo e
alteracbes de normas, procedimentos, rotinas, tpspjgrogramas,
sistemas e estratégias organizacionais. Algumass\vfet decorrente de
idéias planejadas e outras vezes de idéias emesgdib entanto, a
institucionalizacdo dossightsintuitivos pode ser afetada por alguns
fatores bloqueio$ identificados neste estudo: resisténcia das pesso
falta de apoio da gestéo superior, auséncia/poalmdidade politica dos
‘defensores’ da institucionalizagédo e falta de reas (principalmente,
financeiros).

Identificou-se que, na organizacdo estudada, ldifécite uma
pessoa ird conseguir movesightsintuitivos através dos processos de
interpretagdo, integracao, e institucionalizagcém s apoio e suporte de
outras pessoas, principalmente da gestdo supanocdntrario do que
aconteceu no estudo realizado por CROSSAN; BERDRQU03).
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Quando, a idéia vem de uma pessoa que tem cettalgreredibilidade,
poder e influéncia na Universidade € mais provguel seja aceita pelo
grupo e, posteriormente, institucionalizada. Coofuas processos de
integracdo sdo apontados como essenciais paraspuedorra.

Apesar de haver uma tendéncia que depois de
institucionalizados 0s mecanismos organizacionasvgbecam um
longo periodo na organizacao, percebe-se que queas#s mecanismos
nao atendem mais as necessidades organizacics®it®mam obsoletos
sdo mudados. Se por um lado, institucionalizar sawecanismos na
universidade demanda significativos esfor¢os, paksaelos processos
de intuicdo, interpretacéo e integracdo da apragdin. Por outro lado,
alterar os mecanismos existentes € um processdhsarn@mente (ou
mais) dificil, que envolve alto grau de convencitoenoletivo e de
articulacdo politica para que as mudancas sejditutisnalizadas, com
impactos para novos processos de intuicdo, intaigife e integracdo. A
organizacdo pesquisada esta vivendo um processe,dexle diversas
normas (inclusive Estatuto e Regimento Geral) estéiwlo alterados
depois de trés anos institucionalizadas.

No contexto da organizagdo pesquisadas, 0S precesso
integradores no nivel grupal sao facilitados partextos e mecanismos
organizacionais existentes na organizacao, comexmnplo, reunides,
treinamentos, seminarios, entre outros. Assim cahservado por
Nonaka e Takeuchi (1997), sdo as condi¢bes prapmdas pela
organizacao que auxiliam as atividades dos grigsssim como a como
a criacdo e o0 acumulo do conhecimento no nivevViedal. No entanto,
este estudo demonstra que a institucionalizacaiostghtsintuitivos e a
alimentacdo de novas idéias a partir dos mecanismbiicionalizados
€ mais do que um processo de criacdo e transfardaatonhecimento,
€ uma questao de aprendizagem organizacional.

Além de identificar a existéncia de processos deralizagem
organizacional durante a implementacdo do planejmmaa UFAL,
este estudo proporciona uma descricdo e analisesigsocessos de
aprendizagem a partir doramework dos 4I. Assim, este trabalho
apresenta resultados relevantes no que diz respeditwestigacdo da
aprendizagem organizacional e dos fatores relag@na esse processo.

Apesar doframeworkdos 41 de aprendizagem organizacional
ter se revelado um instrumento robusto de analigetribuindo para
compreender os processos de aprendizagem orgamabdurante a
implementagédo do planejamento na UFAL, existemra@spectos que
ndo sdo considerados por eswnmeworkos quais foram identificados
neste estudo. Especificamente, aspectos refer@ipafticas e poder, os
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guais ja foram apontados por Lawremteal. (2005). Assim, apesar de
néo aprofundar o estudo do papel desses fatotegrasalho deixa uma
contribuicdo tedrica neste sentido, uma vez querdab@lém dos
processos psicologicos e sociais flamework de Crossan, Lane e
White (1999) também identifica empiricamente naslises desses
processos, alguns aspectos relacionados aos pecqssliticos

apontados por Lawrence (2005).

5.1 RECOMENDAGOES PARA FUTURAS PESQUISAS

Entre outras contribuicBes anteriormente apontagl@sgeral,
este trabalho contribui para visualizar possivesgpisas com foco na
tematica aprendizagem organizacional. A partir tdesultados deste
trabalho e de lacunas de conhecimento identificaaslecorrer do
estudo é possivel visualizar algumas oportunidgus pesquisas
futuras.

Ao identificar a existéncia de processos de apregeém
organizacional durante a fase de implementacdo ldaejamento
estratégico na UFAL, por meio da utilizacao fdameworkdos 4| —
intuicdo, interpretacdo, integragdo e institucimagiio — desenvolvido
por Crossan, Lane e White (1999), este trabalhe aln leque de
oportunidades para estudar diversos fatores emla@vio processo de
aprendizagem nas organizacoes.

A utilizacdo dos mesmos procedimentos metodologicos
utilizados neste trabalho podem ser ampliados @sttados em mais de
uma organizacdo que apresentem caracteristicagerdids, por
exemplo, uma organizacao publica e uma organizaggada, a fim de
comparar os resultados obtidos e investigar corferedites tipos de
organizacdes desenvolvem processos de aprendizaganizacional.

Por outro lado, futuras pesquisas poderdo serzaglals para
investigar como (e se) ocorrem 0s processos digdinuinterpretacao,
integracdo e institucionalizagéo, e, tambésad-forwarde feedbackno
nivel de analise interorganizacional. A fim de poeender, por
exemplo, comoinsights intuitivos se tornam institucionalizados nas
relacbes entre organizagdes. Ou mesmo, investigano c as
organizacdes utilizam a aprendizagem instituciandi (via relacdo
com outras organizacfes — ‘aprendizagem em reded alimentar a
aprendizagem no nivel organizacional.

Futuros estudos também podem explorar as relagiies @s
diferentes tipos de estruturas organizacionais e paxessos de
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aprendizagem organizacional, a fim de identificas elementos
facilitadores e dificultadores de AO em difererdestextos.

Outra area promissora para pesquisas semelhamssidar a
influéncia dos processos politicos sociais propgoptr Lawrencet al.
(2005) aprofundando a compreensdo sobre as relagbee as
diferentes formas de poder e os processos de apagath de Crossan,
Lane e White (1999), por meio da realizacdo de yisag empiricas
com este foco.

Algumas perguntas que podem ser investigadas pesuadar
o conhecimento na area sao:

e Por que algumas estratégias organizacionais
(deliberadas ou emergentes) sdo institucionalizadasitras
nao?

e Por que alguns insights intuitivos  s&o
institucionalizados e permanecem na organizacaolguyo
tempo, enquanto outro ndo?

e« Como o uso de diferentes formas de poder na
organizacdo influencia o0 processo de aprendizagem
organizacional e impactam o gerenciamento da teesé®
feed-forwarde feedbacR

e Quais sdo os fatores que influenciam a
institucionalizacdo deinsights intuitivos em redes de
organizacdes?

e Como as organizacbes em rede utlizam a
aprendizagem institucionalizada (‘aprendizagem ede’) para
alimentar a aprendizagem no nivel organizacional?

Todavia, 0 campo de pesquisas em aprendizagem
organizacional apresenta muitos desafios e indegmadio quanto ja se
conhece, ainda ha muito para se aprender.
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APENDICE 1 - PROTOCOLO PARA ANALISE DE
DOCUMENTOS

TIPO DE

DOCUMENTO

NOME DO
DOCUMENTO

RESPONSAVEL

DATADE
PUBLICAGAO

- Principais caracteristicas da organizagéo:
- Fatos marcantes/importantes para a Universidade:

- Principais etapas:

- Areas (e pessoas) envolvidas:

- Principais acdes estratégicas para a gestéo:

- Resultados esperados:

- Provéveis dificuldades/limitagBes para implementplanejado:

Existéncia dos 4l

- Processo de implementacao de acfes em que sbperexisténcia de
aprendizagem (4l: intuicdo, interpretacéo, inte@oag institucionalizagao).
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APENDICE 2 - PROTOCOLO DE ENTREVISTA

Pesquisa: O Processo de aprendizagem organizacionalurante a
implementagdo do planejamento estratégico na Univsidade Federal de

Alagoas

Data: Hora: Local (Unidade/Setor):
Entrevistado:

Maior formacao:

Cargo: | Quanto tempo no cargo:
Tempo da entrevista:

Perguntas:

P1 - Na UFAL, quais as principais dificuldadegapaxecutar as acgoes
planejadas?

AO1- O(a) Sr.(a) ja participou de outros processies planejamentc
estratégico. Se sim, como?

AO2- Durante a execucdo do planejamento na UFAantece de o(a) Sr.(g
ter idéias (insights)? Se sim, como? (Em que dsifieadas?)

—

AO3- Como o Sr.(a) interpreta as suas novas idgas surgem durante [a
execucao do planejamento) para si mesmo e panati@s®

AO4- O entendimento (interpretacdo) de como exe@dacdes definidas ro
PE esta baseado em seus préprios conhecimentas outeas fontes (p.ex|:
outras pessoas, dados institucionais, relatorios)?

AO5- No seu setor as pessoas costumam conversatidism grupo sobre
execucdo do PE? Se sim, como? (informalmente, aiaifes, seminarios,
outros)

j$2

AO6- Qual a dinamica dessas reunides?
(Perguntas complementares: - As pessoas buscamreemder o ponto de
vista de todos? - Estdo dispostos a repensar @ésc{ggdes definidas no PE
quando se apresentam novas informacdes ou novobedorentos?

Compartilham entre elas a forma como executam assado PE (trocand

suas experiéncias)?

O

AQ7- As sugestdes/idéias (e conhecimentos novasjutionarios que fluem
na fase de implementacdo do planejamento sdo,ngertd, colocadas em
pratica? / Como? (por meio do estabelecimento siersas, normas, e/qu
outras formas?)
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AO8- As acgBes previstas no PE, geralmente sdo edstadlas como novas
rotinas, sistemas, estruturas, (entre outros)?idCacontece esse processo?

FF1- O(a) Sr.(a) percebe alguma acédo que esta slsdmvolvida na UFAL
gue surgiu a partir do planejamento ou de uma idéialguma pessoa da
Universidade? (Qual? Como isto estd sendo impleadef).

FF2- As recomendacgdes/sugestdes de pessoas oups @do adotadas pela
Universidade? (cite algum exemplo)

FF3- As licdes aprendidas (novos conhecimentos peréncias) sad
ativamente compartilhadas com outras pessoas esfupomo?

FF4- As decisdes de grupo sdo apoiadas pelas pesmtigidualmente (e
também, pela administracdo central)?

FB1- Qual a influéncia daquilo que ja foi implensdd na Universidade no
seu trabalho individual (e em grupo)? (Em sua pa@e ha aprendizagem?)

FB2- A estrutura organizacional permite trabalharfdrma a alcangar g
resultados previstos no PE?

(72}

FB3- As politicas e os procedimentos da organizge&tabelecidos com p
processo de PE) auxiliam o trabalho individual?

FB4- Os sistemas de informacfes (ou bases de da@adlitam o
compartilhamento de informacdes entre as pessosageIpos?

O(a) Sr.(a) quer comentar ou complementar algurisa®o

Agradecimento: Obrigada por sua participacdo nestatrevista!
Garanto-lhe a confidencialidade das respostas es@ anonimato na
apresentacdo dos resultados.

Contatos do entrevistado
E-mail:
Telefone:




134

APENDICE 3 - PROTOCOLO OBSERVACIONAL




