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RESUMO

Existe uma nova pressao sobre as institui¢des de ensino superior para que
abracem sua responsabilidade socioambiental, que ainda é um desafio,
requer aprendizagem. As Universidades publicas brasileiras, em fungéo
de todas as suas atribuigdes em ensino, pesquisa e extensdo, possuem
aquisicdes volumosas. Neste contexto surge a pergunta deste estudo:
Como as preocupacdes com a sustentabilidade nas compras publicas
fomentam a aprendizagem no contexto de uma universidade brasileira? O
objetivo geral da presente pesquisa ¢ “Compreender como as
preocupacdes com a sustentabilidade nas compras publicas fomentam a
aprendizagem no contexto organizacional de uma universidade
brasileira”. Para o alcance deste objetivo, de abordagem qualitativa e
natureza exploratdria, de horizonte transversal, foi escolhido o estudo de
caso como estratégia investigativa. A énfase, em termos de nivel de
analise da aprendizagem, esteve nos individuos. Foram coletados dados
primarios e secundarios. Realizou-se entrevistas semiestruturadas com
oito informantes com vivéncia no que diz respeito ao ambiente e ao tema
da pesquisa. O estudo permitiu explicitar caracteristicas do ambiente de
estudo e de seus atores. Identificou-se que o compartilhamento de
conhecimentos ¢ mais informal do que codificado. Alguns processos de
gestdo do conhecimento ja foram implementados, mas ainda ha bastante
espaco para avangos nessa seara. Constatou-se que a legislacao ¢ um forte
indutor de novos comportamentos e, por esta razdo, um instrumento de
apoio a aprendizagem, sobretudo, no setor publico. A cultura
organizacional voltada a aprendizagem ¢é importantissima quando se
pretende produzir mudangas no contexto. Foram identificados e descritos
nos resultados sete pontos criticos para aprendizagem no contexto
organizacional que a impulsionam e devem ser considerados por toda
institui¢do que a deseje promover, quais sejam: 1) Lideranca; ii) Redes;
iii) Cultura Organizacional; iv) Regulag¢do, Controle e Monitoramento; v)
Tecnologia; vi) Fatores Motivacionais e vii) Engajamento dos Individuos.
De modo geral, os objetivos propostos foram atingidos. Como limitagdes
da pesquisa, menciona-se o fato de que nem todos os entrevistados, apesar
do longo contato e diversidade de questionamentos em cada caso,
dispuseram de tempo para mais de uma entrevista. Para estudos futuros,
recomenda-se se a analise dos processos de aprendizagem em institui¢cdes
de ensino superior com énfase em outros niveis de analise.

Palavras-chave: Aprendizagem. Institui¢des de Ensino Superior (IES).
Sustentabilidade. Compras publicas.






ABSTRACT

There is a pressure on higher education institutions to embrace their
socio-environmental responsibility, which is still a challenge. The
purchasing power of the Public Sector, in any part of the world, is very
expressive. The Brazilian Public Universities, due to all their demands,
are large institutions. There is, therefore, a concern regarding learning for
sustainability and cleaner consumption. In this context, the question that
guides this research emerges: How do concerns about sustainability
promote learning in the workplace in context of a Brazilian university?
This study aims to "understand how concerns regarding green public
procurement promote learning towards sustainability in the workplace in
a Brazilian public university ". For this scope, the qualitative and
exploratory approach was used. A case study was carried out as the
investigative strategy. Both primary and secondary data were collected in
the field. Semi-structured interviews were conducted with eight
informants with experience on the institution. It was identified that
knowledge sharing is more informal than coded. Civil servants are more
likely to share implicit knowledge. Some knowledge management
processes have already been implemented, but there is much room for
progress in this area. It was found that the legislation induces new
behavior, and, for this reason, it is an important instrument to support
organization learning, especially regarding the public sector. An
organizational culture focused on learning is important when looking for
producing changes in context. The results present seven critical aspects
regarding learning in the workplace towards sustainability in a public
Brazilian higher education institution: i) Leadership; ii) Networks; iii)
Organizational Culture; iv) Regulation, Control and Monitoring; v)
Technology; vi) Motivational Factors and vii) Engagement of
Individuals. In general, the proposed objectives have been achieved. Even
though every interview is solid and dense, as a limitation it can be pointed
out that not all the informants could provide time for more than one
interview. For future studies, it is recommended an analysis of the
organizational learning processes in higher education institutions focused
on other areas, in addition to sustainable procurement. It is suggested the
development of a practical model of evaluation of the learning process
out of the critical factors pointed on this one.

Keywords: Learning in the Workplace. Higher Education Institutions
(HEISs). Sustainability. Public Procurement.
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1 INTRODUCAO

O capitulo a seguir introduz a tematica a ser debatida neste estudo.
Esta dividido em cinco segdes, quais sejam: 1.1 Apresentacdo do Tema e
Problema de Pesquisa; 1.2 Justificativa; 1.3 Objetivos; 1.4 Aderéncia ao
Programa de Engenharia e Gestdo do Conhecimento; 1.5 Delimitagdo e
1.6 Afiliagao Tedrica.

1.1 APRESENTACAO DO TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

Nas ultimas décadas, observou-se um notavel crescimento do
ensino superior no Brasil. Os avangos organizacionais vém
acompanhados de um custo social, de modo que € necessaria a inclusdao
do meio ambiente como uma preocupacao estratégica (ORGANISATION
FOR ECONOMIC CO-OPERATION AND DEVELOPMENT, 2008;
PORTER; KRAMER, 2011; SANDHU, 2010; DICLE; KOSE, 2014).

O poder de compra dos Estados, em qualquer parte do mundo, ¢é
muito expressivo (BRATT et al., 2013; DEAMBROGIO et al., 2017). E
significativo, sobretudo, o volume de aquisi¢gdes das universidades
publicas no Brasil. Além de serem volumosas, as contratacdes publicas
sdo importantes pelo potencial de unir os usuérios finais e potenciais
fornecedores, influenciando posturas (UYARRA et al., 2014).

Para Velazquez et al. (2006) uma universidade sustentavel ¢ a
entidade que aborda, envolve e promove, a nivel regional ou a nivel
global, a minimizag¢do dos impactos econOmicos, sociais, de saude e
ambientais gerados a partir do uso de recursos naturais ou ndo a fim de
cumprir suas fung¢des precipuas, como ensino, pesquisa e extensdo, para
fomentar um estilo de vida sustentavel. Deve promover a divulgagdo de
boas praticas em seu entorno, objetivando o encorajamento do uso
sustentavel dos recursos, descarte responsavel dos residuos, entre outros.
(THOMPSON; GREEN, 2005; ZHANG et al., 2011; ADOMBENT et al.,
2014a).

O Decreto n. 7.746 de 05 de junho de 2012, que regulamenta o
artigo 3° da Lei n. 8.666/93 — Estatuto Federal de Licitagdes e Contratos
—, estabeleceu critérios e praticas para a promog¢ao do desenvolvimento
nacional sustentdvel nas contratacdes realizadas pela Administragdo
Publica Federal direta, autarquica e fundacional e pelas empresas estatais
dependentes. As Universidades e Institutos Federais de Ensino Superior
possuem natureza juridica autdrquica e, portanto, sdo parte da
Administracdo Publica Indireta e devem observar os critérios de
sustentabilidade para compras publicas elencados no normativo.
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Apesar de a legislacdo estar em vigéncia ha alguns anos, ainda ndo
se verifica, no plano empirico, plena adesdo a seus termos. E possivel
afirmar que o processo de desenvolvimento dos Planos de Logistica
Sustentavel das instituigdes publicas de ensino superior ¢, em geral,
complexo e moroso. Fatores criticos proprios das caracteristicas destas
instituigdes interferem na adocdo de novas praticas e a incorporagio
destes critérios de sustentabilidade demanda processos de aprendizagem.

E oportuno afirmar que toda instituigdo de ensino superior é uma
organizacao de aprendizagem considerando a defini¢cao de Senge (1990).
As universidades, internamente, detém competéncias que lhes permitem
adquirir, acessar e rever a memoria organizacional, fornecendo, assim,
orientagdes para a ac¢do institucional (LIN, 2008). Influenciam os
processos de mudanca e desenvolvimento social e possuem alto nivel de
resiliéncia, o que ¢ uma das razdes mais importantes para seu Sucesso
(ADOMBENT, 2013).

Na era da informagdo, as organizagdes passam por transformagdes
marcantes em seu modo de pensar e executar suas acdes (LASTRES;
ALBAGLI, 1999). Por meio do conhecimento, a¢des e aprendizado de
seus membros no decorrer do tempo, as organizagdes estocam saberes em
suas normas, formularios e procedimentos. O conhecimento e as crencas
organizacionais sdo gerados e difundidos pelos individuos (MARCH,
1991), o capital intelectual é um instrumento para a sustentabilidade
(SILVEIRA et al., 2013), a aprendizagem ¢ um aspecto decisivo para o
sucesso e muitas vezes os individuos possuem dificuldades em aprender,
o que precisa ser superado (ARGYRIS, 1991). Isto porque a conjuntura
das compras publicas sustentaveis deve considerar ndo apenas a melhoria
ambiental em si, mas as habilidades desejaveis de quem opera as
aquisi¢des (RAINVILLE, 2017).

Diante deste quadro, pretende-se responder: Como as
preocupacdes com a sustentabilidade nas compras publicas fomentam a
aprendizagem individual no contexto organizacional de uma universidade
brasileira?

1.2 JUSTIFICATIVA

As universidades desempenham papel critico associado a
formagdo de gestores conscientes (GODEMANN et al.,, 2014).
Atualmente, instituigdes de ensino superior em busca da redugéo de seus
vestigios de degradagdo ambiental embarcaram na jornada para abordar a
sustentabilidade em sua pratica institucional por intermédio de programas
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de ecologizagdo do campus (BRASIL, 2013; WALS, 2014; LOZANO et
al., 2015).

Apesar do crescente numero de programas voltados a
sustentabilidade ter surgido nos ultimos anos, constatagdes empiricas
apontam que ha ainda muito espago para aprimoramento no tocante as
exigéncias profissionais e os métodos eficazes para educacao de agentes
de mudanga (HESSELBARTH; SCHALTEGGER, 2014). O consumo e
desenvolvimento sustentaveis sdo topicos importantes, mas ainda pouco
explorados, de modo geral, no ensino superior (BARTH et al., 2014).

Um dos aspectos importantes do estudo da aprendizagem neste
conjunto ¢ a conscientizagdo de que a ado¢do de novas posturas ¢
benéfica. Além disso, avan¢ando na compreensao, o entendimento de que
uma universidade mais sustentdvel — para além da politica publica
governamental que cria mercado e fomenta a ecoinovagdo, no caso das
Federais — implica cidaddos mais sustentaveis e conscios das implicagdes
de suas escolhas de consumo.

Neste contexto, a pesquisa justifica-se por sua originalidade,
importancia e viabilidade (CASTRO, 1977).

Salienta-se, quanto a originalidade, que, em nivel de mestrado, esta
ndo € um requisito obrigatorio. Objetivou-se apresentar um trabalho
inédito que demonstra a habilidade da pesquisadora em realizar estudo
cientifico de acordo com a linha escolhida.

Hé uma contribuicdo tedrica importante decorrente do presente
estudo. A gestdo do conhecimento ¢ a arte de criar valor a partir dos ativos
intangiveis da organiza¢do (SVEIBY, 1998). Para que isto seja possivel,
¢ necessario identificar esses ativos e explicitar seus processos de
obtenc¢do. A contribuicdo tedrica advém, portanto, da revisdo de literatura
sobre o tema nuclear da pesquisa, qual seja, a relacdo entre aprendizagem
e sustentabilidade em institui¢des de ensino superior, que resultou em um
Portfolio Bibliografico composto por 34 artigos, filtrados por
reconhecimento cientifico (baseado no niimero de citagdes e Qualis-
periddicos), conforme Apéndices A e B.

Além disto, o estudo na instituigdo pesquisada permitiu a
generalizagdo qualitativa, isto é, a constru¢cdo de uma teoria que podera
orientar a elaboragdo de outros estudos (MAXWELL, 2008;
CRESWELL, 2010).

Quanto a contribui¢ao empirica, cumpre dizer que ha estudos sobre
o tema em bases de dados internacionais, mas nenhum deles no contexto
especifico enfocado por este. Nao se encontrou estudo semelhante sobre
o tema na instituicdo escolhida, qual seja, a Universidade Federal de Santa
Catarina (UFSC), razéo pela qual as consideracdes poderdo ser utilizadas
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por esta para melhoria de seus processos internos. Isto porque apesar dos
grandes avangos realizados até o momento no tocante a introdugdo de
critérios sustentaveis em compras publicas, ha preocupagdo de que poucas
compras publicas realizadas no pais efetivamente incorporem os referidos
critérios. Na instituicdo em estudo, ndo € diferente.

No que se refere a viabilidade, considerando a familiaridade desta
pesquisadora com aspectos juridicos ¢ a influéncia da legislacdo no
fomento e consolidagdo da adocdo de novas praticas, optou-se por
investigar a aprendizagem dos individuos no ambiente da universidade
por intermédio da incorporagdo dos critérios para compras sustentaveis.

Ademais, este estudo se faz possivel em razdo da disponibilidade
de artigos cientificos sobre a tematica nas bases de dados assinadas por
esta Universidade. Ainda, relativamente ao estudo de caso, a pesquisa foi
viavel ante a proximidade desta pesquisadora com a institui¢ao escolhida,
uma vez que foi servidora em periodo pretérito (entre os anos de 2012 e
2013), conhecendo as normas e obtendo acesso as informagdes e dados
requeridos. Além disto, a UFSC, como autarquia federal, submete-se a
Lei de Acesso a Informagao, qual seja, Lei n. 12.527 de 18 de novembro
de 2011, que assegura gestdo transparente da informacao, propiciando
amplo acesso a mesma e sua divulgacao.

E importante ressaltar, nesse tocante, que toda a aquisi¢do de
material de consumo e permanente, em todos os cinco campi da UFSC, ¢
realizada pelo Departamento de Compras da UFSC (DCOM), sediado em
Florianépolis - ressalvado o caso do Hospital Universitario que possui
autonomia administrativa e sua propria estrutura de compras. A ampla
atribuicdo do DCOM faz com que o departamento tenha contato com
todos os setores da Universidade e evidencia um potencial de
relacionamento para difusdo de orientac¢des e boas praticas.

Este potencial do DCOM relaciona-se com a aprendizagem
individual no ambiente organizacional, porquanto esta tem como um de
seus pressupostos a interacdo e o aprendizado com os demais, o que
requer uma predisposi¢do para a atuagdo colaborativa e o
compartilhamento de conhecimentos.

1.3 OBJETIVOS

O objetivo geral e os especificos desta pesquisa estdo a seguir
delineados.
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1.3.1 Objetivo geral

O objetivo geral da presente pesquisa ¢ “compreender como as
preocupagdes com a sustentabilidade nas compras publicas fomentam a
aprendizagem individual no contexto organizacional de uma universidade
brasileira”.

1.3.2 Objetivos especificos

Para atingir o objetivo geral proposto, foram estabelecidos quatro
objetivos especificos, os quais estdo elencados abaixo:

a) Examinar os critérios para sustentabilidade nas compras
publicas;
b) Verificar a maneira como o conhecimento ¢ compartilhado
entre os sujeitos no ambiente da pesquisa;
¢) Identificar processos de aprendizagem no ambiente de
trabalho eventualmente existentes;
d) Descrever os pontos criticos dentro do processo de
aprendizagem para a sustentabilidade no ambiente da pesquisa.

1.4 ADERENCIA AO PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM
ENGENHARIA E GESTAO DO CONHECIMENTO

O conhecimento ¢ um ativo crucial reconhecido como fonte de
vantagem competitiva (BHATTI; LARIMO; COUDOUNARIS, 2015). O
valor das organizagdes do século XX esteve muito mais relacionado ao
capital intelectual do quecom os ativos organizacionais tangiveis
(DAVID; FORAY, 2002; EDVINSSON; MALONE, 1999). Para
Pacheco et. al. (2011) o conhecimento ¢ um importante, se niao o
principal, fator gerador de valor e de desenvolvimento nas organizagdes.
A dimensdo do conhecimento no caminho do desenvolvimento
sustentavel precisa ser analisada (ADOMBENT, 2013).

Neste contexto, o Programa de Engenharia e Gestdo do
Conhecimento trabalha com trés areas de concentragdo conexas que estdo
demonstradas na figura a seguir:
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Figura 1 - Areas de concentragdo do Programa

Gestio do
Conhecitnento

Midia do
Conhecimento

Engenharia do
Conhecimento

Fonte: Elaborada pela autora (2017).

Quando se discute a Gestdo do Conhecimento ¢ muito importante
distinguir dados, informagdo e conhecimento. Os dados sdo a matéria-
prima, a informacgédo é o agrupamento da matéria-prima ¢ o conhecimento
permite interpretar este conjunto (BUECHEL; PROBST, 2000). Apenas
a associacdo da informagdo com seu significado permite a extracdo de
algo util ao crescimento da organiza¢do. Para tanto, por vezes, ¢
necessario transpor os limites das disciplinas, tracando inferéncias e
conexdes com outras areas do conhecimento.

A aprendizagem ¢é uma viga mestra da construcdo do
conhecimento, disso decorre sua importincia basal para a gestdo do
conhecimento. Este estudo ¢ interdisciplinar, uma vez que busca alicerce
em outras disciplinas que estabelecam nexos e vinculos entre si
(SOMMERMAN, 2006), utilizando teorias de areas diversas que
oferecam suporte ao estudo e aprimoramento da cultura organizacional
voltada ao desenvolvimento sustentavel.

Adquire for¢a nas ciéncias sociais aplicadas a Teoria Geral dos
Sistemas de Von Bertalanffy (1968), sobretudo, ap6s a difusdo das ideias
de Capra (1996), opondo-se a conceitos mecanicistas e apresentando o
sistema a partir de uma visdo compreensiva e holistica do conjunto
complexo de elementos que se inter-relacionam. Nesta senda, a
compreensao da tematica estudada ocorrera sob as Opticas das disciplinas
da Administragdo; Direito e Gestdo do Conhecimento.

Este trabalho esta inserido na area de concentragdo “Gestdo do
Conhecimento” do PPEGC, na linha de pesquisa “Gestdo do
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Conhecimento da Sustentabilidade” (UNIVERSIDADE FEDERAL DE
SANTA CATARINA, 2016), cujo escopo ¢ abordar a internalizagao das
variaveis socioambientais das organizagdes, as externalidades do sistema
de produgdo e consumo sobre a sociedade como um todo e, além disto, a
transformacdo do conhecimento tacito em explicito, associado a
sustentabilidade. O conhecimento representa um valor social em si
mesmo, compreendido como ativo organizacional (ADOMBENT, 2013).

A aprendizagem ¢ um tema essencialmente interdisciplinar e neste
estudo se pretendeu explorar elementos da cultura organizacional voltada
a sustentabilidade, abarcando questdes relacionadas a aprendizagem em
uma Universidade. Os ultimos anos de estudos da Gestdo do
Conhecimento demonstraram grande preocupagdo com a cultura
organizacional e o modo como ocorre o compartilhamento dos
conhecimentos (RIBIERI; WALTER, 2013).

Para evidenciar questdes culturais ¢ imprescindivel o foco no
conhecimento e nas capacidades dinamicas da organizacdo (ZAHRA;
GEORGE, 2002; GLUCH et al., 2009). O conhecimento dissemina-se no
espaco organizacional (TORRES et al., 2011; TAPSCOTT, 1997), razdo
pela qual o ambiente do estudo ¢ adequado ao PPEGC. Ainda, em termos
de referéncia factual, cumpre mencionar o trabalho de Locatelli (2009),
na mesma area e setor. Além disto, acerca da inspiragdo metodologica,
importante mencionar os trabalhos de Netto (2016), Tschumi (2015) e
Cavalcante (2014), que utilizaram a etnografia no contexto do programa.

Thomas Kuhn (1987) afirmou que o paradigma produz o alicerce
da ciéncia normal. O pesquisador filia-se a visdo de mundo, crengas e
valores, de determinada comunidade cientifica, na qual se encontra
inserido. O pensamento sistémico — compreendido como novo paradigma
da ciéncia, arcabouco de principios gerais, disciplina para ver o todo,
referencial de conexdes e padrdes de mudancas (VASCONCELLOS,
2003; SENGE, 2008) — embasa esta pesquisa.

1.5 DELIMITACAO DA PESQUISA

Em termos de seus limites técnico-cientificos, o presente trabalho
busca compreender como as preocupac¢des com a sustentabilidade nas
compras publicas fomentam a aprendizagem individual no contexto
organizacional de uma universidade brasileira, mas ndo pretende criar um
modelo para explicar como isto ocorre, genericamente, em qualquer
institui¢do. Ndo tem um carater prescritivo (proposi¢des de melhoria),
busca analisar um contexto e levantar preocupacdes, de forma narrativa e
descritiva.



32

1.6 AFILIACAO TEORICA

No que diz respeito a afiliagdo teorica, este estudo esta centrado na
aprendizagem dos individuos no contexto da organizagdo, o que ndo ¢
exatamente 0 mesmo que trabalhar aprendizagem organizacional.

Nao se desconhece a diversidade de conceitos para o termo
“aprendizagem  organizacional”. O campo da aprendizagem
organizacional tem o desafio de tentar unificar diferentes pontos de vista
sobre a tematica (BUCHEL; PROBST, 2000). O quadro 1 exemplifica
os diferentes conceitos encontrados na literatura académica:

Quadro 1 - Defini¢des académicas para "Aprendizagem Organizacional"

e A aprendizagem pode ser deﬁnida_como a deteccdo e corrre.:gﬁo de
(1976) erros. _Erro, por sua vez, seria qualquer caracteristica do
conhecimento que torne uma agio ineficaz.
Bowenet | A aprendizagem organizacional ¢ uma abordagem de gestdo
al. (2006) | aplicavel a uma ampla gama de organizagdes, incluindo empresas,
agéncias governamentais e escolas. Embora as definigdes do termo
variem consideravelmente, parece haver consenso de que a
aprendizagem organizacional representa um tipo especial de cultura
organizacional que ¢ promovida pela atencdo a mudanca, pela
flexibilidade e pela abertura a novas formas de trabalhar no contexto
dos objetivos organizacionais.
A aprendizagem organizacional ¢ um processo através do qual os
Duncan; | membros da coalizio dominante na organiza¢ao desenvolvem, ao
Weiss, longo do tempo, a capacidade de descobrir quando s2o necessarias
(1979) mudangas organizacionais e quais mudangas podem ser realizadas
Com sucesso.
Uma organizagdo de aprendizagem ¢ uma organizagdo habilitada na
Garvin criagdo, aquisi¢do e transferéncia de conhecimento e na modificagdo

(1993) de seu comportamento para refletir novos conhecimentos e
percepcaes.

Hall A aprendizagem ocorre quando os individuos assimilam novas

(1993) informacdes e aplicam-nas as suas acdes subsequentes.

Huber Uma o'rganizagio aprende se alguma de suas unida(!e.s adquire

(1991) conheplm?nto que reconhece como potencialmente util para a
organizacao.

Levitt; . . . - . .

March, As organizac¢des aprendem por meio da codificagdo de inferéncias

(1988) historicas em rotinas que orientam o comportamento.
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Stata; A aprendizagem organizacional ocorre mediante insights,
Almond, | conhecimentos e modelos mentais compartilhados; a partir da
(1989) memoria e experiéncia passada.
A aprendizagem organizacional é um processo dinamico de criagao,

Zhu; Liu; S . .
Chen aquisicdo e integracdo de conhecimentos para desenvolver recursos
(2018) e capacidades que permitirdo a organizagdo alcangar um melhor

desempenho.
Fonte: Elaborado pela autora (2018).

O quadro 1 apresenta contribuicdes de nove autores distintos
acerca de defini¢des académicas para aprendizagem, sendo a primeira de
1976 ¢ a mais atual de 2018. Dentre as mencionadas contribuicdes,
destaca-se a de Chris Argyris, que subsidiou o desenvolvimento de
pesquisas sobre aprendizagem organizacional e aprofundou a
compreensdo de aprendizagem experiencial, que conduz ao aprendizado
a partir da criagdo dos proprios conhecimentos e experiéncias dos
individuos ou grupos. Para o autor, os seres humanos sdo designers da
acdo (ARGYRIS, 1976) e aprendizagem organizacional é o processo pelo
qual os erros sdo detectados e corrigidos (ARGYRIS, 1977).

Argyris e Schon (1978) definem trés espécies de aprendizagem
organizacional, a saber: ciclo simples (single-loop), ciclo duplo (doble-
loop) e déutero aprendizagem (triple-loop).

A aprendizagem de ciclo simples (single-loop) pode ser
compreendida como um processo de aplicar um conhecimento
previamente adquirido para solucionar problemas (ARGYRIS, 1991).
Ocorre mais frequentemente em atividades de geracdo de inteligéncia
para resposta rapida ao mercado (SLATER; NARVER, 1995). Refere-se
a melhor forma de atingir os objetivos ja existentes, mantendo o
desempenho nos padrdes conhecidos (ARGYRIS; SCHON, 1978). Neste
sentido:

Quando o processo permite que a organizagao siga
suas politicas atuais ou alcance seus objetivos, o
processo pode ser chamado de aprendizado de ciclo
unico. A aprendizagem de ciclo Gnico pode ser
comparada a um termostato que aprende quando
estd muito quente ou muito frio e depois liga ou
desliga o calor (ARGYRIS, 1977).

A aprendizagem de ciclo duplo (doble-loop) ¢ essencial para a
criagdo de universos sociais desejaveis, uma vez que sua concepgao
depende do redesenho das estruturas sociais existentes, bem como da agdo
humana (ARGYRIS, 1985). Esta relacionada a capacidade de
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interpretagdo compartilhada (ARGYRIS, 1985; HUBER, 1991). Esta
espécie aproxima-se ao que Barth e Rieckmann (2012) denominam
aprendizagem padrio ou de primeira ordem.

Déutero aprendizagem ou triple-loop learning, por sua vez, diz
respeito a orientagdo ao aprendizado, ao entendimento e criacdo de novos
processos de geragdo de modelos mentais, potencializando os outros dois
ciclos (PROBST; BUCHEL, 1997). Aprender sobre como melhorar o
sistema de aprendizagem em si mesmo (ARGYRIS, 1991). Esta espécie
¢ comparavel ao que Barth e Rieckmann (2012) denominam
aprendizagem transformadora ou de segunda ordem.

A aprendizagem organizacional também pode ser definida em
termos das formas de exploragdo “exploration” e “exploitation”
(MARCH, 1991). A aprendizagem “exploration” inclui eventos definidos
por termos como busca, variagdo, aceitagdo de risco, experimentagao,
jogo, flexibilidade, descoberta, inovagdo. “Exploitation”, por sua vez, é
relativa, por exemplo, a refinamento, escolha, producdo, eficiéncia,
selecdo, implementagdo, execugcdo. Ambos 0s processos sdo essenciais
para a organizacdo, que realiza rotineiramente escolhas tacitas entre eles
(MARCH, 1991).

Estudos recentes sobre aprendizagem e conhecimento trazem o
conceito de aprendizagem experiencial (AE), a qual ajuda a aumentar a
capacidade da organizagdo de reconhecer novas oportunidades de
mercado de produtos, inovar e se adaptar as mudangas externas
(ANDERSON; COVIN; SLEVIN, 2009; BHATTI; LARIMO;
COUDOUNARIS, 2016). O esquema na figura 2 traz, na visdo da autora,
as espécies de aprendizagem identificadas na literatura:



Figura 2 - Tipos de aprendizagem
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Aprendizagem de Ciclo
Simples (monociclica)

*Aplicar um conhecimento
prévio para solucionar
problemas. Manter o
desempenho padrio.

Aprendizagem de Ciclo

Duplo

*Criacdo de universos
sociais desejaveis.
Mudanga das estruturas
sociais existentes.

* Aprendizagem de primeira
ordem.

*Exploration.

Deutero Aprendizagem

(triciclica)

* Novos modelos mentais.
Melhorar o sistema de
aprendizagem.
Potencializagio dos outros
dois ciclos de
aprendizagem.

*Aprendizagem de segunda
ordem

*Exploitation.

Fonte: Elaborada pela autora (2017).

Probst e Buchel (1997) definem a aprendizagem triciclica como
algo maior. Trata-se de aprender a adquirir conhecimentos. Representa
um ganho ainda maior, um incremento na habilidade de redesenhar-se.
Infere-se que um processo de aprendizagem tdo complexo demanda
lideranga capaz de sensibilizar os atores envolvidos e engaja-los para a

melhoria do sistema de aprendizagem na organizagao.

Para Garvin (1993), uma organizagdo de aprendizagem possui
habilidades em cinco atividades principais, conforme esquema a seguir:

Figura 3 - Organizagdo de aprendizagem

com novas
abordagens

Experimentagio

Resolugio \
sistemadtica de
problemas |

Aprendizagem a
partir das proprias |

experiéncias e |
histéria /

Organizacio de
Aprendizagem |

Aprendizagem a
partir das melhores
priticas de outrem

Transferéncia de

rapida e eficiente

conhecimentos

portoda a .‘
organizagio
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Fonte: Elaborada pela autora (2017) a partir de Garvin (1993).

Silveira (2006) relaciona aprendizagem a ganhos de competéncia,
sendo as competéncias combinagdes sinérgicas de conhecimentos que
permitem a organizagdo executar um processo de forma a atender
necessidades a este relacionadas. Neste sentido, € possivel afirmar que a
aprendizagem incrementa o capital humano de uma organizagdo
(PERRENOUD, 1999; SILVEIRA; KIKUCHI; POLICENO, 2013).

Para os fins da presente pesquisa, estudar-se-a a aprendizagem dos
individuos no contexto da organizacdo. Considera-se a aprendizagem
com énfase especifica nos processos de aprendizagem envolvendo
individuos, os membros da organiza¢do (ARGYRIS, 1977; ARGYRIS;
SCHON, 1978; HEDBERG, 1981) ¢ na criagdio de uma cultura de
mudanga por meio do aprendizado (BOWEN et al., 2006).

O nivel de andlise desta pesquisa, portanto, ¢ individual. Os
individuos partem da propria experiéncia de trabalho, e, neste ambiente,
deparam-se com novas experiéncias concretas e as transacionam em
termos de novos sentimentos, observacdes, reagdes (KOLB, 1984;
MEZIROW, 1991).

Considerando a necessidade de criar uma cultura de aprendizagem
(BOWEN et al., 2006) e o fato de que uma organizagdo aprende através
da experiéncia de seus membros (ARGYRIS; SCHON, 1978), eis o
modelo conceitual de aprendizagem para os fins da presente pesquisa:

Figura 4 - Modelo conceitual de aprendizagem

Aprendizagem
Individual Continua
* Interpretacio de

eventos passados

7 N

Lideranca Estrutura
comprometida com a Organizacional que
Aprendizagem suporte o
Organizacional Aprendizado
Processos de
Transmissio de
Conhecimento
Intuitivos

Fonte: Elaborada pela autora (2017).
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Compreende-se as instituicdes de ensino superior como sendo
organizacdes de aprendizagem, capazes de refletir sobre seus
comportamentos, novos conhecimentos e percepgdes, consoante conceito
dado por Garvin (1993).
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico que alicerga a presente pesquisa explora duas
subsecdes, a saber: “Aprendizagem e Desenvolvimento Sustentavel nas
Instituigdes de Ensino Superior”; “Compras Publicas Sustentaveis”;
“Gestdo do Conhecimento e Sustentabilidade” e “Aprendizagem
Individual no Contexto Organizacional”.

A construcdo das subsegdes 2.1; 2.3 e 2.4 desenvolveu-se com base
em revisdo estruturada da literatura cientifica. O detalhamento do
processo foi exemplificado para o item 2.1 e pode ser observado no
capitulo metodolodgico e nos quadros em apéndices A e B.

Os fundamentos teoricos da subsecdo 2.2, por sua vez, foram
obtidos a partir de uma revisdo integrativa. Foi realizada uma analise da
legislacdo brasileira e revisdo da literatura em autores classicos da area,
bem como em autores identificados de forma direcionada em bases de
dados nacionais e internacionais — com destaque para Science Direct —,
devido a abrangéncia deste aspecto e a necessidade de tragar um
panorama com os critérios legais brasileiros.

2.1 APRENDIZAGEM E DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL
EM INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

As organizagdes sdo sistemas complexos que interagem com o
ambiente. As preocupacdes com o desenvolvimento sustentdvel emergem
da consciéncia de que o planeta ndo é capaz de renovar continuamente
seus recursos, num universo mutdvel em que ambiente, economia e
sociedade, na qual se inserem as organizacdes de maneira geral, figuram
como um todo sistétmico (MURPHY; POIST, 1995; ERTURGUT.
SOYSEKERCI, 2009; DUBEY et al., 2016; LIBONI et al., 2016).

O avanco tecnolégico, ao mesmo tempo em que viabiliza o amplo
acesso da populag@o aos bens de consumo, acarreta grande preocupagao
para com o uso sustentavel dos recursos. O relatorio Brundtland e as
apresentagdes na convengdo Rio-1992 fomentaram a critica ao modo
como a nocdo de sustentabilidade vinha sendo apresentada pelos
programas educacionais, sustentando a ideia de que a educagdo deveria
contribuir efetivamente para uma sociedade mais sustentavel
(SEGALAS; FERRER-BALAS; MULDER, 2010; BARTH;
RIECKMANN, 2012; HANCOCK; NUTTMAN, 2014; LOZANO;
CEULEMANS; SEATTER, 2014; FIGUEIRO; RAUFFLET, 2015;
HOLM et al., 2015).
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Os impactos causados ao meio ambiente e a sociedade em virtude
da atuagdo institucional devem ser preocupagdo recorrente das
universidades, mormente, ante o papel educacional, critico e humanitario
que exercem (NICOLAIDES, 2006; SHRIBERG, 2002; MOORE, 2005).
A educacdo para o Desenvolvimento Sustentavel busca promover e
melhorar a qualidade da instru¢do ao longo da vida, orientada para o
desenvolvimento de competéncias que promovam a sustentabilidade
(AZEITEIRO et al., 2015).

Esforcos para promover os principios do desenvolvimento
sustentdvel nas Instituicdes de Ensino Superior podem se basear na
riqueza de experiéncias e iniciativas que surgiram da Década das Nacdes
Unidas para a Educagdo para o Desenvolvimento Sustentavel (DESD),
realizada entre 2005 e 2014 (KAPITULESINOVA et al., 2018). O setor
publico, em especial, possui uma responsabilidade fundamental na
transi¢do para uma sociedade mais sustentavel (PREUSS; WALKER,
2011).

A questdo da sustentabilidade pode ser enfrentada, sob o ponto de
vista global, como uma meta a ser alcangada, como um processo ou como
uma estratégia rumo a um futuro sustentavel (MOORE, 2005; KRAINER,
2011; ADOMBENT; GODEMANN, 2011; ADOMBENT; 2013). Para
permitir que a sociedade se torne sustentdvel ¢ importante difundir o
maximo de conhecimento possivel. Ndo apenas o conhecimento
cientifico, mas também uma combinagdo deste com o conhecimento
moderno e tradicional (BECHMANN, 2009; ADOMBENT; 2013).

Uma defini¢do detalhada do que venha a ser sustentabilidade
dificilmente abarcaria todas as suas dimensdes. E um conceito complexo,
composto por diversas defini¢cdes, em fase de aprendizagem e integracio
constante (COSTA; SCOBLE, 2006; STEINER; POSCH, 2006; PEER;
STOEGLEHNER, 2013; BROMAN; ROBERT, 2015; FIGUEIRO;
RAUFFLET, 2015; MISSIMER; ROBERT; BROMAN, 2017). E uma
nogdo essencialmente interdisciplinar. Diversas areas do conhecimento
interconectam-se por uma visdo estratégica do desenvolvimento
sustentavel (COSTA; SCOBLE, 2006; BROMAN; ROBERT, 2015).

De uma forma ampla, pode-se conceituar sustentabilidade como
processo ou estratégia de mover-se em diregdo a um futuro sustentavel
(ADOMBENT; 2013). O quadro 2 apresenta algumas defini¢des para
sustentabilidade encontradas na literatura cientifica:
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Quadro 2 - Defini¢des de sustentabilidade

AdomfBent
(2013)
Adomflent et
al. (2014b)
Broman;
Robert (2015)

Brundiers;
Redman
(2010).

Dlouha;
Huisingh;

Barton (2013).

Hancock;
Nuttman
(2014).
Hansen;
Lehmann
(2006).
Segalas;
Ferrer-Balas;

Mulder (2010)

Steiner; Posch
(2006).

O conceito de sustentabilidade implica responsabilidade pela
justiga social intergeracional.

A definicdo de sustentabilidade passa pelo conceito de
demandas elementares e limitagdes.

Em uma sociedade globalmente sustentavel nenhum ator
contribui para a violagdo dos principios de sustentabilidade. A
natureza ndo pode ser submetida a violagdes e ndo podem ser
opostos obstaculos a saude, a expressdo das pessoas, ao
desenvolvimento de competéncias pessoais, a participagdo, ao
tratamento imparcial.

O campo da sustentabilidade aborda problemas complexos que
sdo caracterizados por implicagdes a longo prazo e
comportamento ndo-linear; atravessa os dominios econdmico,
social e ambiental em escalas locais a globais; com alto grau de
urgéncia e potencial de danos.

Sustentabilidade implica, em varias areas, a reformulagdo de
diversos niveis de atividades humanas: desde principios éticos
e intengdes que embasam a tomada de decisdes; questdes
politicas e institucionais, até uma ampla gama de solucdes
praticas.

Adogdo de politicas e praticas que fomentam o desenvolvimento
sustentavel.

Relacionam a sustentabilidade com o engajamento de diversos
grupos e a inovagao social.

Sustentabilidade seria um novo paradigma, uma visdo moral
acompanhada do conhecimento técnico adequado, a fim de
assegurar a qualidade de vida para as futuras geragdes.

No que se refere a sustentabilidade, o objetivo central no nivel
da empresa ¢ reduzir a degradagdo ecoldgica por parte da
organizacdo melhorando a ecoeficiéncia e a eficiéncia

socioeconomica.

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Analisando a diversidade de defini¢des elencadas no quadro 2,
verifica-se que o conceito de sustentabilidade langa varios novos
principios e amplia os meios tradicionais de se pensar o desenvolvimento

regional,

incluindo

transferéncia de  tecnologia, educagdo,

conscientizagdo publica, treinamento, informagdes para tomada de
decisdo etc. (PEER; STOEGLEHNER, 2013). Na figura 5 verifica-se
algumas dimensdes destes novos principios.
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Figura 5 - Principios de sustentabilidade em Instituigdes de Ensino Superior

I Crescente significincia do nivel I Participacio do poder publico
local e regional - Agenda 21 e das partes interessadas
(stakeholders)

+ Inovagiio e parcenia enfre setores
publico e privado.

+"Pensar globalmente, agir localmente".

III. Abordagens integrais e holisticas de
desafios regionais e locais.
* Mudanga de papéis. IES nfio como mera infraestrutura

educacional e de pesquisa. mas como verdadeiros
vetores de movacdo e desenvolvimento.

Fonte: Adaptada de Peer e Stoeglehner (2013).

Os principios de sustentabilidade em IES vistos em Peer e
Sorglehner (2013) permitem inferir que atingir um patamar satisfatorio de
boas praticas requer um processo de aprendizagem.

E crescente nas ultimas décadas o interesse pela relagio entre a
aprendizagem organizacional ¢ a sustentabilidade no ensino superior.
Existe uma nova pressao sobre as institui¢des de ensino superior para que
abracem sua responsabilidade socioambiental, que ainda ¢ um desafio
(JUAREZ-NAJERA; DIELEMAN; TURPIN-MARION, 2006; WALS,
2010; DLOUHA et al, 2013; HANCOCK; NUTTMAN, 2014;
FIGUEIRO; RAUFFLET, 2015). As universidades desempenham um
papel crucial no contexto desenvolvimento sustentavel, porque
influenciam significativamente a maneira pela qual as geragdes futuras
enfrentardo seus desafios (LOZANO, 2006, BARTH et al., 2014
PACHECO-BLANCO; BASTANTE-CECA, 2016).

Autores apontam que o contexto regional interfere na abordagem
dos educadores (JUAREZ-NAJERA; DIELEMAN; TURPIN-MARION,
2006; GARCIiA; KEVANY; HUISINGH, 2006; PEER;
STOEGLEHNER, 2013). Algumas universidades, que tradicionalmente
contribuem para a formacao do capital humano da sociedade, participam
ativamente das transi¢Oes sociais e se tornam elas proprias agentes de
iniciativas regionais de sustentabilidade através de uma cooperagdo
efetiva com as diversas partes interessadas (stakeholders). Isso se reflete
no processo de educacao dos futuros lideres (BARTH; RIECKAMANN,
2012; DLOUHA et al., 2013; AZEITEIRO et al., 2015).
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Nos circulos académicos e cientificos, a aprendizagem para a
sustentabilidade ¢ atualmente um dos principais desafios no estudo das
organizagdes ¢ o interesse pelas organizacdes que aprendem também
aumenta a cada dia (JUAREZ-NAJERA; DIELEMAN; TURPIN-
MARION, 2006; GARCIA-MORALES; LOPEZ-MARTIN; LLAMAS-
SANCHEZ, 2006; LOZANO, 2011; LOZANO; CEULEMANS;
SEATTER, 2014).

A sustentabilidade esta se tornando uma questdo relevante para
todos os aspectos da vida universitaria, incluindo o ensino, a
aprendizagem, a pesquisa e a integracdo social (DU; SU; LIU, 2013). A
sociedade precisa de técnicos e profissionais que possam desempenhar
suas atividades econdmicas sem degradar o meio ambiente e a
responsabilidade das instituicdes de ensino superior nesse tocante ¢
consideravel (SEGALAS; FERRER-BALAS; MULDER, 2010).

O conhecimento, sua producdo e comunicagdo para os fins do
desenvolvimento sustentavel, pode ser tratado como “matéria-prima”
(ADOMBENT, 2013). Um grande nimero de institui¢des de ensino
superior tem se esfor¢ado para incorporar a sustentabilidade em suas
praticas e em seus curriculos (GARCiA; KEVANY; HUISINGH, 2006;
BRUNDIES; WIEK; REDMAN, 2010; LOZANO, 2011; DU; SU; LIU,
2013; HOLM et al., 2015). A insercdo curricular ¢ o primeiro ¢ mais
evidente caminho para enfrentamento da questdo da aprendizagem para a
sustentabilidade nas instituicdes de ensino superior (LOZANO, 2011;
LOZANO; CEULEMANS; SEATTER, 2014; ADOMBENT et al,
2014b; FIGUEIRO; RAUFFLET, 2015). Figueir6 e Raufflet (2015)
identificaram a necessidade de incluir a nogao de triple bottom line (TBL)
como fundamento para sustentabilidade no ensino da gestao.

As instituigdes de ensino superior sdo cada vez mais importantes
para o desenvolvimento de competéncias, gerando o capital humano
necessario para apoiar a transi¢do para o desenvolvimento sustentavel,
das comunidades locais a arena internacional (BERCHIN et al., 2018).

Com intuito de elevar os niveis de conscientizagdo no que tange a
sustentabilidade na comunidade académica e na sociedade como um todo,
além de auxiliar na incorporagdo dos conceitos relativos ao paradigma da
sustentabilidade na pratica profissional, ¢ importante integrar as nogdes
no ensino de todos os programas universitarios. Ndo se pode partir do
pressuposto de que os estudantes possuem uma base sobre o assunto
quando se trata de sustentabilidade, uma vez que nem sempre o arcabougo
de conhecimentos angariados ao longo da vida encaixa-se no novo
paradigma, € preciso uma reprogramacao mental (DU; SU; LIU, 2013;
JUAREZ-NAJERA; DIELEMAN; TURPIN-MARION, 2006;
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FIGUEIRO; RAUFFLET, 2015). Os professores, funcionarios e alunos
devem estar engajados em esforcos interdisciplinares em todos os niveis
do sistema social (LOZANO et al.,, 2013; PACHECO-BLANCO;
BASTANTE-CECA, 2016).

A educagdo para o desenvolvimento sustentavel em institui¢des de
ensino superior deve incluir, portanto, uma espécie de reprogramacao, um
novo modelo mental que abarque estas novas preocupagoes. Oferece uma
oportunidade para introdug@o de abordagens inovadoras de aprendizagem
e ensino (BARTH; RIECKMANN, 2012; JUAREZ-NAJERA;
DIELEMAN; TURPIN-MARION, 2006; FIGUEIRO; RAUFFLET,
2015). Juntamente com esta reorientacdo da educagdo, novas formas de
aprendizagem estdo surgindo, como, por exemplo, a aprendizagem social
(WALS, 2010; DLOUHA et al., 2013; WALS, 2014).

A aprendizagem social pode ser definida como um instrumento
especifico de gestdo, organizagdo interna e governanca gerada
espontaneamente advinda do envolvimento de instituicdes em politicas e
projetos regionais (DLOUHA et al., 2013). Surge de modo informal,
requer interagdo e participacao.

Figura 6 - Aprendizagem social
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Fonte: Elaborada pela autora (2017).

Analisando a figura 6 acima, o que se percebe € que o processo de
aprendizagem requer subprocessos formais e informais e estruturas pelas
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quais possam ser empreendidos, difundidos e, entdo, transferidos entre
individuos e, entdo, entre equipes. E necessaria esta articulacdo, o
engajamento entre pessoas € grupos.

Neste norte, uma das formas de se obter a educagdo para o
desenvolvimento sustentdvel nas instituicdes de ensino superior é a
propria mudanca organizacional em direcdo ao paradigma da
sustentabilidade ~ (JUAREZ-NAJERA; DIELEMAN; TURPIN-
MARION, 2006; FIGUEIRO; RAUFFLET, 2015), o desenvolvimento de
competéncias organizacionais nesta dire¢io (DLOUHA; BURANDT,
2015).

Mudangas organizacionais, porém, que ameagam o status quo da
institui¢do, tais como o abandono de praticas insustentaveis rumo a outras
mais sustentaveis, enfrentam resisténcia nos mais diversos setores e niveis
da organizagdo. Muitas institui¢des, inclusive universidades em parceria
com a industria, vém enfrentando a questdo da sustentabilidade de modo
tecnocéntrico, com foco no ambiente externo; poucas ainda buscam ser
proativas e modificar seus processos internos, suas atitudes e posturas
(LOZANO; CEULEMANS; SEATTER, 2014; FIGUEIRO;
RAUFFLET, 2015).

Alguns aspectos podem representar entraves aos processos de
aprendizagem no contexto organizacional. E necessario reconhecer tais
barreiras e enfrenta-las para que se possa supera-las (GARCIA-
MORALES; LOPEZ-MARTIN; LLAMAS-SANCHEZ, 2006). Algumas
barreiras, inclusive, ndo sdo apenas orcamentarias ou normativas,
mostram-se de ordem psicologica, relativas ao modo como os individuos
e grupos se comportam e se adaptam (PREUSS; WALKER, 2011). A
figura 7 apresenta diferentes enfoques da mudanca para a
sustentabilidade:
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Figura 7 - Mudangas organizacionais para a sustentabilidade
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Fonte: Elaborada pela autora (2017).

Vé-se, portanto, que as mudangas ndo sdo apenas nas tecnologias
existentes, mas o comportamento dos individuos também interfere no
desenvolvimento de melhorias institucionais. A fim de concretizar
mudangas, é necessaria a incorporagdo de novas praticas por meio de um
processo de aprendizagem voltado & mudanca (FIGUEIRO; RAUFFLET,
2015). Aprender, portanto, € um processo neutro que pode manter um
sistema estdvel ou permitir que ele mude (BARTH; RIECKMANN,
2012).

Extrai-se de Figueir6 e Raufflet (2015) que no ensino superior, a
capacidade de mudanga organizacional geralmente ¢ limitada por trés
fatores fundamentais: a) exigéncia de apoio e recursos para integrar a
sustentabilidade na educagdo gerencial; b) envolvimento continuo por
parte do corpo docente e desenvolvimento organizacional continuo em
varios niveis, como planejamento, treinamento, comunicagdo e
informacdo, avaliagdo de desempenho, politicas para promocdo da
sustentabilidade no campus, etc., e, ¢) congregacdo dos interesses dos
diversos stakeholders envolvidos, contornando a resisténcia a mudanga.
Muitas vezes, a legislagdo ¢ um elemento importante na inducdo de
comportamentos inovadores (CESCHIN, 2013; JACOMOSSI et al.,
2016). A figura 8, a seguir, ilustra os principais fatores que limitam a
capacidade de mudanga organizacional para a sustentabilidade:
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Figura 8 - Fatores principais que limitam a capacidade de mudanca
organizacional para a sustentabilidade
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Fonte: Elaborada pela autora (2017).

Os fatores que limitam a capacidade de mudanca para
sustentabilidade precisam ser contornados. O desenvolvimento
sustentavel envolve e requer transformagdes sociais fundamentais, as
quais decorrem de um processo de aprendizagem social (BARTH;
RIECKMANN, 2012). A aprendizagem para o consumo sustentavel, por
exemplo, visa, antes de tudo, desenvolver o conhecimento e as
competéncias para que os individuos possam tomar decisdes informadas
sobre o0 uso dos recursos (ADOMBENT et al., 2014b). No setor publico,
esta compreensao se volta as licitagdes sustentaveis ante a necessidade de
manter os niveis de servico ao mesmo tempo que supre as demandas
externas do ambiente, promovendo uma sociedade mais sustentavel
(PREUSS; WALKER, 2011).

A aprendizagem organizacional ndo estd relacionada apenas aos
processos formais de transmissdo de conhecimento, mas a qualquer
estratégia de compartilhamento de praticas e informagdes. Assim, ndo
apenas o desenvolvimento do conhecimento factual, tedrico ("saber-que"/
knowing-that), mas também o conhecimento processual ou pratico
("saber-como"/knowing-how) sera muito importante (ADOMBENT et al.,
2014b). O conhecimento pratico envolve o desenvolvimento de
competéncias que interligam o conhecimento tedrico a agao propriamente
dita (STEINER; POSCH, 2006; BRUNDIES; WIEK; REDMAN, 2010).

E necessario criar contextos em que os membros da organizagio
consigam desenvolver uma visdo compartilhada. Deve-se desenhar
ambientes em que os individuos possam dialogar, aprender e experenciar
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0 pensamento sistémico, questionar os proprios modelos mentais,
desempenhar suas acdes de modo eficiente e eficaz (GARCIA-
MORALES; LOPEZ-MARTIN; LLAMAS-SANCHEZ, 2006). Em
algumas universidades verificou-se que os proprios estudantes se
engajaram para promover as mudangas na institui¢do (WALS, 2014). O
didlogo e o envolvimento dos diferentes stakeholders (internos e
externos) no processo de mudancga organizacional ¢ fundamental (BENN;
DUNPHY, 2009; WALS, 2014; FIGUEIRO; RAUFFLET, 2015).

Para Barth e Rieckmann (2012), os processos de aprendizagem que
utilizam diferencas individuais e dependem da interagdo social também
podem ser descritos como aprendizagem transformadora ou
aprendizagem de segunda ordem. E uma mudanca tdo fundamental que
altera o proprio sistema.

Para que haja a aprendizagem transformadora ¢ necessario sair do
quadro de referéncia usual e ter uma meta-perspectiva. Em contraste com
a aprendizagem de primeira ordem ou "padrdo", a aprendizagem
transformadora leva a questionar e reordenar suposi¢des individuais e
coletivas. Este aprendizado de segunda ordem que fomenta mudangas no
ensino superior depende, sobremaneira, do pessoal académico e suas
capacidades e interesse em apoiar esses processos (BARTH;
RIECKMANN, 2012).

O fato ¢ que um processo de aprendizagem precisa ser iniciado
para que o paradigma da sustentabilidade se desenvolva dentro da
academia, da elaboragdo das politicas publicas, da administracao publica
e do meio empresarial (ADOMBENT et al., 2014a).

A fim de obter sucesso nos processos de mudanga organizacional,
a aprendizagem em equipe ¢ um elemento importante. Esta forma de
aprendizagem transforma aptiddes coletivas para o pensamento e a
comunicacdo, de modo que as equipes desenvolvam uma inteligéncia e
uma capacidade superior & soma dos talentos individuais dos membros
(GARCIA-MORALES; LOPEZ-MARTIN; LLAMAS-SANCHEZ,
2006). O trabalho em equipe ¢ a capacidade das pessoas de atuarem de
forma genuinamente cooperativa em direcdo a uma visdo compartilhada
(LICK, 2006).

No que toca a sustentabilidade, ¢ importante dizer que as vezes o
comportamento ¢ as agdes nao refletem o discurso. A cognigdo ¢ um
componente importante do estudo do comportamento individual nas
organizagdes — no que se inclui as universidades — e abarca o
processamento de informagdes, sensagdes, disseminacao de informagdes
e o proprio processo de aprendizagem reflexiva. A pesquisa sobre os
processos cognitivos aponta para as contradigdes subjacentes ao
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comportamento humano, onde a "teoria adotada", em tese, por um
individuo nem sempre reflete a "teoria em uso" pelo mesmo (PREUSS;
WALKER, 2011).

Por isso a importancia de se desenvolver o pensamento coletivo e
o espirito de aprender em equipe. Nisto as universidades desempenham
papel relevante ao educar os futuros tomadores de decisdo (BARTH;
RIECKMANN, 2012; AZEITEIRO et al., 2014), os recursos de lideranga
da sociedade (DLOUHA et al., 2013). Indicadores de sustentabilidade, a
partir de um processo de aprendizagem adaptativo, poderdo servir de base
para a tomada de decisdo (REED; FRASER; DOUGILL, 2006).

2.2 COMPRAS PUBLICAS SUSTENTAVEIS

A compra de bens e servicos de uma fonte externa por uma
organizacdo publica é denominada contratacdo publica (ALDENIUS;
KHAN, 2017). Ha menos estudos sobre compras publicas sustentaveis do
que sobre o mesmo topico na iniciativa privada. Estudos mais antigos
tenderam a enfocar questdes ambientais, enquanto estudos mais recentes
englobam questdes sociais, econdmicas e ambientais. A maioria das
pesquisas envolve estudos de caso, poucas desenvolvem um modelo
teorico sobre o assunto (WALKER; BRAMMER, 2012).

A sustentabilidade, conforme mencionado na se¢do anterior, é
vista como um conceito tridimensional que inclui uma perspectiva social,
ecologica e econdmica (ELKINGTON, 1999; CARTER, 2007; AKTIN;
GERGIN, 2016; HUESKES; VERHOEST; BLOCK, 2017).

Para Roman (2017), a sustentabilidade, tanto como uma ideia
quanto como um conceito de gestdo, de varias formas, ja se consolidou
como um valor organizacional essencial dentro de muitas organizagdes
publicas e privadas.

Nos contratos publicos, as organizacdes publicas adquirem para
consumo publico aderindo as leis e regulamentos nacionais e
multinacionais de aquisi¢des impostos pelos governos nacionais e pelas
autoridades legislativas multinacionais (KERANEN, 2017). O conceito
de sustentabilidade nas compras e contratagdes publicas (Green Public
Procurement ou GPP) ¢é atual e abordado de forma semelhante pela
literatura académica. As definigdes convergem no sentido de que é um
processo pelo qual as instituicdes publicas levam em consideragdo o
impacto causado pelos produtos que adquirem, inserem critérios
socioambientais em suas licitagdes. O quadro 3 corrobora esta assertiva:
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Quadro 3 - Conceito de compras publicas sustentaveis

Walker e
Brammer
(2012, p. 257,
tradug@o nossa)

Aldenius e
Khan (2017)

Delmonico et
al. (2018)

Deambrogio et
al. (2017)

Sparrevik et al.
(2018)

Roman (2017)

Brusselaers,
van
Huylenbroeck e
Buysse (2017)

Rainville
(2017)

“No setor publico, a busca por objetivos de sustentabilidade no
processo de compra e fornecimento tem sido denominada compras
sustentaveis (SP). Define-se as compras sustentaveis como a busca
de objetivos de desenvolvimento sustentavel por intermédio do
processo de compra e fornecimento, incorporando os impactos
sociais e ambientais e aspectos econdmicos”.

Um processo pelo qual as autoridades publicas procuram adquirir
bens, servigos e obras com um impacto ambiental reduzido ao
longo do seu ciclo de vida, quando comparadas com bens, servicos
e obras com a mesma fungdo primaria que de outra forma seria
obtida.

Buscar o desenvolvimento sustentavel por meio do certame
licitatorio.

Aquisi¢do de produtos e servigos com menor impacto no meio
ambiente e na satide humana em comparagdo com produtos ou
servicos concorrentes que atendem a mesma finalidade.

Em contratos publicos sustentaveis (GPP), o processo de aquisi¢ao
esta englobado em uma politica publica que inclui critérios de
sustentabilidade como requisitos contratuais, geralmente baseados
na legislacdo.

Aquisicdo publica sustentavel refere-se a compras, contratagdes e
praticas de fornecimento, enfatizando a sustentabilidade e, assim,
buscando alcangar resultados sustentaveis para a Administrago.
A aquisigdo Publica Sustentavel implica que os governos levem
em consideragdo os critérios ambientais e de sustentabilidade,
além dos critérios puramente econdmicos (como, por exemplo,
preco), ao adquirir bens e servicos.

Na pratica, compras publicas sustentaveis exigem o uso de
critérios ambientais, que incluem rotulos ecologicos e padrdes de
eficiéncia energética, intensidade de emissdes ou limiares de ruido
e certificag@o do sistema de gestdo ambiental. O desenvolvimento
¢ a aplicag@o desses critérios tornam a padroniza¢do uma area de
importancia critica para o sucesso da sustentabilidade nas
aquisicdes publicas.

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

O quadro 3, portanto, permite visualizar a importancia da tematica
e a amplitude dos debates. O poder de compra dos Estados, em qualquer
parte do mundo, € muito expressivo e nisto reside seu poder de influenciar
o mercado (BRATT et al., 2013; DEAMBROGIO et al., 2017).

No Brasil, o Consumo Intermedidrio do Governo — que consiste no
valor de bens e servicos consumidos durante o processo de produgédo no
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periodo contabil considerado, excluindo bens de capital e os servigos
ligados a transferéncia ou instalagdo de ativos fixos (EUROPEAN
COMMISSION, 2008) — foi estimado em mais de 1% do Produto Interno
Bruto (PIB) em 2010 (ORAIR; GOBETTI, 2010). De acordo com o
Ministério do Meio Ambiente, o governo brasileiro despende,
anualmente, mais de 600 bilhdes de reais com a aquisicdo de bens e
contratagdes de servigos — cerca de 15% do PIB (BRASIL, 2016).

Os paises desenvolvidos, de modo geral, gastam mais de 10% do
PIB com contratagdes e aquisigdes governamentais (ZHU; GENG;
SARKIS, 2013). Na Unido Europeia, as compras publicas representaram
cerca de 19% do PIB em 2015 (EUROPEAN COMMISSION, 2015a;
RAINVILLE, 2017) ou aproximadamente dois trilhdes de euro
(EUROPEAN COMMISSION, 2015a; EUROPEAN COMMISSION,
2016), consequentemente, as institui¢des publicas detém consideravel
influéncia no consumo e fabricac¢ao de produtos ecologicamente corretos
(MICHELSEN; BOER, 2009; ZHU; GENG; SARKIS, 2013;
PACHECO-BLANCO; BASTANTE-CECA, 2016; ALDENIUS;
KHAN, 2017).

Além de serem volumosas, as contratagdes publicas sdo
importantes pelo potencial de unir os usudrios finais e potenciais
fornecedores, sobretudo, nos casos de politicas publicas de carater social,
como saude e educag@o, em que os usuarios finais ndo sdo diretamente a
entidade publica contratante. No entanto, a interacdo com 0S USUArios
finais € frequentemente prejudicada pela falta de comunicag@o dentro das
organizacdes entre a fun¢do de aquisicdo e as areas operacionais ou de
servico que estdo mais proximas das necessidades dos usuarios finais
(UYARRA et al., 2014).

As compras publicas sustentaveis permitem que o Estado se valha
de seu poder de aquisi¢des e contratagdes para promover a implementagéo
de politicas publicas que considerem o viés econdmico, mas além disto,
o socioambiental, agregando valor a sociedade como um todo
(VAILATIS; MONOLIADIS; CHARALAMPIDES, 2011; WALKER;
BRAMMER, 2012; DEAMBROGIO et al., 2017; SPARREVIK et al.,
2018; CHENG et al., 2018). As aquisi¢cdes governamentais sao de grande
importancia, ademais, porque o governo pode demandar por algo que
ainda nao existe no mercado; fomentando, portanto, a inovagdao (EDLER;
HULAND; HAFNER, 2005; EDQUIST; ZABALA-
ITURRIAGAGOITIA, 2012; BRATT el al., 2013; UYARRA etal., 2014;
RAITERI, 2018).

As compras sustentaveis visam a maximiza¢do dos beneficios
liquidos para a Administracdo Publica e para o meio ambiente global
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(VATALIS; MONOLIADIS; MAVRIDIS, 2012). Estudos apontam,
porém, que a absorc¢ao da ideia de compras publicas sustentaveis ¢ lenta
e o apoio as soluc¢des inovadoras nesse tocante € fraco por parte dos
Estados (PALMUJOKI; PARIKKA-ALHOLA; EKROOS, 2010;
BRATT et al., 2013).

Uma das barreiras que se apresenta ao fomento da inovagdo nas
compras publicas ¢ também observada com relagdo a sustentabilidade
econdmica das aquisicdes governamentais (EDLER; HULAND;
HAFNER, 2005). Trata-se da alegagdo de custo superior, ou melhor, da
falta de distin¢do entre custo de compra direta e custo total. O foco nos
baixos custos ndo se casa facilmente com os objetivos de sustentabilidade,
exige-se uma perspectiva estratégica quando os contratos publicos sdo
usados como um instrumento de politica ambiental. O custo ¢
frequentemente apontado como um dos entraves a disseminacdo das
compras publicas sustentaveis (ALDENIUS; KHAN, 2017).

O melhor valor global da aquisi¢do, todavia, ¢ medido por
intermédio do calculo do custo do ciclo de vida ou mesmo da contribuigao
da inovagdo para o crescimento economico geral (EDLER; HULAND;
HAFNER, 2005; DEFRA, 2006).

Cumpre dizer que, quando se trata de sustentabilidade, o aparato
estatal pode ser utilizado para fomentar a chamada “ecoinovacao”, isto €,
a inovacdo que resulta em impactos ambientais reduzidos
(ORGANISATION FOR ECONOMIC CO-OPERATION AND
DEVELOPMENT, 2010). O escopo desta inovagdo pode ir além dos
limites convencionais da organizag¢do para inovar, a fim de provocar
mudangas nas normas socioculturais e estruturas institucionais (LOPES
etal., 2017).

Embora o aumento de custos seja apontado como um problema, as
compras publicas sustentaveis também podem contribuir para a redugéo
de custos. A Comissao Europeia discutiu as aquisi¢des sustentaveis como
uma forma de poupar recursos se os custos forem considerados numa
perspectiva de ciclo de vida, por exemplo, poupando materiais e energia,
reduzindo o desperdicio e a poluicio (EUROPEAN COMMISSION,
2016).

Outra questdo importante que desponta como barreira, sobretudo,
ao fomento da inovacdo — inerente, por vezes, para a promog¢do da
sustentabilidade — por intermédio dos contratos publicos, ¢ que a
aquisicdo de inovagdo requer alto grau de competéncia interna
(ROTHWELL; ZEGVELD, 1981; UYARRA et al., 2014). Além disto,
fatores culturais podem ser apontados como barreira significativa para a
compra publica sustentavel (DELMONICO et al., 2018).
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Contratagdes publicas sustentaveis em instituigdes governamentais
chinesas foram estudadas para demonstrar a influéncia de estimulos na
implementacao de praticas sustentaveis em situagdes nas quais faltava
conhecimento sobre os beneficios dessas medidas, por exemplo, a ado¢do
de providéncias devido a pressdes legais nos casos em que ndo havia
compreensao dos lucros que eles produziriam (ZHU; GENG; SARKIS,
2013). Verificou-se que um dos principais problemas para a promog¢ao
das contratagdes publicas sustentaveis na China diz respeito a
ambiguidade das regulamentagdes e a falta de conhecimento sobre os
proprios normativos por parte das autoridades e servidores encarregados
(ZHU; GENG; SARKIS, 2013).

E necessaria uma mudanca de filosofia na forma como sdo
compreendidas as nogdes de custo e qualidade. Os projetos de aquisicdo
que levam tanto a melhorias no desempenho ambiental quanto a custos
mais baixos devem sempre ser incentivados (ALDENIUS; KHAN, 2017).
O estudo realizado por Aldenius e Khan (2017), abordando estratégias
para o uso de compras publicas sustentdveis no setor de transporte
coletivo, demonstra que a influéncia das consideragdes de custo depende
do contexto e se relaciona com a abordagem estratégica em relagdo as
compras publicas na regido.

A perspectiva de sustentabilidade deve considerar indicadores de
desempenho socioambiental (VATALIS; MONOLIADIS;
CHARALAMPIDES, 2011; VATALIS; MANOLIADIS; MAVRIDIS,
2012). A escolha da estratégia influencia como a contratagdo publica ¢é
usada, por exemplo, como os requisitos sdo definidos e como os custos
aumentados sdo percebidos (ALDENIUS; KHAN, 2017). De acordo com
experiéncias bem-sucedidas em paises desenvolvidos, o €xito nas praticas
sustentaveis em termos de contratacdes publicas requer legislacdo e
diretrizes claras (ARROWSMITH, 2004; ARROWSMITH, 2008).

E crescente a preocupagdo de paises e organizagdes em todo o
mundo para com o desenvolvimento sustentavel e sua relacdo com as
compras publicas (por exemplo: EUROPEAN COMMISSION,  2010;
PUBLIC SERVICES AND PROCUREMENT CANADA, 2016; EC,
2015b; UNITED STATES ENVIRONMENTAL PROTECTION
AGENCY, 2017). As diretivas formais para compras publicas na Unido
Europeia foram introduzidas no ano de 2004 (BRUSSELAERS; VAN
HUYLENBROECK; BUYSSE, 2017).

As compras publicas sustentaveis do Brasil sdo menos estruturadas
do que em outros paises e enfrentam desafios em termos legais,
operacionais e culturais (DELMONICO et al., 2018).
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Em matéria de compras publicas sustentaveis, os esforgos
direcionados a promoc¢ao de uma “economia verde” — mais comprometida
com o meio ambiente, visando a reducdo dos impactos ambientais — vém
incluidos no processo de aquisicdo como requisitos contratuais, com base
na legislacdo de regéncia (BRATT etal., 2013; SPARREVIK et al., 2018;
CHENG et al., 2018).

A forca tarefa do Reino Unido para aquisi¢gdes publicas
sustentaveis elencou quatro areas de preocupacdo estratégicas a justificar
a adogdo de critérios de sustentabilidade, sdo elas: consumo e produgdo
sustentdveis; mudancas climaticas e energia; protecdo dos recursos
naturais e a criacdo de comunidades sustentaveis para um mundo mais
justo (DEFRA, 2006). Veja-se que se tratam de fatores que impactam na
vida humana como um todo, sendo de interesse da coletividade, motivo
pelo qual sdo preocupacdes a serem enderegadas pelo Poder Publico. As
areas estdo inter-relacionadas e ilustradas na matriz da figura 9:

Figura 9 - Areas de preocupagdo estratégica envolvendo compras publicas
sustentaveis
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Fonte: Elaborada pela autora (2018).

As compras publicas sustentaveis foram formalmente definidas
pela forga tarefa do Reino Unido como:
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um processo pelo qual as organizagdes atendem
as suas necessidades de bens, servigos, obras e
utilidades de uma forma a agregar valor ao
recurso em toda a vida, gerando beneficios ndo
apenas para a organizagdo, mas também para a
sociedade e a economia, minimizando os danos
ambientais (DEFRA, 2006, p. 10).

Para a promogao do consumo sustentavel, a padronizac¢io e o uso
de certificagdes sdo muito relevantes para a identificagdo dos produtos e
fornecedores adequados, mas os beneficios ambientais destas
certificagcdes sdo menos certos quando aplicados aos 6rgdos publicos em
virtude de a associagdo dos selos verdes com o encorajamento das
compras publicas ndo ser clara (RAINVILLE, 2017).

Em um estudo conduzido no Canad4, a maioria dos respondentes
reconheceu que as regulamentagdes governamentais sao o principal fator
para compras sustentaveis (RUPARATHNA; HEWAGE, 2015). A
legislacdo que regula as compras publicas, ndo apenas no Brasil, em
qualquer parte do mundo tende a ser forte para prevenir fraudes,
desperdicio, corrupg¢do e protecionismo local (SPARREVIK et al.,2018;
CEES et al., 2006).

Como consequéncia de regras ambientais mais rigorosas, o Brasil
tem trabalhado para conduzir o setor publico para praticas mais
sustentaveis (JABBOUR et al., 2013; DELMONICO et al., 2018), sendo
as compras publicas uma importante area para avango nestes termos.

O meio ambiente ecologicamente equilibrado ¢ diretriz
constitucional no Brasil instituida no artigo 225 da Constituicao Federal
de 1988 (BRASIL, 1988). O Direito Constitucional é responsavel pela
organizacdo do Estado nos seus elementos essenciais. A boa gestdo dos
recursos publicos € um tema cada vez mais debatido tanto na academia
quanto nos demais setores da sociedade, dada a escassez e a necessidade
de fazer frente a demandas sociais plurais.

De acordo com Oswaldo Aranha Bandeira de Mello (1979), o
Estado-poder constitucionalmente estruturado se encontra em condigdes
de levar a efeito seu fim, sua razdo de ser, isto é, 0 bem comum da
sociedade. Principio norteador do agir administrativo é o da supremacia
do interesse publico, pelo qual “é vedado ao administrador superpor um
interesse particular (proprio ou de terceiro) ao interesse coletivo”
(JUSTEN FILHO, 2009, p. 73).



56

Para que este desafio seja possivel, sem que haja privilégios a
alguns em detrimento de outros, no Brasil a Constitui¢do Federal, Art. 37,
inciso XXI, antevé, para a Administragdo Publica, a obrigatoriedade de
realizar o certame licitatorio na forma da lei.

Justen Filho (2009, p. 374) define licitagdo como sendo

um procedimento administrativo disciplinado por
lei e por um ato administrativo prévio, que
determina critérios objetivos de sele¢io da
proposta de contratagdo mais vantajosa, com
observancia do principio da isonomia, conduzido
por um o6rgao dotado de competéncia especifica.

Almeida (2001, p. 1), acerca do termo 'licitagdo', ensina:

registram os etimologistas que o vocéabulo licitagdo
¢ originario do latim /licitatio, a 'venda por lances'.
E a atividade desenvolvida na formulacdo de
lances. E o ato de licitar, na arrematagdo, na hasta
publica, visando a adjudicagéo.

O dispositivo constitucional que prevé a obrigatoriedade dos
certames licitatdrios foi regulamentado pela Lei n°® 8.666, de 21 de junho
de 1993 (Estatuto Federal de Licitagdes e Contratos), que estabeleceu
normas gerais sobre licitagdes e contratos administrativos pertinentes a
obras, servigos, aquisi¢des, alienagdes e locagdes no &mbito dos Poderes
dos entes federativos.

Além de assegurar a satisfacdo e a supremacia do interesse publico,
a licitagdo serve, de acordo com Zimmer Junior (2009), para democratizar
0 acesso aos contratos com o Poder Publico. O autor ressalta que o
procedimento

¢ também manifestacdo concreta do principio da
impessoalidade, porque o agir administrativo deve
tratar todos os concorrentes com isonomia, porém
sempre deve buscar proteger o interesse publico, ao
contemplar a proposta mais vantajosa (ZIMMER
JUNIOR, 2009, p. 520-521).

O artigo 3° da Lei n. 8.666/93 assevera que o certame licitatorio
deve assegurar, além de outros principios constitucionais ¢ normativos, a
observancia da isonomia, da selecdo da proposta mais vantajosa para a
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administragdo, bem como a promog¢do do desenvolvimento nacional
sustentavel. O Decreto n. 7.746, de 05 de junho de 2012, regulamentou
referido artigo 3°.

O artigo 2° do referido decreto afirma que os 6rgdos publicos
federais poderao adquirir bens e contratar servigos e obras considerando
critérios e praticas de sustentabilidade objetivamente definidos no edital.

De acordo com o artigo 5° do mesmo regulamento, o Poder Publico
podera exigir no instrumento convocatorio para a aquisi¢do de bens que
estes sejam constituidos por material renovavel, reciclado, atéxico ou
biodegradével, entre outros critérios de sustentabilidade.

O artigo 4° do Decreto 7.746/12, por sua vez, traz alguns exemplos
de critérios de aquisi¢cdes sustentaveis. Na figura 10, a seguir, sdo
expostos os oito critérios normativos extraidos do artigo 4° do Decreto
7.746/12:

Figura 10 - Critérios para compras sustentaveis
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Fonte: Elaborada pela autora (2017).
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Os critérios de sustentabilidade exemplificados pelo governo
brasileiro no Decreto 7.746/12, expostos na figura 10, ndo formam um rol
exaustivo, apenas direcionam as contratagdes publicas sustentaveis, sao
diretrizes, conforme se depreende do caput do préprio artigo 4° do
referido normativo, a saber: “Art. 4° Para os fins do disposto no art. 2°,
sdo considerados critérios e praticas sustentaveis, entre outras [...]”
(BRASIL, 2012, p. 1).

Analisando tais critérios verifica-se que a matéria transcende o
interesse nacional, cuida-se de preocupagao global, externada em tratados
internacionais e enderegada de forma semelhante por diversos paises. E
possivel, em um exercicio interpretativo, enquadrar os critérios brasileiros
nas grandes areas de preocupacdo sugeridas pela Forga Tarefa do Reino
Unido para compras sustentaveis ilustrada na figura 9, acima.

Veja-se a matriz representada na figura 11, que inter-relaciona os
critérios de sustentabilidade exemplificados no artigo 4° do Decreto
7.746/12 com as areas de preocupacio estratégicas da Forca Tarefa para
compras publicas sustentaveis no Reino Unido (DEFRA, 2006):
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Figura 11 - Relag@o entre os critérios e praticas sustentaveis do Decreto 7.746/12
e as areas de preocupacdo no Reino Unido
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Fonte: Elaborada pela autora (2018).

Analisando a interrelagdo entre os critérios brasileiros e os do

Reino Unido, verifica-se que as preocupagdes relativas a sustentabilidade
possuem um viés universal. A despeito das diferengas culturais e dos
estagios evolutivos entre os ambientes comparados, a intengdo subjacente
as diretrizes ¢ muito semelhante.

Rainville (2017) pondera que as compras publicas surgem como
uma area para estudar inovac¢do, bem como melhoria ambiental, mas a
padroniza¢do limita o corpo de literatura disponivel para uma
compreensao mais profunda das estruturas e interagdes entre estas areas.
A discordancia dentro desta literatura sobre as classificagdes de inovacao
dentro das licitagdes publicas permanece, e € frequentemente uma questao
de equagdes legais praticas ao invés de investigagdo teorica. Estudos
futuros sobre compras publicas sustentdveis, para Rainville (2017),
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devem considerar além da busca por padroes que promovam a melhoria
ambiental, as habilidades desejaveis aqueles que trabalham na area, uma
vez que, em ultima analise, os potenciais beneficios das compras publicas
sustentaveis decorrem de sua capacidade de conduzi-las na pratica.

2.3 GESTAO DO CONHECIMENTO E SUSTENTABILIDADE NAS
INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

Transformagdes em dire¢do a sustentabilidade dizem respeito a
alteracOes basilares em termos estruturais, funcionais, relacionais e
cognitivos dos sistemas socio-técnico-ecologicos que conduzem a novos
padrdes de interagdes e resultados (PATTERSON et al., 2017). Nesse
sentido, a criagdo, compartilhamento e disseminacdo do conhecimento
sdo fundamentais para promover mudangas organizacionais em prol da
sustentabilidade.

Conhecimento e experiéncias tém sido implicitamente geridos ao
longo dos séculos, desde quando existe o desenvolvimento do trabalho
(WIIG, 1997). O conhecimento ¢ um ativo crucial para todas as
organizagdes na sociedade moderna (GUPTA; IYER; ARONSON, 2000;
MALONE, 2002; IPE, 2003; CHIDAMBARANATHAN; RANI, 2015;
RAZAK et al., 2016; MAHDI; NASSAR; ALMSAFIR, 2018; BAVIK et
al., 2018). Trata-se de um recurso organizacional compreendido como
entidade intangivel que uma organizacdo tem a sua disposicdo e lhe
permite produzir com maior efetividade (SVEIBY, 1998).

A gestdo do conhecimento (GC) ¢é vital para a vantagem
competitiva nas mais diversas atividades (GRANT, 1996;
DAVENPORT; PRUSAK, 1998; WANG; NOE, 2010; KATHIRAVELU
et al., 2014, CHIDAMBARANATHAN; RANI, 2015; ABDELATIF et
al., 2015; TORRES; FERRAZ; SANTOS-RODRIGUES, 2018; MAHDI,
NASSAR; ALMSAFIR, 2018; BAVIK et al., 2018). Um sistema de
gestdo do conhecimento ¢ fundamental como repositorio para apoiar a
gestao organizacional e o desenvolvimento sustentavel (NUPAP, 2017),
além disto, possibilita as universidades um papel mais efetivo e ativo em
relacdo a sociedade, ao mercado internacional e ao cenario politico
(TRIVELLA; DIMITRIOS, 2015).

Apesar de o conceito de conhecimento, isoladamente, ser
relativamente simples de compreender, torna-se complexo quando se
refere a uma ampla gama de disciplinas (LIM et al., 2017). No que tange
a gestdo do conhecimento, ndo ha um conceito tinico. Os autores, porém,
convergem no sentido de que visa a organizar o conhecimento existente
e promover sua disseminagao, conforme se observa no quadro abaixo:
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Quadro 4 - Conceitos de Gestdo do Conhecimento

Abdelatif et
al. (2015)

Chidambaran
athan e Rani
(2015)
Georgiadou e
Siakas (2010)

Gupta, lyer e
Aronson
(2000)

Iskandar et al.
(2017)

Mahdi,
Nassar e
Almsafir

(2018)

Moss et al.
(2007)

Torres, Ferraz
¢ Santos-
rodrigues

(2018)

A GC ¢ um processo responsavel por gerenciar todo o conhecimento
e habilidades de uma organizagdo para melhorar seu desempenho.
Esse tipo de abordagem retine habilidades estratégicas, gerenciais e
corporativas, mas também técnicas.

Gestao do conhecimento ¢ um esforgo para capturar e aproveitar a
experiéncia e a sabedoria de uma organizagédo e torna-las disponiveis
¢ Uteis para todos os seus demais membros.

A GC pode ser definida como a gestao de processos pelos quais o
conhecimento & criado e aplicado. E uma filosofia de negocios. E
um conjunto emergente de principios, processos, estruturas
organizacionais e aplicativos de tecnologia que ajudam as pessoas a
compartilhar e alavancar seus conhecimentos para atingir seus
objetivos de negocios.

A gestdo do conhecimento ¢ um processo que ajuda as organizagdes
a encontrar, selecionar, organizar, disseminar e transferir
informagdes e conhecimentos importantes necessarios para
atividades como resolu¢do de problemas, aprendizado dinamico,
planejamento estratégico e tomada de decisdes.

A GC ¢ uma construgdo sistematica, explicita e deliberada, para
renovagdo e aplicacdo de conhecimento com vistas a maximizar a
eficacia relacionada ao conhecimento de uma organizagdo ¢ o
retorno de seus ativos de conhecimento.

A GC pode ser um meio para garantir vantagem competitiva. Esse
tipo de gerenciamento envolve o conhecimento existente da
organizagdo, como a organizagdo usa esse conhecimento ¢ a
velocidade com que a pode aprender novos conhecimentos. Essas
atividades incluem documentar e registrar todos os processos do
negdcio para explicitar o conhecimento, bem como adquirir
conhecimento tacito por intermédio da conversa, da argumentagio
intelectual.

A gestao do conhecimento (GC) visa a organizar a disponibilidade e
uso do conhecimento existente. O trabalho em equipe, cooperagio e
colaboragdo possuem papel importante no processo de
transformag@o da GC.

A GC pode ser definida como um programa desenvolvido para criar
e disseminar o conhecimento a fim de alcangar os objetivos da
organizagdo. Concentra-se nos processos relacionados com o
conhecimento e nas atividades de gestdo nas empresas. Trata dos
mecanismos pelos quais esses recursos de conhecimento podem ser
controlados e gerenciados.

Fonte: Dados da pesquisa (2018).
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O quadro 4 demonstra o alcance da tematica. A gestdo do
conhecimento, atrelada a orientacdo para a sustentabilidade ambiental,
amplia as possibilidades de sucesso na inovacao de produtos, melhoria de
processos internos € do desempenho da organizac¢do, uma vez que o uso
de praticas ambientais e a existéncia de um Sistema de Gestdo Ambiental
sdo diretamente influenciados pela cultura de gestdo do conhecimento
(GUIMARAES; SEVERO; VASCONCELOS, 2018).

Apesar dos avangos cientificos, a gestdo sustentavel ainda ¢ um
desafio (GOSSELIN et al., 2018). As instituicdes de ensino superior
foram reconhecidas como tendo um papel fundamental nas
transformagdes sociais - incluindo as importantes mudangas em direcdo a
sustentabilidade (KAPITULZINOVA et al, 2018). Os alunos
desempenham um papel central nessas transformagdes, pois ndo
satisfazem seus desejos apenas estando presentes em sala de aula; muitos
estudantes buscam engajamento, a fim de facilitar, inclusive, o
intercdmbio de conhecimentos entre si (BORGES et al, 2017;
MARVELL, 2018).

Dentoni e Bitzer (2015), com base em evidéncias empiricas de 41
iniciativas de multiplas partes interessadas no setor global de alimentos e
agricultura, concluiram pela importancia de universidades e académicos
dentro e em torno de parcerias colaborativas para enfrentamento de
problemas complexos. Os académicos, como detentores de conhecimento
especifico e na qualidade de stakeholders, podem oferecer contribuicdo
significativa para o avango das metas organizacionais das universidades,
tais como pesquisa de alta qualidade, bem como melhorar o papel das
universidades no que diz respeito a sustentabilidade.

O conhecimento nas organizagdes ¢ dindmico por natureza e
depende das relagdes sociais entre individuos para sua criagdo,
compartilhamento e uso (IPE, 2003). A fim de introduzir praticas de
sustentabilidade nas organizagdes, de modo geral, ¢ importante
compartilhar o conhecimento acerca de tais praticas. O sucesso da gestdo
do conhecimento depende da disposi¢do ¢ motivacdo dos sujeitos do
processo a envolver-se com o compartilhamento de conhecimentos (IPE,
2003; BAVIK et al., 2018). E a partir do compartilhamento que o
conhecimento individual passa ao nivel organizacional, transformando-se
em valor para a organizacdo (HENDRIKS, 1999; IPE, 2003; BAVIK et
al., 2018).

A criagdo do conhecimento requer uma predisposi¢do por parte
daqueles trabalhadores que o possuem para o compartilhar € comunicar
(MOSS et al., 2007). No que se refere a GC para o desenvolvimento
sustentavel, embora os avangos tecnologicos e a globalizagdo tenham
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melhorado muito o fluxo de conhecimento e a integragdo de valores
ambientais na cadeia de producdo, a inércia organizacional ainda ¢
considerada um grande obstaculo ao compartilhamento de conhecimentos
em diregdo a sustentabilidade (WONG, 2012).

A literatura académica sobre sistemas e transformagdes em dire¢do
ao desenvolvimento sustentavel tem ressaltado intensamente a
importancia de diversas formas de conhecimento, particularmente a
importancia da diversidade cultural e de reunir conhecimento local com
conhecimento cientifico (CHAPIN et al., 2010; PATTERSON et al.,
2017), a fim de encontrar multiplas abordagens para o problema
(CHAPIN et al., 2010).

Chapin et al. (2010), ainda, ponderam que embora a diversidade
fornega a matéria-prima para a capacidade adaptativa da organizagdo, o
aprendizado social através da experimentagdo, inovagdo e
compartilhamento de conhecimento sdo os processos centrais que
constroem as dimensdes humanas desta capacidade adaptativa e da
resiliéncia no que diz respeito aos sistemas socioecologicos.

Oportunidades para compartilhar conhecimento nas organizagdes
podem ser, por natureza, formais e informais (IPE, 2003). Considerando
que o processo de compartilhamento de conhecimento nas organizacgdes
¢ complexo, valorizado e impulsionado por equagdes de poder dentro da
organizagdo (IPE, 2003; PATTERSON et al.,, 2017), tem-se que a
lideranga ¢ um elemento importante para preparar um sistema para
mudanca (OLSSON et al., 2006) e, além disto, a lideranga ética é uma
forma eficaz de cultivar o compartilhamento de conhecimentos entre os
colaboradores (BAVIK et al., 2018).

Pesquisas apontam que em organizagdes intensivas em
conhecimento — dentre as quais € possivel enquadrar, por exemplo, as
universidades —, a falta de confianga entre os colaboradores pode se
apresentar como uma barreira ao processo de compartilhamento (por
exemplo: KUKKO, 2013; ALSHARO; GREGG; RAMIREZ, 2017).

Acerca dos conceitos de compartilhamento de conhecimentos, o
quadro 5 demonstra que ha convergéncia dos autores na literatura
académica recente no sentido de que o compartilhamento de
conhecimentos se traduz em um processo de intercdmbio de nogdes e
praticas relevantes entre os individuos pertencentes a uma mesma
organiza¢do ou mesmo entre organizagdes distintas.

Quadro 5 - Conceitos de compartilhamento de conhecimentos
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Ahmed et | O compartilhamento de conhecimento ocorre quando os individuos
al. (2018) | transmitem conhecimento ou o adquirem de outros.
Georgiadou | Compartilhamento de conhecimento (transferéncia) é o processo
e Siakas pelo qual os individuos trocam mutuamente conhecimentos tacitos
(2010) (sentimentos, atitudes) e explicitos (conhecimento codificavel) e,
em conjunto, criam novos conhecimentos. Esse processo ¢
essencial para transformar o conhecimento individual em
conhecimento organizacional.
Ipe (2003) | Compartilhamento de conhecimentos pode ser definido como o ato
de disponibilizar conhecimento aos outros dentro da organizagéo.
A partir dele, cria-se um vinculo do individuo para com a
organizagdo, por intermédio destra transferéncia do conhecimento
que neles reside para o nivel organizacional, onde é convertido em
valor econdmico e competitivo para a organizagao.
Jackiva et | Compartilhamento de conhecimentos ¢ o processo de troca de
al. (2017) | conhecimento (habilidades, experiéncia e compreensdo) entre
diferentes grupos-alvo.

Mahdi, O compartilhamento de conhecimentos pode ser definido como o
Nassar e nivel de cooperagdo intra-organizacional, juntamente com a troca
Almsafir de documentos, noticias, ideias, coisas aprendidas e qualquer outra
(2018) informagédo que seja relevante.
Marvell Por intermédio do compartilhamento de conhecimentos ocorre o
(2018) intercambio de ideias e melhores praticas.
Oyemomi | O compartilhamento de conhecimento pode ser alcangado por meio
et al. de pessoas e tecnologia. Uma vez criados, identificados ou
(2018) capturados; a proxima etapa € divulgar o conhecimento em torno da
organizagao.
Wong O compartilhamento de conhecimentos permite que o
(2012) conhecimento individual se torne coletivo. Isto ocorre quando o

conteido de conhecedores individuais é reunido, combinado e
compartilhado entre os membros de uma organizagao.
Fonte: Dados da pesquisa (2018).

A partir do estudo de Morgulis-Yakushev, Yildiz e Fey (2018), é
possivel considerar o compartilhamento de conhecimentos como um
processo de dois estagios, consistindo tanto em fluxos de conhecimento
quanto em implementacdo de conhecimento. Diferentes tipos de
resultados de compartilhamento de conhecimentos sdo maximizados sob
diferentes configuracdes de dimensdes culturais organizacionais, isto €, a
cultura organizacional influencia no modo como este processo ocorre €
em suas implicagdes (OYEMOMI et al., 2018).

As conclusdes do estudo de Lee, Shiue e Chen (2016), na area do
desenvolvimento de softwares, sugerem que a cultura organizacional
mais informal e de equipes com relacionamento mais estreito tem uma
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associagdo mais forte com o compartilhamento do conhecimento do que
a do tipo hierarquico.

A cultura organizacional, portanto, pode ser uma base para a
vantagem competitiva porque gera recursos intangiveis que sdo dificeis
de imitar por outras entidades. A cultura de uma empresa deve permitir
que esta atue e se comporte de maneira a agregar em si valor econémico
(BARNEY, 1986). A GC requer uma grande mudanga na cultura
organizacional e um compromisso em todos os niveis de uma organizagao
para que seja exitosa (GUPTA; IYER; ARONSON, 2000), isto porque o
conhecimento ¢ construido no contexto da cultura (MOSS et al., 2007).
Os valores assumidos por uma organizagdo, os pressupostos subjacentes,
expectativas, memorias coletivas e defini¢des presentes no contexto sdo
expressdes da cultura organizacional (ROMAN; RIBIERE;
STANKOSKY, 2004).

Estabelecer um ambiente que favoreca o compartilhamento de
conhecimentos é importante. Infere-se que este compartilhamento pode
auxiliar na explicitagdo do conhecimento e na criagdo de novos. Um novo
conhecimento ¢ criado quando o saber tacito e o explicito estdo se
complementando e interagindo entre si por intermédio de quatro modos
de alternancia; quais sejam: socializagdo, externalizagdo, combinagdo e
internalizagdo. A socializagdo envolve a captura do conhecimento por
intermédio de trocas entre individuos, da proximidade fisica (NONAKA;
KONNO, 1998; OYEMOMI et al., 2018). Sugere-se que o processo
cognitivo basico de conversdao do conhecimento entre tacito e explicito é
um processo natural altamente dependente da cultura e do ambiente de
apoio (SULLIVAN; NONAKA, 1986; OYEMOMI et al.; 2018).

Este processo € inerente ao alcance das metas estabelecidas pela
organizacdo. A gestdo do conhecimento deve, portanto, possibilitar a
conversao do conhecimento do tcito para o explicito (MALONE, 2002).
Acerca das noc¢des de conhecimento tacito e explicito, colhem-se da
literatura as defini¢des que convergem no sentido de que o conhecimento
explicito é o que pode ser expresso em palavras, codigos ou nimeros, que,
em geral, estd instrumentalizado e ¢ passivel de disponibilizagdo imediata
por intermédio de manuais ou outros tipos de publicacdo impressa. O
conhecimento técito, implicito, por sua vez, precisa ser revelado a partir
do relacionamento dos individuos. E o que se extrai do quadro 6:

Quadro 6 - Defini¢des para conhecimento tacito e explicito

Abdelatif et = O conhecimento explicito ¢ aquele para o qual ha um trago
al. (2015) visivel na forma de informagcdo (em documentos, por
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Marvell
(2018)

Moss et al.
(2007)

Nonaka e
Konno
(1998)

Razak et al.
(2016)

Razak et al.
(2016)

Roman,
Ribiére e
Stankosky
(2004)

exemplo). E usado para esclarecer e modelar a semantica e o
contexto que podem ser associados a essas informagdes. O
conhecimento tacito estda com os individuos e precisa ser
revelado.

O conhecimento explicito tende a ser expresso de forma
estruturada por uma linguagem ou forma simbodlica de
comunicagdo explicita, por exemplo, um manual de
treinamento ou um blog escrito.

O conhecimento tacito € possuido por pessoas e nao pode ser
facilmente explicitado em um codigo. Essa visdo é produto
da nocdo de que o conhecimento ¢ um recurso trancado na
mente humana.

O conhecimento explicito pode ser expresso em palavras e
nimeros e compartilhado na forma de dados, formulas
cientificas, especifica¢cdes, manuais e afins. Esse tipo de
conhecimento pode ser prontamente transmitido entre os
individuos formal e sistematicamente. O conhecimento tacito
¢ altamente pessoal e dificil de formalizar, dificultando a
comunicagdo ou a partilha com os outros. Insights subjetivos
e intuigdes enquadram-se nesta categoria de conhecimento.
O tacito estd profundamente enraizado nas agdes e na
experiéncia de um individuo, bem como em seus ideais,
valores ou emogdes.

O conhecimento explicito ¢ basicamente o tipo que pode ser
facilmente explicado e codificado, e esta disponivel em livros,
manuais e outros tipos de publicagdes. E certo que disseminar e
comunicar conhecimento explicito ¢ mais facil do que
compartilhar conhecimento técito.

O conhecimento tacito € do tipo que ¢ dificil de verbalizar e
codificar porque estd entranhado em um nivel subconsciente.
O conhecimento tacito requer interacdes face-a-face ¢ um
debate dialético entre os funcionarios nos locais de trabalho.
E subjetivo, dificil de formalizar, especifico do contexto e
dificil de capturar. Nao ¢ facil expressar ou comunicar visual
ou verbalmente. Estd embutido na agdo, no
comprometimento € no envolvimento em um contexto
especifico e derivado de experiéncias pessoais.

A abordagem de “Codificagdo” é geralmente definida como
a formalizacdo de conhecimento tacito que € tipicamente
dificil de expressar ou explicar. O conhecimento se torna
explicito depois de documentado.

Fonte: Dados da pesquisa (2018).
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No intuito de tratar deste ambiente de compartilhamento,
explicitacdo e criagdo de mnovos conhecimentos, o0s japoneses
introduziram o conceito de “ba”, que se traduz na palavra inglesa “place”.
Pode ser compreendido como um espago compartilhado de
relacionamentos (NONAKA; KONNO, 1998; NONAKA; TOYAMA;
KONNO, 2000).

A dimensdo humana e as atividades dos agentes de mudanca no
ensino superior sdo parte importante da solucdo para o complexo processo
de transicdo para IESs sustentdveis, assim como para sociedades
sustentaveis como um todo (KAPITULEGINOVA et al., 2018). As
universidades sdo ambientes altamente propicios para a disseminagdo e
intercaimbio de conhecimentos tanto tacitos quanto explicitos. A espiral
evolutiva da conversdo do conhecimento tdcito em conhecimento
explicito, que passa pelo individuo e pelo grupo para entdo vir ao nivel
organizacional, foi idealizada por Nonaka e Konno (1998) e pode ser
observada na figura abaixo:

Figura 12 - Espiral evolutiva da conversdo do conhecimento
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Fonte: Nonaka e Konno (1998).

este norte, a organizacdo seria uma entidade que cria
Nest rte, tidad
conhecimento continuamente. O “ba” € o contexto de criacdo destes
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conhecimentos e 0 processo criativo congrega tr€s elementos principais,
quais sejam: a plataforma ou ambiente; a conversdo do conhecimento
tacito em explicito e os recursos de conhecimento — entradas, saidas e
moderadores (NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000).

O processo de compartilhamento de conhecimento deve comegar
bem antes que uma oportunidade induzida por requisitos ecoldgicos seja
detectada e colocada em pratica (WONG, 2012). As organizacdes
precisam aproveitar o conhecimento, ndo apenas para se manterem
competitivas, mas também para se tornarem inovadoras (GUPTA; IYER;
ARONSON, 2000). E, conforme ja mencionado ao longo deste estudo, a
inovagdo caminha junto com a adocdo de praticas mais sustentaveis
(BOUMA et al., 2011).

E importante considerar que no existe um modelo tnico capaz de
resolver as tensdes na producdo, aplicacdo e circulagdo do conhecimento
(MAY; PERRY, 2016). Outro instrumento muito importante em se
tratando de compartilhamento e criagdo de novos conhecimentos sdo as
comunidades de pratica (CoPs). As CoPs sdo um tipo de constru¢do social
que conduz a uma espécie de cultura, incluindo praticas comuns que
surgem no decorrer do esforco mutuo (GEORGIADOU; SIAKAS, 2010).

A teoria das CoPs oferece uma estrutura conceitual complexa que
explicita conexdes e processos de conhecimento com base em um modelo
de centros de comunicagdo na gestdo do conhecimento, fornecendo uma
alternativa as abordagens convencionais para difundir o "know-how"
(THEODORAKOPOULOS; PRECIADO; BENNETT, 2012; BORGES
etal., 2017).

No que se refere as Instituicdes de Ensino Superior, objeto deste
estudo, ¢ importante consignar que organizagdes estudantis com
caracteristicas de CoPs s@o capazes de mobilizar estudantes e enriquecer
as acles e experiéncias de seus membros. Além disso, as agdes das
organizagdes estudantis podem afetar, além da comunidade universitaria
e seus membros, as comunidades fora do ambiente académico (BORGES
etal., 2017).

O compromisso empreendedor, o engajamento para com a
mudanga, em geral, ¢ resultado da estruturacdo de organizagdes do
conhecimento, uma pratica de gestdo que viabiliza a organizacdo do
conhecimento interno a empresa (tacito e explicito), padronizando rotinas
e facilitando a solu¢do de problemas. Este arranjo dos ativos do
conhecimento ¢ importante para desenvolver um processo de
aprendizagem dentro da organizacdo (HOLLAND; GARRETT, 2015;
DALMARCO et al., 2017).



69

2.4 APRENDIZAGEM INDIVIDUAL NO AMBIENTE
ORGANIZACIONAL

Ao longo dos anos, o interesse pela aprendizagem dos individuos
no ambiente organizacional intensificou-se em consequéncia de
processos sociais e culturais de mudanga que contribuiram para redefinir
seu significado (ELLSTROM, 2001; LE CLUS, 2011; MANUTI et al.,
2015). Néo ha uma defini¢@o singular para aprendizagem no ambiente
organizacional ou no ambiente de trabalho. A literatura académica
apresenta multiplos entendimentos sobre o tema (LUNDVALL, 1995;
BOUD, 1998; CANDY; MATTHEWS, 1998; ELLSTROM, 2001; LE
CLUS, 2011; BILLETT, 1996; BILLETT, 2002; BENOZZO; COLLEY,
2012).

No entanto, alguns indicios da literatura parecem convergir para
definir a aprendizagem no ambiente organizacional como aquela que
emerge no contexto da pratica social, da experiéncia. Surge da
congregacdo de interesses e¢ pontos de vista distintos, de ideias
contraditas; diversas formas de escrita, da convivéncia de uma variedade
de modelos tedricos e da rapida evolugdo pratica (BILLET, 1996; BOUD,
1998; CANDY; MATTHEWS, 1998; VIROLAINEN, 2007; LE CLUS,
2011).

Para Virolainen (2007), o local de trabalho fornece um contexto
cultural e historicamente diferente para aprender em comparagao a escola.
A aprendizagem escolar geralmente enfatiza atividades planejadas, nas
quais o conhecimento abstrato, geral e formal ¢ hierarquicamente
entregue e, normalmente, refletido individualmente. No ambiente de
trabalho, por sua vez, as interagdes ocorrem de forma mais natural e
informal, s3o situadas, isto é, especificas ao contexto, concretas e
orientadas a acdo.

E também conceituada, a aprendizagem no ambiente
organizacional, como sendo aquela que ocorre por intermédio de
processos de trabalho, envolvendo a transferéncia de habilidades e
conhecimentos em contexto baseado em problemas (LEY et al., 2014).
Diz-se que ¢ predominantemente incidental, informal, multi-episddica e
acontece just-in-time (MARSICK; WATKINS, 2001; KOOKEN; LEY;
HOOG, 2007). Ademais, pode ser considerada uma forma especifica de
aprendizagem relacionada ao trabalho que, no sentido mais amplo, refere-
se a todas as atividades de aprendizado (em perspectiva) que os
individuos realizam no desempenho de seu labor (VIROLAINEN, 2007;
JANSSENS et al., 2016).
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Benozzo e Colley (2012) afirmam que existe uma complexa
interrelagdo entre emocgdes e aprendizagem no ambiente organizacional,
mas que ainda é pouco explorada pela literatura. Os autores apontam que
ha a presenga de um raciocinio emocional na sociedade atual, que precisa
ser criticamente analisado em pesquisas futuras relativas a aprendizagem.

Identifica-se, ainda, diferentes abordagens de aprendizagem
individual no contexto organizacional, tais como a abordagem cognitiva
e a comportamental. Mudangas comportamentais envolvem respostas
reais, estruturas, resultados e agdes. Em uma abordagem cognitiva da
aprendizagem, por seu termo, verifica-se um foco interno, isto &,
mudangas em termos de percepcdo, insights e ressignificacdo (KOLB,
1984; MEZIROW, 1991; MANN, 2004).

Para Mezirow (1991), uma teoria da aprendizagem centrada no
significado, no sentido, poderia prover uma base solida para se tratar do
aprendizado para adultos. O autor discute os termos “perspectivas de
significado” (meaning perspectives) e “esquemas de significado”
(meaning schemes). Refere-se a orientacdo pessoal que cada um traz a
cada situagdo. Esta orientagdo ndo derivaria da situagdo especifica, mas
de um processo de percepgdo particular, que existe no individuo. Neste
contexto, Mezirow (1991) afirma que os individuos aprendem para
adicionar, ampliar ou alterar a estrutura de suas expectativas, isto &, suas
perspectivas e esquemas de significado. O aprendizado que permite a
alteragdo destas estruturas de significado ¢ fundamentalmente
transformador.

De acordo com Buechel e Probst (2000), o conceito de
aprendizagem no nivel individual originou-se na seara da psicologia
comportamental. Psic6logos comportamentais definiram a aprendizagem
como a aquisi¢do de espécies de cadeias de reagdes reproduzidas ao longo
do tempo, conducentes a mudanga comportamental. Assim, a mudanga
comportamental seria decorrente da experiéncia, da repeti¢do de uma
pratica. Esta perspectiva, isoladamente, negligencia, na visdo dos autores
citados, os processos cognitivos dos individuos, a capacidade de criacdo
de novos comportamentos a partir da interagdo com o ambiente, a
conjugacao da experiéncia com crengas, expectativas € emocgoes.

As experiéncias individuais seriam moldadas por habilidades
socialmente transmitidas, historia motivacional, interesses, crengas,
juizos de valor. Tais fatores interferem na capacidade de aprendizagem e,
juntamente com a dificuldade daquilo que se busca assimilar, determinam
o progresso (BUECHEL; PROBST, 2000).

Com relagdo a aprendizagem dos individuos no ambiente
organizacional, Ellstrdm (2001) pondera que diferentes caracteristicas de
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uma tarefa oferecem diferentes potenciais de aprendizagem, mas mesmo
que uma determinada situagdo de trabalho oferega um alto grau de escopo
objetivo de agdo, um sujeito pode ndo ser capaz de aproveita-lo para seu
aprendizado por ndo ter conhecimento ou autoconfianga para fazé-lo.

Assim, além das caracteristicas de trabalho objetivas necessarias,
fatores subjetivos também interferem, de modo que o autor afirma que se
deve desenvolver uma predisposi¢do para aprender, a fim de que
efetivamente se possa obter aprendizado a partir da experiéncia de
trabalho. Neste ponto, sua constata¢do vai ao encontro das preocupagdes
de Benozzo e Colley (2012), acerca da importancia do estudo da
influéncia das emogdes humanas. Fatores mais afetivos e sociais podem
ser relevantes como motivagdo e busca por crescimento pessoal
(BANDURA, 1977).

Eraut (2011), em estudo realizado sobre os fatores que afetam a
aprendizagem no trabalho, consigna que uma propor¢ao significativa do
trabalho precisa ser suficientemente nova para desafiar os individuos, sem
ser tao assustadora a ponto de reduzir sua confianga. Apoio e feedback
sdo extremamente importantes para a confianga, o aprendizado, a
retengdo e o comprometimento, especialmente aos iniciantes. Quando a
preocupacdo para atender expectativas de desempenho e progresso surge
de um feedback inadequado, percebe-se uma redu¢do na motivagdo e no
comprometimento dos membros da organizagao.

No que diz respeito as fontes de aprendizado no ambiente de
trabalho, as fontes formais, de um modo geral, encontram suporte no
tempo de experiéncia e nas fontes informais. Na experiéncia dos
individuos, o aprendizado informal tende a ser intrinsecamente
motivante. O compartilhamento com colegas produz resultados notaveis
e, muitas vezes, mais eficazes do que cursos e eventos especificos de
capacitagdo, razdo pela qual a conjugacdo da pratica com as fontes
formais ¢ interessante (HAGUE; LOGAN, 2009; ERAUT, 2011).

Aprendizagem formal pode ser definida como aquela estruturada,
com suporte em materiais organizados, corpo docente qualificado, que
ocorre, de modo geral, fora do ambiente de trabalho, da pratica
organizacional, em ambientes educacionais formais baseados,
normalmente, em sala de aula (MARSICK; WATKINS, 2001;
COLARDYN; BJORNAVOLD, 2004; HAGUE; LOGAN, 2009;
ERAUT, 2011; CUNNINGHAM; HILLIER, 2013). Hague ¢ Logan
(2009) consignam que o aprendizado formal ¢ aquele institucionalizado,
normalmente (mas nem sempre) obrigatério, com curriculo
frequentemente aprovado por Orgdos estatais, tem mecanismos de
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avaliacdo e certificacdo. Para Ley et al. (2013), as tecnologias atuais
facilitam a aprendizagem formal em contextos bem estruturados.

A aprendizagem informal, por sua vez, é representada por uma
gama de estratégias, incluindo conversacao, interagao social, trabalho em
equipe e orientagdo. Nao esta limitada a um corpo de conhecimento pré-
definido (LE CLUS, 2011). Pode ser definida como uma categoria que
inclui aprendizagem incidental. Ocorre em instituigdes, mas ndo ¢
tipicamente baseada em sala de aula ou altamente estruturada, e o controle
do aprendizado depende principalmente do individuo, daquele que
aprende (MARSICK; WATKINS, 2001; HAGUE; LOGAN, 2009;
ERAUT, 2011; CUNNINGHAM; HILLIER, 2013). O aprendizado
incidental pode ser considerado um subproduto de outra atividade, como
a realizag@o rotineira de tarefas, interacdo interpessoal, percepcdo da
cultura organizacional, experimenta¢do, tentativa e erro (MARSICK;
WATKINS, 2001).

Existem algumas discordancias na literatura no que diz respeito ao
aprendizado informal ser predominantemente ndo intencional, como
afirmam Colardyn e Bjornavold (2004). Nem sempre os envolvidos estdo
plenamente conscientes deste aprendizado, mas pode, sim, ser intencional
(como por exemplo durante o networking) e usualmente ¢ pretendido
pelos individuos (MARSICK; WATKINS, 2001; BELL; KOZLOWSKI,
2008). Os individuos progridem no seu proprio ritmo, tendo liberdade
para definir o tempo e os recursos desprendidos neste aprendizado,
conforme engajam-se nas atividades (CUNNINGHAM; HILLIER,
2013).

A aprendizagem informal no ambiente organizacional, portanto,
pode resultar das mais diversas interagdes no trabalho em que se discutem
ideias e problemas relacionados aos afazeres, as atividades, com colegas
experientes ¢ com conhecimento ticito sobre o tema debatido
(MARSICK; WATKINS, 2001; ROWOLD; KAUFFELD, 2008;
CUNNINGHAM; HILLIER, 2013; KHANDAKAR; PANGIL, 2018).
Cunningham e Hillier (2013) destacam que, embora algumas defini¢des
de aprendizagem informal sugiram que o aprendizado pode ser iniciado
apenas pelo individuo, deve-se reconhecer o papel do gestor e do contexto
de trabalho na facilitagdo de experiéncias para o aprendiz. Rela¢des de
mentoring e atividades de reestruturagdo temporaria figuram
proeminentemente nas experiéncias de aprendizado informais descritas
em sua pesquisa.

Conquanto o aprendizado formal possa variar de extremamente
relevante a completamente irrelevante para as necessidades especificas e
imediatas dos trabalhadores, o aprendizado informal, em geral, emerge
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dessas necessidades (ZA; SPAGNOLETTI; NORTH-SAMARDZIC,
2014). O aprendizado informal também pode incluir o desaprendizado de
comportamentos ou praticas antigas que t€ém consequéncias negativas ou
impedem as pessoas de realizar mudancas (MARIOTTI, 1999;
CONLON; 2004).

O aprendizado de novas competéncias e habilidades possibilita que
os colaboradores promovam mudangas, desempenhem melhor suas
fungdes e sintam-se mais satisfeitos. Isto ¢ possivel a partir da experiéncia
diaria na participacdo dos processos de trabalho (LE CLUS, 2011;
ERAUT, 2011). Dessa forma, criar uma cultura colaborativa na
organizacdo ¢ uma das condi¢des para aprimorar a aprendizagem
informal no ambiente de trabalho (ERAUT, 2007, ERAUT, 2011;
MARGARYAN; LITTLEJOHN; MILLIGAN, 2013; JANSSENS et al.,
2016). Marsick e Watkins (2001) enfatizam trés condicionantes para
impulsionar a aprendizagem informal dos individuos, quais sejam: a)
refletir criticamente para revelar conhecimentos e crengas tacitos, b)
estimular a proatividade por parte dos individuos para identificar
ativamente solugdes e habilidades para implementar as mesmas, e, c) ser
criativo na busca por novas solugdes.

Para alavancar a aprendizagem informal em contextos complexos
e dinamicos, deve-se adotar uma perspectiva sistémica que integre as
visdes individuais dos atores, sua cogni¢do e interagdes em um sistema
de redes e comunidades de pratica (CoPs). Uma forte énfase na
colaboracdo dentro de um ambiente inclusivo traz resultados positivos.
As comunidades sdo muito mais propensas a se tornarem confiantes o
suficiente para buscar suas proprias respostas, em vez de fazer com que o
gestor as imponha solu¢des (EMERALD, 2014).

No mesmo sentido, a pesquisa de Margaryan, Littlejohn e Milligan
(2013) aponta que quando os membros da organizagdo se deparam com
um novo problema ou com uma nova tarefa para a qual precisam adquirir
conhecimento rapidamente, a maioria deles, sejam iniciantes ou
especialistas, tendem a utilizar suas redes pessoais de colegas confiaveis
para diagnosticar suas necessidades e atingir suas metas de aprendizado.

Billett (2002) aponta que o uso de termos negativos para descrever
a aprendizagem no ambiente de trabalho parte, por vezes, de premissas
erradas, no sentido de descrever um fenomeno pelo que ndo ¢ ou ndo
possui — como, por exemplo, aprendizagem ‘ndo estruturada’ ou ‘ndo
formal’. Isto ndo auxilia na compreensdo de suas caracteristicas. A
auséncia de instrutores habilitados no ambiente organizacional pode
conduzir a uma equivocada nocdo de que o aprendizado oriundo deste
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ambiente, das relagdes de trabalho, seria inferior aquele obtido em sala de
aula.

Billett (2014) também aponta que ndo é necessario se ater aos
conceitos de aprendizagem formal e informal como se houvesse uma
verdadeira dicotomia, uma divisdo binaria. A oposicdo entre
aprendizagem informal e formal pode ser superada em favor de uma
analise mais profunda das estruturas, normas, valores e praticas do
ambiente organizacional que assegurem, efetivamente, oportunidades de
participacdo e aprendizagem (BILLETT, 2014).

Na visdo de Billett (2002), ao contrario de serem desestruturadas e
ndo intencionais, as atividades no ambiente da organizac¢do no local de
trabalho, tendem a ser altamente estruturadas. Assim como as institui¢oes
de ensino possuem metas e normas a serem seguidas pelos alunos, os
objetivos e praticas do local de trabalho determinam as tarefas e a forma
como devem ser realizadas. Mais do que incidental, o aprendizado, na
visdo do autor, é central para a continuidade do bom desempenho
organizacional, de modo que ¢ desejavel pela organizacdo e seus
membros. Caracterizar, portanto, o aprendizado no ambiente de trabalho
como predominantemente informal por ndo ter a estrutura e o
planejamento semelhantes ao de sala de aula seria um pensamento
reducionista.

Eraut (2007) assevera que partiu do pressuposto de que a distingdo
entre aprendizagem formal e informal seria um bom ponto de partida.
Apb6s estudos mais aprofundados, porém, constatou que a distingdo
binaria seria dificil de sustentar, sobretudo, quando percebeu que
colaboradores mais novos, que entravam em processo de capacitacao
formal, recebiam mais feedback informalmente de seus colegas de
trabalho do que daqueles designados seus mentores.

Neste norte, Janssens et al. (2016) afirmam que, embora, a
aprendizagem informal possa ser nuclear no ambiente organizacional,
nem todas as atividades formais de aprendizagem, sdo a priori, excluidas
do ambiente laboral. Diversas atividades de aprendizagem envolvem
caracteristicas formais e informais, de modo que nem todo aprendizado
formal ¢ desatrelado dos processos de trabalho.
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3 METODO DE PESQUISA

Esta secdo discorre sobre a metodologia adotada nesta pesquisa,
apresentando classificacdo e as etapas, conforme disposto nos topicos a
seguir.

3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

O enquadramento metodolégico do estudo proposto, seguiu as
licdes de Saunders, Lewis e Thornhill (2003), que estdo sintetizadas na
figura 13:

Figura 13 - Li¢des de Saunders, Lewis e Thornhill — Delineamento da pesquisa

--Abordagem do problema

= Objetivos da pezguiza

......

== ~Estratégia da pesquiza

Fonte: Saunders, Lewis e Thornhill (2003, p. 83).

A seguir, sdo justificadas, em detalhes, cada uma das escolhas
metodologicas da presente pesquisa.

3.1.1 Filosofia da pesquisa

De acordo com Kuhn (1987), o conceito de paradigma produz a
base da ciéncia normal ao preparar o pesquisador a filiar-se a visao de
mundo, crengas e valores, de determinada comunidade cientifica.
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Paradigma — cuja acepcdo segundo Kuhn (1987) —, seria
justamente este conjunto de fundamentos sobre os quais a comunidade
cientifica desenvolve suas atividades. Diferentes autores procuraram
teorizar o comportamento das organiza¢des a partir de seus proprios
paradigmas, a exemplo da analise metaforica e o modelo de paradigmas
simultineos (MORGAM, 1980; BURREL; MORGAM, 1979).
Comentar-se-4 um pouco acerca de cada paradigma de pesquisa possivel,
justificando a escolha metodologica realizada.

Conforme a classificagdo de Saunders, Lewis e Thornhill (2003),
as filosofias ou paradigmas de pesquisa podem ser o positivismo, a
fenomenologia e o construtivismo ou interpretativismo.

Sobre o positivismo de Augusto Comte, destaca-se, que a busca da
explicagdo dos fendmenos da-se através das relagdes entre os mesmos e
a exaltacdo da observacdo dos fatos (TRIVINOS, 1987). O positivismo
logico estabeleceu o principio da verificagdo (demonstragdo da verdade),
de acordo com o qual a verdade é o que for empiricamente verificavel
(TRIVINOS, 1987). Cada construto de uma teoria, no paradigma
positivista, deve ter por referencial algo observavel e sustentam a
viabilidade de verificagdo empirica dos enunciados cientificos, bem como
a afirmacdo de relagdes logicas entre eles.

A fenomenologia, oriunda dos estudos de Edmund Husserl, por
outro lado, enfatiza a atividade social humana. Toma a realidade como
uma proje¢do da mente humana (COLLINS; RUSSEY, 2005). A
organizacdo ¢ um fendmeno humano. O comportamento social ¢
profundamente interconectado, tornando muito dificil sua reducdo a
experimentos particularmente controlaveis (CHECKLAND, 1981). “O
termo fenomenologia significa estudo dos fendmenos, daquilo que
aparece a consciéncia, daquilo que ¢ dado, buscando explora-lo” (SILVA;
LOPES; DINIZ, 2008, p. 255).

O interpretativismo ou construtivismo ¢ o paradigma de pesquisa
que busca compreender os significados fundamentais associados a vida
organizacional, & forma como os seres humanos relacionam-se com o
mundo ao seu redor (SAUNDERS; LEWIS; THORNHILL, 2003). Longe
de enfatizar a racionalidade — como faz o positivismo —, a preocupagio
do interpretativismo é encontrar irracionalidades na conduta humana,
compreendé-las e explica-las.

Para Burrel e Morgan (1979), a titulo informativo, os paradigmas
de pesquisa em ciéncias sociais estdo contidos em quatro quadrantes,
quais sejam: humanismo radical, estruturalismo radical, interpretativismo
e funcionalismo, conforme apresentado na figura 14:



Figura 14 - Os quatro paradigmas para andlise das teorias sociais
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Fonte: Adaptada de Burrell e Morgan (1979).

Para entender o ponto de vista de cada paradigma, segundo Burrell
e Morgan (1979), o pesquisador precisa ter consciéncia de seus
pressupostos. Os dois principais pressupostos sdo a dimensdo subjetiva
ou objetiva e a dimensdo regulacdo ou mudanga radical. Na linha
subjetiva, tem-se o Humanismo Radical e o Interpretativismo. Na
objetiva, por sua vez, tem-se o Estruturalismo Radical e o Funcionalismo.

Em relacdo as ciéncias da Administracdo, mudancas radicais se
relacionam com um julgamento sobre a forma como os assuntos
organizacionais devem ser conduzidos e¢ mudangas fundamentais na
ordem normal das coisas.

Em suma, a dimensao da mudanga radical adota uma perspectiva
critica sobre a vida organizacional. O paradigma interpretativista
encontra-se na dimensdo da sociologia da regulac@o, que ¢ menos critica
do que a sociologia da mudanga radical. Procura explicar como os
assuntos organizacionais sdo regulamentados e oferecer sugestdoes de
melhoria, mas ndo romper com a situa¢do atual (SAUNDERS; LEWIS;
THORNHILL, 2003).

Esta pesquisa orienta-se pelo paradigma do interpretativismo. Esta
enquadrada, portanto, no canto esquerdo do quadrante, conforme
demonstrado na figura 15.
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Figura 15 - Paradigma da pesquisa
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Fonte: Adaptada de Burrell e Morgan (1979).

O estudo de caso em profundidade, com olhar etnografico, na
abordagem interpretativista exige diversas visitas em campo, por um
periodo considerdvel, buscando compreender a conduta e os sentimentos
humanos em determinado contexto.

3.1.2 Abordagem da pesquisa

Para Saunders, Lewis e Thornhill (2003), as abordagens do
problema de pesquisa podem ser qualitativas ou quantitativas. O presente
trabalho classifica-se como qualitativo.

Ao planejar um estudo deve-se ter em mente a natureza da
pesquisa, definindo suas aplicagdes e tragando seu historico. A pesquisa
qualitativa ¢ uma maneira de explorar e compreender o sentido que os
individuos ou os grupos imputam a um problema social ou humano.
Envolve variaveis subjetivas e o relatorio final é escrito de forma mais
flexivel, inclusive, o proprio problema de pesquisa ndo ¢ hermético
(CRESWELL, 2010).

A abordagem qualitativa analisa o ser humano como um todo,
contextualizando-o em seu ambiente, por isso, a pesquisa qualitativa
suscita discussdes profundas acerca das experiéncias e sentimentos
humanos.
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Para Creswell (2010) as estratégias de investigacdo escolhidas em
um projeto qualitativo t€m uma enorme influéncia sobre os
procedimentos, que ndo sdo uniformes nestas pesquisas. Godoy (1995)
corrobora esta visdao, afirmando que a abordagem qualitativa ndo se
apresenta de forma rigidamente estruturada e pode ser conduzida por
diversos caminhos.

A pesquisa quantitativa, segundo Creswell (2010), é util para
teorias objetivas, analisando a relag@o existente entre diversas variaveis.
Os dados numéricos coletados podem ser analisados através de
procedimentos estatisticos e seu relatorio final possui uma estrutura fixa,
com introdugdo, literatura e teoria, métodos, resultados e discussdo. Em
geral, o método ¢ utilizado em levantamentos e pesquisas experimentais.

A generalizacdo qualitativa ndo significa a extensao pura e simples
dos resultados obtidos para contextos andlogos, mas a constru¢do de uma
teoria que podera orientar a elaboragdo de outros estudos (MAXWELL,
2008; CRESWELL, 2010).

Esta pesquisa ¢ qualitativa na medida em que leva em consideragado
os individuos que aprendem no contexto, seus valores, praticas e
emocdes, buscando compreender profundamente suas experiéncias e
sentimentos em relag@o ao objeto do estudo.

3.1.3 Légica da pesquisa

Hé4 dois principais métodos cientificos empregados para o
delineamento do raciocinio empregado em cada pesquisa: o dedutivo e o
indutivo (SAUNDERS; LEWIS; THORNHILL, 2003). Quando se parte
de uma situacdo geral para o caso particular, diz-se que o método ¢
dedutivo. A indugéo, por sua vez, ¢ um processo por meio do qual, a partir
de constata¢des particulares, conclui-se algo mais abrangente do que as
premissas iniciais (SILVA; MENEZES, 2005).

Esta pesquisa utiliza o raciocinio indutivo. O conhecimento de que
dispde a pesquisadora estd centrado em modelos empiricos, nao
explorados de maneira cientifica. O estudo busca concluir algo a partir da
realidade particular analisada.

3.1.4 Estratégia da pesquisa

Nao ha consenso entre os autores acerca das tipologias e
agrupamentos das estratégias investigativas (BEUREN, 2006).

Segundo os autores Saunders, Lewis e Thorhill (2003), as
estratégias de pesquisa possiveis sfo: estudo de caso, pesquisa
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experimental, levantamento ou survey, pesquisa bibliografica, etnografia
e pesquisa-acdo. Beuren (2006) inclui entre as tipologias ja citadas a
pesquisa documental, pesquisa participante e pesquisa experimental.

A escolha da melhor estratégia investigativa depende dos objetivos
de casa estudo (CRESWELL, 2010), e € necessario o planejamento do
mesmo, consoante os objetivos tracados (KOCHE, 1999).

A estratégia investigativa desta pesquisa ¢ o estudo de caso, que
sera detalhada em topico proprio. O estudo de caso ¢é utilizado em muitas
situagdes para contribuir ao conhecimento de fendmenos individuais,
grupais ou organizacionais (YIN, 2015).

3.1.5 Objetivo da pesquisa

Ha diversas maneiras de conduzir uma pesquisa no que diz respeito
ao seu objetivo, podendo ser, por exemplo: descritiva, explicativa ou
exploratoria (SAUNDERS; LEWIS; THORNHILL, 2003).

Theodorson e Theodorson (1970) definem a pesquisa exploratdria
como sendo um estudo preliminar cujo principal objetivo é familiarizar-
se com um fendmeno que deve ser investigado, de modo que o grande
estudo a seguir possa ser projetado com maior compreensao e precisio.
Segundo os autores, o estudo exploratdrio — que pode ser conduzido sob
uma diversidade de técnicas — permite ao investigador definir seu
problema de pesquisa e formular sua hipotese com mais precisdo.

A presente pesquisa pode ser classificada, em termos de seu
objetivo, como exploratoria, pois busca conceber a tematica pela
perspectiva de fluxo do conhecimento e, além disto, detalhar como sdo e
se manifestam fendmenos, situa¢des, contextos ¢ eventos, descrevendo o
perfil da organizacdo e de seus membros que se submetem a andlise
(SAMPIERI et al., 2006; TRIVINOS, 1987).

O caréater exploratdrio permite escolher as técnicas mais adequadas
para a investigacdo e decidir sobre as questdes mais necessitadas de
énfase, podendo gerar atengdo a potenciais dificuldades, sensibilidades e
areas de resisténcia (THEODORSON; THEODORSON, 1970). O estudo
que se pretende conduzir apresenta forte carater qualitativo e contextual,
por isso se reconhece o carater exploratorio.

3.1.6 Horizonte temporal
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De acordo com Saunders, Lewis e Thornhill (2003), no tocante ao
horizonte temporal, uma pesquisa pode ser longitudinal ou transversal
(cross-sectional).

A pesquisa longitudinal ou horizontal ¢ um estudo realizado ao
longo do tempo, no qual sdo examinados periodos diferentes. Classifica-
se em retrospectiva e prospectiva. Sera retrospectiva quando utilizar uma
séric de dados do passado e prospectiva quando realizado um
acompanhamento do objeto ao longo do tempo (BORDALO, 2006).

Segundo Collins e Hussey (2005), a pesquisa transversal é
projetada para obter informagdes sobre varidveis em diferentes contextos,
mas simultaneamente. Significa dizer, em termos simples, que se faz um
corte temporal, analisando diferentes aspectos da situagdo presente. Os
dados sdo coletados apenas uma vez, em um periodo de tempo curto, antes
de serem analisados e relatados. Cuida-se de um retrato instantdneo de
uma situagdo em andamento. Considerando as defini¢bes acima, a
presente pesquisa possui horizonte temporal transversal.

3.1.7 Coleta de dados

Saunders, Lewis e Thornhill (2003) destacam que a coleta de dados
pode ocorrer por meio de amostra, observacgdo, questionarios, entrevistas
e documentacio.

Lakatos e Marconi (1993) elucidam que a entrevista ¢ um
procedimento utilizado na investigagdo social para coletar dados,
formular diagnosticos ou buscar solugdes a problemas em ciéncias
sociais.

Este trabalho valeu-se de dados primarios colhidos em entrevistas
no contexto da pesquisa, com os sujeitos envolvidos, além de dados
secundarios extraidos de relatorios publicados pela instituicdo
pesquisada.

Foram entrevistados entre dezembro de 2017 e maio de 2018, oito
informantes, dos quais sete servidores da UFSC e uma aluna que atuou
como tutora da Universidade Aberta do Brasil (UAB) em projeto da
UFSC com o curso de Administracdo, a fim de contrapor a perspectiva
dos servidores diretamente envolvidos. O perfil dos entrevistados esta
detalhado no capitulo de resultados, na segéo 4.2.

Tomou-se o cuidado de documentar as falas dos informantes e
categoriza-las, com o fim de evitar a perda de objetivacdo, dada a
subjetividade que permeia as analises qualitativas. As entrevistas foram
gravadas em audio e posteriormente transcritas integralmente, a fim de
viabilizar a analise. Buscou-se validar as informac¢des, retornando a
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conversar com os informantes. O roteiro flexivel para as entrevistas, na
forma de um brainstorm, com cada informante esta relacionado no
Apéndice E. Por questdes éticas, esta pesquisadora buscou suprimir
mengdes a outras pessoas e preservar a identidade dos participantes, a fim
de assegurar a tranquilidade e fidedignidade no compartilhamento das
informagdes.

Os primeiros entrevistados podem ser denominados informantes-
chave e os demais possiveis informantes foram surgindo a partir de
cadeias de referéncia, a fim de encontrar o perfil de interesse na populagio
geral (ATKINSON; FLINT, 2001). Todos os informantes possuem anos
de convivéncia no ambiente da universidade e conhecem acerca da
tematica estudada.

Para o exame dos critérios de sustentabilidade aplicaveis as
compras publicas brasileiras, pesquisou-se a legislacdo de regéncia,
disponibilizada em meio eletronico nos sitios oficiais na internet.

No que diz respeito aos relatorios, foram utilizados os documentos
publicados pela UFSC e citados nas referéncias, sobretudo, o Plano de
Desenvolvimento Institucional 2015-2019, as atualiza¢des do Programa
UFSC Sustentavel e a versao revisada e atualizada do Manual de Compras
do DCOM.

3.1.8 Sintese do enquadramento

A figura abaixo sistematiza o enquadramento metodologico da
presente pesquisa:
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Figura 16 - Sintese do enquadramento metodolégico
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Fonte: Elaborada pela autora (2017).

Uma vez definido o enquadramento, parte-se para a justificativa da
etnografia como escolha metodologica e do estudo de caso como
estratégia investigativa.

3.2 ESTUDO DE CASO COMO ESTRATEGIA INVESTIGATIVA

Um estudo de caso ¢ uma investigacdo empirica de um fendmeno
complexo dentro de um contexto real complexo (YIN, 2015). Yin (2001)
destaca que o estudo de caso é adequado para muitas situagdes, dentre as
quais se incluem os estudos organizacionais e gerenciais. Esta pesquisa
buscou compreender em profundidade como as preocupacdes com a
sustentabilidade nas compras publicas fomentam a aprendizagem
individual no contexto organizacional de uma universidade brasileira,
realizando um estudo de caso unico na UFSC.

E importante consignar que o estudo de caso tnico é adequado ao
escopo desta pesquisa e a discussdo sobre as possibilidades de
generalizagdo qualitativa decorrentes ndo deve ser associada ao numero
de casos estudados, mas a adequacdo entre o fenomeno analisado ¢ a
teoria em desenvolvimento (PLATT, 2007).

Os individuos de interesse em estudos de caso podem vir de uma
ampla gama de situagdes (YIN, 2015), no caso em tela, buscou-se a
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aprendizagem individual no contexto organizacional. Partiu-se do
particular para o geral para poder compreender o evento e utilizou-se a
inducdo a fim de expandir para um contexto mais global do problema
explorado.

Diversos meios podem ser utilizados para coleta de dados na
perspectiva de um estudo de caso, a fim de manter o encadeamento das
evidéncias. Para essa pesquisa, a fim de examinar os critérios para
sustentabilidade nas compras publicas, utilizou-se da pesquisa
documental de legislagdo e consistente nos relatérios e manuais
disponibilizados pela instituigdo, e, a fim de verificar a maneira como o
conhecimento € compartilhado entre os sujeitos no ambiente e identificar
os processos de aprendizagem eventualmente existentes, observacio
direta e entrevistas, pois a evidencia observacional ¢ particularmente Util
quando o fenomeno ¢ estudado em seu ambiente natural e real. Obedeceu-
se a um protocolo estruturado (APENDICE E), mas as informagdes
especificas que poderiam se tornar relevantes ao estudo de caso ndo sdo
previsiveis (YIN, 2015).

A entrevista semiestruturada, muito comum, ¢ uma técnica de
coleta de dados que pressupde a conversacdo continuada entre
participante e pesquisador, dirigida de acordo com os objetivos da
pesquisa (QUEIROZ, 1998). A pesquisa pretendeu lancar um olhar
etnografico sobre o contexto, inspirando-se na referida estratégia.
Etnografia ¢ um termo que advém do grego e alude a descricdo de uma
pessoa, um grupo social ou conformacao cultural (CHIZZOTTI, 2014). A
acepgdo conhecida tem por marco o interacionismo simbolico (SCHUTZ,
1962; PARK; BURGESS, 1921; CHIZOTTI 2014).

E interessante ressaltar que nem sempre as praticas verbalmente
disseminadas pelos individuos refletem aquelas efetivamente
desempenhadas por eles dentro da organizagio (ARGYRIS; SCHON,
1978; PREUSS; WALKER, 2011). Esta ¢ uma das razdes pelas quais o
olhar da etnografia afigura-se adequado para a condugdo de um estudo de
caso em que um dos objetivos é descrever processos de aprendizagem. A
observagdo permite contrastar comportamentos que diferem das teorias
defendidas pelos agentes.

Para Geertz (1973), a etnografia ¢ um esforco de comunicagio
entre culturas distintas, bem como um esforco intelectual para a obtenc¢do
de uma descri¢ao densa. A abordagem etnografica busca compreender o
conhecimento internalizado nas pessoas pertencentes ao contexto
examinado (BOGDAN; BIKLEN, 1994; TAYLOR; BOGDAN, 1998). O
proposito elementar da etnografia € a imersdo nas vivéncias e visdes de
mundo de um determinado grupo de pessoas (EMERSON et al., 1995;
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CAVALCANTE, 2014), a fim de capturar conhecimentos incorporados
nos sujeitos imersos em uma comunidade. Assim, serve ao detalhamento
de processos de compartilhamento de conhecimentos tacitos entre
individuos (IPE, 2003). Este compartilhamento tacito, em geral, ocorre de
forma mais natural. O conhecimento explicito possui processos mais
complexos de compartilhamento (ZHIGANG LI; YANG; ZHANG,
2016).

O estudo de caso ¢ a utilizagdo de entrevistas em profundidade, sob
o olhar da etnografia, mostram-se adequados a investigacdo da
sustentabilidade, uma vez que permitem revelar a subjetividade que
permeia o contexto da pesquisa. Quando se estuda aprendizagem, é
importante considerar que, muitas vezes, este processo envolve uma
mudanca de cultura e uma série de questdes tacitamente difundidas. Em
um contexto complexo “o conhecimento ndo ¢ explicito ou tacito. O
conhecimento ¢é tanto explicito quanto tacito” (TAKEUCHI; NONAKA,
2008, p. 20). Nao sdo opostos, mas intrinsecamente relacionados.

As dimensdes de uma cultura de aprendizagem organizacional tém
sido estudadas internacionalmente pela academia ao longo dos anos
(WATKINS; MARSICK, 1993; WATKINS; MARSICK, 1997).

Mesmo em se tratando de um estudo de caso Uinico, ¢ importante
ter um protocolo que o conduza. Para Yin (2001, p. 89),

o protocolo ¢ uma das taticas principais para se
aumentar a confiabilidade da pesquisa de estudo de
caso e destina-se a orientar o pesquisador ao
conduzir o estudo de caso

A figura 17 apresenta o protocolo que guiou a pesquisa:
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Figura 17 - Protocolo para investigacdo da aprendizagem para a sustentabilidade

Fonte: Adaptada de Marcon e Soriano-Sierra (2017).

A andlise das evidéncias ¢ um dos aspectos mais desafiadores do
estudo de caso (YIN, 2015). Apods a coleta de dados, utilizou-se o
software MAXQDA Analytics Pro 2018, para auxilio na realizagdo das
analises. E evidente que o software ndo realiza a analise, apenas serve
como ferramenta confidvel para definir um conjunto inicial de codigos e
localizar excertos coincidentes com tais cddigos. Os resultados foram
descritos em forma de narrativa e descritiva. Buscou-se descrever o
ambiente da pesquisa a fim de situar as narrativas dos informantes, bem
como constatar possiveis relagdes entre as variaveis estudadas no caso.
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A subsecdo seguinte apresenta os procedimentos relativos ao
mapeamento da literatura utilizado para compor o referencial teérico do
trabalho.

3.3 REVISAO DA LITERATURA CIENTIFICA

O mapeamento da literatura envolve a busca extensiva e rigida de
textos em pontos de pesquisa relevantes, examinando os estudos ja
existentes a fim de levantar evidéncias cientificas (TRANFIELD;
DENYER; SMART, 2003; ENSSLIN; ENSSLIN; ZAMCOPE, 2012).

E importante consignar que, ainda que com todo o rigor na selegio
do portfolio, a amostra ¢ baseada na conveniéncia e oportunidade do
pesquisador, isto porque as unidades de texto sdo selecionadas consoante
seus critérios de busca (CRESWELL, 2010) e em fungdo a
disponibilidade do inteiro teor (ABBASI; NILSSON, 2012).

Nesta se¢do busca-se exemplificar a técnica utilizada para
constru¢do do referencial tedrico. As etapas e critérios de inclusdo e
exclusdo (SANTOS; D’ANTONE, 2014) da revisdo sistematica realizada
para esta pesquisa estdo pormenorizadamente descritas no Apéndice A.

Considerando o referencial tedrico sobre Aprendizagem
Organizacional e Desenvolvimento Sustentavel em Instituigdes de Ensino
Superior, foram pesquisados trés eixos, quais sejam: “Aprendizagem
Organizacional”; “Sustentabilidade” e “Institui¢cdes de Ensino Superior”,
sendo o primeiro, nesta fase, o eixo principal. A figura a seguir
sistematiza os termos de busca utilizados:
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Figura 18 - Eixos e palavras-chave da expressdo booleana

4 Ei 1 N +"Organizational Learning"; "Leargning
IX0 Organization"; "Learning Organizations";
: . "Learning process”; "Learning Sistem"; "Learning
Apl en.dlza.gem and adaptative Sistem".
Organizacional
e _
.
«"Sustainability”; "Sustainable"; "Sustainable
Eixo 2 development”; "Sustainable Organization":
"Organizational Sustainability"; "Ecological
Sustentabilidade Selves”.
I p
g . N «"HEI"; "Higher Education"; "University"; "Higher
Eixo 3 Education Instimtion"; "Universities”.
Instituicoes de Ensino
Superior
[\

Fonte: Elaborada pela autora (2017).

A equagdo de busca foi pesquisada em cinco bases de dados
cientificos, quais sejam: Web of Science, Scopus; Science Direct;
Academic Search Premier (ASP/EBSCO) e Wiley Online Library.

Confirmada a coeréncia dos eixos através de um teste preliminar
de aderéncia das palavras-chave foi iniciada a busca pelos artigos. A
escolha das bases respeitou o alinhamento com o tema da pesquisa. O
software Mendeley® foi utilizado para auxiliar no processo de filtragem
e catalogacao dos resultados obtidos. O desenvolvimento do protocolo da
revisdo sistematica pode ser visualizado no Apéndice A.

3.3.1 Protocolo de revisao de literatura

A seguir sera descrito o protocolo utilizado para revisdo
sistematica da literatura que resultou na construg¢do da se¢do 2.1 do
referencial tedrico desta pesquisa.

3.3.1.1 Escopo da pesquisa

Os mecanismos utilizados para realizar as buscas s@o as bases de
dados cientificas, cujo acesso € efetivado através do Portal de Periddicos
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CAPES'. Foram pesquisadas, entre os meses de agosto e setembro de
2017, cinco bases de dados, quais sejam:

Figura 19 - Bases de dados pesquisadas

SCIENCE DIRECT (Elsevier)

SCOPUS
ACADEMIC SEARCH PREMIER
; (ASP - EBSCO)
WILLEY ONLINE LIBRARY

3 ISI - WEB OF SCIENCE

Fonte: Elaborada pela autora (2017).

Os critérios adotados para selegdo das fontes serdo a seguir
pormenorizados.

3.3.1.2 Critérios de selegao das fontes

As bases de dados foram selecionadas por sua abrangéncia, pela
afinidade com a tematica da pesquisa e por estarem disponiveis dentre as
disponibilizadas pela UFSC — instituicdo a qual a pesquisadora encontra-
se vinculada. As bases de dados internacionais possuem mais conteudo
sobre a tematica em apreco.

E de conhecimento publico que pesquisadores brasileiros — apesar
de ainda haver espaco para expansdo — publicam sobre o tema em
periddicos internacionais de alto impacto, razdo pela qual ¢ mais
proveitoso incluir estas bases do que focar nas nacionais.

Conferiu-se preferéncia para os artigos publicados no idioma
inglés, por ser considerado o mais relevante internacionalmente,
sobretudo, em termos de abrangéncia, para trabalhos cientificos sobre a
tematica. De qualquer modo, artigos alinhados ao tema de pesquisa e nos

! Disponivel no seguinte enderego eletrdnico: http://www-periodicos-capes-gov-
br.ez46.periodicos.capes.gov.br/.
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idiomas portugués, espanhol, italiano e francés (por serem de dominio da
pesquisadora) ndo serdo excluidos preliminarmente pelo simples fato de
nao terem sido escritos no idioma preferencial. Artigos em outros idiomas
serdo descartados no filtro preliminar.

3.3.1.3 Expressao geral de busca das publicacdes
A equag@o booleana de busca, utilizando os operadores logicos
“OR” e “AND” para juncdo dos trés eixos de pesquisa, restou assim

delineada:

Quadro 7- Equacdo Booleana

("Organizational Learning” OR "Leargning Organization” OR "Learning
Organizations” OR "Learning process" OR "Learning Sistem" OR
"Learning and adaptative Sistem") AND  ("Sustainability” OR
"Sustainable” OR  "Sustainable development" OR "Sustainable
Organization” OR "Organizational Sustainability” OR "Ecological
Selves") AND ("HEI" OR "Higher Education” OR "University” OR "Higher
Education Institution” OR "Universities")

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Para fins de teste de coeréncia dos eixos e palavras-chave, no
primeiro semestre de 2017, foi consultada a base de dados Science Direct
— pesquisa foi limitada aos anos 2006 até 2017 e as seguintes areas:
Decision  Sciences;  Economics, Econometrics and Finance;
Environmental Science e Social Sciences. Nao foram considerados
capitulos de livros, apenas artigos publicados em periddicos. Foram
obtidos 5.610 resultados brutos (sem aplicagdo das filtragens). Nesta
oportunidade, 433 dos achados pertenciam ao Journal of Cleaner
Production.

Repetida a busca na base de dados Scopus, limitando-se a artigos
e aos anos de 2006 a 2017, retornaram 130 resultados, dos quais 83
classificados na area das ciéncias sociais, 31 em Business, Management
and Accounting; 20 documentos em Ciéncias Ambientais (Environmental
Science); 16 em Engenharias e 11 em Energia.

Ainda para fins de teste da express@o de busca, foi pesquisada a
base EBSCO. A pesquisa retornou 375 resultados sem limitagao temporal
(publicagdes entre 1999 a 2017). Aplicada a limitagdo temporal de 2006
a 2017, foram encontrados 329 documentos. Os resultados comprovaram,
portanto, a aderéncia dos eixos e palavras-chave ao tema da pesquisa.
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Foram respeitados os mecanismos da busca avangada de cada base
de dados, mas observando os critérios ja mencionados. A limitacdo
temporal de 2006 a 2017 foi aplicada a todas as bases, porém a limitagdo
por area de conhecimento foi utilizada apenas para a base Science Direct.
A limitagdo temporal justifica-se para atingir os artigos mais atuais, dos
ultimos dez anos. Incluiu-se o ano de 2006, uma vez que a época das
buscas 2017 ainda ndo estaria concluido, o que permite maior
abrangéncia.

O comando de busca foi pesquisado em cada uma das bases de
dados escolhida e os resultados foram ordenados na pagina de busca por
relevancia. Os arquivos contendo o conteiddo dos artigos foram
exportados para o Mendeley®. Formou-se um repositério bruto de
artigos. A partir disto, partiu-se para a filtragem deste repositorio bruto.
Os procedimentos de filtragem a serem utilizados estdo pormenorizados
a seguir.

3.3.1.4 Procedimentos e critérios de selecdo

A primeira filtragem realizada é quanto a redundancia dos artigos
que podem estar publicados em bases diferentes e aparecerem em
duplicidade no repositdrio formado.

Uma vez excluidos os artigos presentes em duplicidade, foram
considerados para fins de analise os artigos publicados em periodicos e
revistas, excluindo-se capitulos de livros e anais de eventos. Os artigos
publicados em periodicos, sobretudo, de alto impacto, passam por
rigoroso processo de avaliagdo por pares, o que confere maior
credibilidade as suas conclusdes. Os artigos publicados em conferéncias
e eventos nem sempre passam por processo tdo complexo e critico de
revisdo, razdo pela qual se optou por ndo os incluir (SANTOS;
D’ANTONE, 2014).

Os artigos, entdo, foram analisados quanto ao alinhamento dos
titulos ao tema da pesquisa. Aqueles estudos cujo titulo ndo estava, em
absoluto, alinhado com o tema da pesquisa proposta foram eliminados do
gerenciador  bibliografico. Nesta etapa da pesquisa foram
desconsiderados os artigos que apenas tangenciam o tema da
aprendizagem ou que ndo o relacionam com a sustentabilidade.

Foram verificados, por meio de leitura dindmica, os resumos
disponiveis no Mendeley® dos artigos remanescentes da filtragem
preliminar, a fim de delimitar mais uma vez pela tematica da pesquisa.
Nesta fase foram eliminados os artigos que ndo continham no resumo
qualquer das palavras-chave dos trés eixos de pesquisa.
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Os artigos restantes foram ordenados conforme o seu
reconhecimento cientifico, considerando, para tanto, o nimero de
citacdes de cada um deles. O padrao estipulado é o niumero de citagdes
verificado pelo Google Scholar® (DUTRA et al., 2015), dada a facilidade
do uso e disponibilidade.

Foram lidos detalhadamente os resumos dos artigos mais citados
(maior reconhecimento cientifico). Os artigos cujos resumos ndo tratam
da tematica da aprendizagem organizacional relacionada a
sustentabilidade foram excluidos do gerenciador nesta etapa.

Sao considerados relevantes os artigos que articulam os trés eixos
de pesquisa ou que apresentem significativa contribui¢do tedrica sobre os
processos de aprendizagem organizacional. Compras sustentidveis em
institui¢des de ensino superior poderdo integrar a revisdo. Importa dizer
que o trabalho verificou processos de aprendizagem a partir da
experiéncia de praticas de aquisigdes sustentaveis, razdo pela qual a
revisdo sistematica ndo foca exclusivamente em cadeia de suprimentos.

Os artigos publicados nos dois ultimos anos (entre 2015 e 2017),
ainda que contenham baixo niimero de citagdes, tiveram seus resumos
detalhadamente analisados.

Quando nao for possivel analisar apenas pela leitura detalhada dos
resumos a aderéncia do artigo a tematica desta pesquisa, foram também
analisados os objetivos e as conclusdes do estudo.

Dentre os artigos alinhados, verificou-se o Qualis-Periédicos das
publicacdes e, de todos aqueles cujo estrato seja equivalente a Al
(preferencialmente nas areas Interdisciplinar, Administracao ou Ciéncias
Ambientais), foi realizada a leitura integral.

Os artigos com maior reconhecimento cientifico dentre os mais
relevantes e com estrato A1 (filtros qualitativos) compuseram o portfolio
bibliografico cujo contetdo foi analisado.

3.3.1.5 Sumarizagdo dos resultados

A partir dos critérios definidos para selegdo (inclusdo e exclusio)
dos estudos, os artigos encontrados durante a revisdo, considerados
relevantes para o escopo da pesquisa, foram agrupados em um quadro,
demonstrando-se o nimero de citagdes, o ano, o estrato referente ao
Qualis-Periddicos da publicagdo e seus autores.

Interessa verificar quais periodicos se destacam em quantidade de
artigos publicados sobre o tema, bem como as instituicdes a que os
autores estdo vinculados.
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A figura a seguir ilustra, resumidamente, o processo de busca e
filtragem dos artigos:

Figura 20 - Processos de filtragem da revisdo sistematica

L. BUSCA PRELIMINAR

Insergdo da Expressdo
(com limitagdo
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Fonte: Elaborado pela autora (2017).

O relato pormenorizado dos processos de filtragem apontados na
figura acima esta disposto no Apéndice A. Considerando a quantidade de
publicacdes distribuidas ao longo dos anos, infere-se que a tematica se
mantém atual. A distribui¢do temporal dos 213 artigos remanescentes
antes do filtro qualitativo pode ser visualizada no grafico abaixo:

Grifico 1 - Distribuigdo temporal das publicag¢des

2006 2007 2008

— Quantidade de Publicagdes

Quantidade de Publicacdes

2009 2010 2011
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ta
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2015

Linear (Quantidade de Publicagdes)

2016 2017

Fonte: Dados da pesquisa (2017).
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Analisando a amostra de resultados colhidos na base de dados
Scopus — conhecida como importante fonte de indexagdo e divulgacdo de
pesquisas latino-americanas sobre a tematica em apre¢o —, com limitagdo
temporal de 2006 a 2017, tem-se um grafico dos dez paises que mais
publicaram sobre a tematica da pesquisa. Em primeiro lugar aparece o
Reino Unido, sendo que os Estados Unidos da América figuram na
segunda posicdo com apenas um artigo de diferenca. O dado que chama
a ateng@o ¢ a Australia em terceiro lugar e a Tailandia em oitavo:

Grifico 2 - Paises de destaque nas pesquisas sobre o tema
Documents by country/territory

Compare the document counts for up to 16 countriesiteritories
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Fonte: Scopus (2017).

Apesar de ser membro de grupos econdmicos importantes € uma
das maiores economias do mundo, o Brasil ndo aparece dentre os dez
paises que mais pesquisam sobre os eixos “aprendizagem
organizacional”; “sustentabilidade” e “instituicdes de ensino superior”.
Este dado indica oportunidade de expansdo do conhecimento sobre o tema
em ambito nacional.

Destaca-se que este topico exemplificou a sistematica utilizada
para a construc¢do do referencial tedrico a partir do item 2.1 do Capitulo
2.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Esta se¢do, dividida em trés topicos, apresenta os resultados da
pesquisa e a discussio a luz dos marcos tedricos pesquisados.

No topico 4.1 apresenta-se uma caracterizagdo do contexto da
pesquisa. O topico 4.2 exibe, de forma narrativa e descritiva, as
evidéncias encontradas, categorizando-as ¢ situando-as no tema e
problema da pesquisa. Por sua vez, no topico 4.3 encontra-se, de forma
mais evidente, o cotejo analitico dos achados com a literatura pesquisada,
evidenciando-se os pontos criticos para aprendizagem.

4.1 CARACTERIZACAO DO CONTEXTO DA PESQUISA

O presente estudo foi desenvolvido no dmbito da Universidade
Federal de Santa Catarina (UFSC), com sede em Florianopolis.

A UFSC foi criada no ano de 1960, por intermédio da Lei n. 3.849
de 18 de dezembro do referido ano, sancionada pelo entdo Presidente
Juscelino Kubitschek de Oliveira (BRASIL, 1960). A denominagio
“Universidade Federal”, porém, foi conferida apenas em 1965, pela Lei
n. 4.759 (BRASIL, 1965), ano em que contou com 1.827 estudantes
matriculados (NECKEL; KUCHLER, 2010).

O primeiro reitor da UFSC, homenageado na atualidade como
nome do campus Floriandpolis, foi Jodo David Ferreira Lima, nascido em
1910, no municipio de Tubarao, no sul do Estado Catarinense (NECKEL;
KUCHLER, 2010).

As faculdades existentes deram lugar as unidades universitarias.
Surgiam os centros e departamentos. O curso de farmacia de Santa
Catarina diplomara sua primeira turma ainda em 1920. A Faculdade de
Direito de Santa Catarina também existia antes mesmo da cria¢do da
Universidade Federal — que posteriormente passou a integrar —,
federalizada no ano de 1956, por intermédio da Lei n. 3.038/56, também
sancionada pelo entdo Presidente Juscelino Kubitschek de Oliveira
(BRASIL, 1956).

Ja no momento de sua criacdo, a Lei n. 3.849/60 conferiu a UFSC
personalidade juridica propria, distinta do ente federativo Unido, além da
autonomia didatica, financeira, administrativa e disciplinar, na forma da
lei (BRASIL, 1960).

No ano de 2007, a UFSC aderiu ao Programa de Apoio a Planos
de Reestruturacdo e Expansdo das Universidades Federais Brasileiras
(REUNI), do Governo Federal — cujo objetivo principal é ampliar o
acesso ¢ a permanéncia na educagdo superior. A adesdo ao REUNI
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viabilizou a expansdo e interiorizagdo da UFSC, que passou a contar com
campi nos municipios de Ararangua; Curitibanos; Joinville e, mais
recentemente, a partir de 2014, Blumenau (UNIVERSIDADE FEDERAL
DE SANTA CATARINA, 2015). A figura a seguir ilustra a capilaridade
da Universidade no Estado:

Figura 21 - Localizagdo dos municipios em que estdo os campi da UFSC
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Fonte: Elaborada pela autora (2017).

A UFSC possui, além disto, sediados em Floriandpolis, o Colégio
de Aplicacdo, criado em 1961, e o Nucleo de Desenvolvimento Infantil,
fundado em 1980, que atendem a educagdo basica (UNIVERSIDADE
FEDERAL DE SANTA CATARINA, 2015).

A comunidade universitaria atualmente ¢ constituida por
aproximadamente sessenta mil pessoas, entre docentes, técnico-
administrativos em Educagdo ¢ estudantes de todos os niveis, a saber:
graduacao, pés-graduacdo, ensino médio, fundamental e basico. Sdo mais
de 5.600 colaboradores (2.452 professores e 3.189 técnicos), os quais
realizam atividades administrativas e académicas. No que diz respeito aos
estudantes de graduacdo, sdo mais de trinta mil matriculados nos 108
cursos presenciais ¢ 14 cursos de educagdo a distancia. Além disto, sdo
cerca de seiscentos grupos de pesquisa certificados pelo Conselho
Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico - CNPq
(UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA, 2017).
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Esta populagdo supera boa parte das popula¢des de municipios
brasileiros, conforme dados do IBGE. Laguna (SC), por exemplo, tem
sua populacdo estimada para 2017 em 45.311 pessoas (INSTITUTO
BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA, 2017).

De acordo com o balango divulgado pela instituicdo, a dotagdo
atualizada total em 2017 foi de R$ 1.717.507.787,00 (UNIVERSIDADE
FEDERAL DE SANTA CATARINA, 2018a). O montante ¢ superior ao
Produto Interno Bruto (PIB) de grande parte dos municipios catarinenses.
O municipio de Laguna (SC), por exemplo, no ano de 2015, apresenta
PIB a pregos correntes de R$732.122.570,00. Lauro Miiller (SC), por sua
vez, R$ 276.413.170,00 no mesmo ano de 2015. O municipio de Luzerna
(SC), na regido histérica do Contestado, R$ 159.992.570,00 em 2015
(INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA,
2015).

A Universidade, atualmente, tem por missao:

produzir, sistematizar e socializar o saber
filosofico, cientifico, artistico e tecnologico,
ampliando e aprofundando a formagdo do ser
humano para o exercicio profissional, a reflexdo
critica, a solidariedade nacional e internacional, na
perspectiva da construgdo de uma sociedade justa e
democratica e na defesa da qualidade da vida
(UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA
CATARINA, 2015, p. 22).

No ultimo ranking universitario divulgado pelo jornal Folha de Sao
Paulo, a UFSC aparece como sendo a sexta melhor universidade do pais,
com nota 93,16 em 100 pontos (FOLHA DE SAO PAULO, 2017).
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Figura 22 - Centro de Cultura e Eventos da UFSC

Fonte: Acervo da autora (2018).

No que se refere a sustentabilidade do campus, de modo geral, nos
ultimos anos a UFSC experimentou grandes avangos. Em 2012, a UFSC
aderiu ao programa “Esplanada Sustentavel”, do Governo Federal. E em
2014, aderiu ao programa “A3P — Agenda Ambiental da Administragdo
Publica”, do Ministério do Meio Ambiente, fortalecendo seu
compromisso com as diretrizes governamentais em prol do meio
ambiente ecologicamente equilibrado (UNIVERSIDADE FEDERAL DE
SANTA CATARINA, 2015).

Segundo o Ministério do Meio Ambiente, a Administragdo Publica
brasileira precisaria melhorar a forma de gestdo dos recursos, evitando
desperdicio (BRASIL, 2016).

A “A3P” ¢ um programa do Ministério do Meio Ambiente (MMA)
cujo objetivo € incentivar a adocdo de praticas ambientais nos 6rgaos
publicos, bem como coletar informac¢des sobre praticas ambientais
existentes (BRASIL, 2016). E o maior programa de compras sustentaveis
do setor publico na América Latina (DELMONICO et al., 2018). Entre
suas diretrizes, o programa A3P inclui a inser¢do de critérios sociais,
ambientais e econdmicos na aquisi¢do de bens, contratagdo de servigos e
trabalho no setor publico (BRASIL, 2016).

Infere-se que, progressivamente, aumenta o grau de importancia
que a comunidade universitaria atribui aos habitos e praticas sustentaveis.
O atual Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) da universidade
assevera que esta tem a responsabilidade de conscientizar, orientar e



99

estimular praticas como a disseminagdo de conhecimentos sobre a
responsabilidade ética e social. E sua responsabilidade social tem como
areas tematicas a inclusdo social, o0 meio ambiente, o desenvolvimento
econdmico e social, e a preservagdo da memoria e do patrimdnio cultural
(UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA, 2015).

Extrai-se do PDI que, norteando-se pelas diretrizes do governo
federal, a UFSC buscara priorizar “a atuagcdo em gestdo de residuos
solidos, uso racional de recursos, capacitagdo e sensibilizag@o na tematica
ambiental, preservagdo dos recursos naturais e da biodiversidade,
contratagdes, construcdes e compras sustentaveis” (UNIVERSIDADE
FEDERAL DE SANTA CATARINA, 2015, p.51). Atualmente, cabe a
Coordenadoria de Gestdo Ambiental (CGA — UFSC) — além de oferecer
auditoria ambiental para outros setores da UFSC — a tarefa de mobilizar
e auxiliar a implantacdo e execucdo de programas ambientais adotados
pela instituicdo, tais como a A3P, Eficiéncia de Gastos, Esplanada
Sustentavel e o Plano de Logistica Sustentavel.

Hé alguns anos a Universidade, sobretudo, por intermédio de sua
Coordenadoria de Gestao Ambiental (CGA — UFSC), vem buscando o
dinamismo em seus processos internos, sem descurar da qualidade,
responsabilidade social, saude, seguranca e meio ambiente. A primeira
Coordenadoria de Gestdo Ambiental da UFSC foi criada em 1996, ainda
muito incipiente, em resposta a um grupo de professores preocupados
com as questdes ambientais nos arredores do campus. Alguns avancos
foram feitos em termos de responsabilidade socioambiental, todavia,
entre 2012 e 2014 a CGA nao existiu, oficialmente, como um setor na
instituigdo.

Em fevereiro de 2015, com a publicagio da Portaria n°
95/2015/GR, a CGA foi recriada, no intuito de congregar esforgos para
fazer da UFSC uma institui¢do cada vez mais consciente e sustentavel.
Desde o ano de 2016, a CGA passou a publicar relatérios anuais de
sustentabilidade com base no padrdo GRI (Global Reporting Initiatives).

Em 2017 a CGA participou de uma pesquisa de abrangéncia
internacional em nome da UFSC, qual seja “Green Metric — World
University Rankings”. A pesquisa ¢ uma iniciativa da Universitas
Indonesia langada em 2010. O objetivo é fornecer um panorama sobre as
condig¢des politicas relacionadas ao campus sustentavel em todo o mundo,
esperando, com isto, chamar ateng@o dos lideres e stakeholders sobre a
necessidade de combater as mudangas climaticas, preservar recursos
como agua e energia, fomentar o descarte adequado e a reciclagem do
lixo, bem como promover o transporte ecoldogico (GREEN METRIC,
2017).
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Na ocasido, foram 619 universidades participantes. A UFSC
ocupou a 462? posigao, o que indica que ainda hd muito a ser aprimorado
em termos de sustentabilidade para alcancar os padrdes mais avangados
em termos globais. Ja no cenario nacional, a UFSC desponta como a 2°
colocada em termos de campus sustentavel (GREEN METRIC, 2017).
Este dado permite inferir que o Brasil, de modo geral, ainda precisa
avangar muito em termos de sustentabilidade nas instituigdes de ensino
superior.

A equipe da CGA, a partir de estudos, divulgou a logo institucional
“UFSC Sustentdvel”, atualmente utilizada por toda a universidade,
inclusive pelo Departamento de Compras (DCOM), conforme ilustracdao
abaixo:

Figura 23 - Logo "UFSC Sustentavel"

o 4

UFSC

Sustentavel

Fonte: UFSC Sustentivel (UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA
CATARINA, 2016).

Além da Coordenadoria de Gestdo Ambiental, a UFSC possui uma
Comissao Permanente de Sustentabilidade (CPS), que se trata de um
orgdo colegiado, consultivo e de assessoramento da Administragdo
Superior da UFSC. A CPS foi instituida por for¢a de normativos federais.

O Decreto n. 7.746/2012 traz em seu artigo 16 a obrigatoriedade
de a Administragdo Publica Federal direta, autarquica e fundacional, bem
como as empresas estatais dependentes elaborar e implementar Planos de
Gestdo de Logistica Sustentavel (PLS), conforme ato editado pela
Secretaria de Gestdo do Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e
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Gestdo. Este ato referido no artigo 16 do Decreto 7.746/2012 cuida-se da
Instru¢do Normativa n. 10/2012, que estabelece regras para a elaboragio
dos PLS.

De acordo com o artigo 3° da IN n. 10/2012, o PLS ¢ uma
ferramenta de planejamento com objetivos e responsabilidades definidas,
acgoes, metas, prazos de execucdo e mecanismos de monitoramento e
avaliacdo, que permite ao orgdo ou entidade estabelecer praticas de
sustentabilidade e racionalizac¢do de gastos e processos na Administragdo
Publica. A IN n. 10/2012 menciona que a A3P é um dos programas
referenciais dos PLS (BRASIL, 2012).

Nos termos do artigo 8° da Instrucdo Normativa n. 10/2012, as
praticas de sustentabilidade abarcadas pelo PLS deverdo envolver no
minimo sete temas, quais sejam: a) material de consumo compreendendo,
pelo menos, papel para impressdo, copos descartaveis e cartuchos para
impressdo; b) energia elétrica; c) dgua e esgoto; d) coleta seletiva; e)
qualidade de vida no ambiente de trabalho; f) compras e contratacdes
sustentdveis, compreendendo, pelo menos, obras, equipamentos, servicos
de vigilancia, de limpeza, de telefonia, de processamento de dados, de
apoio administrativo e manutencao predial; g) deslocamento de pessoal,
considerando todos os meios de transporte com foco na reducao de gastos
e emissoes de substancias poluentes.

Neste contexto foi democraticamente construido, no bojo da
Comissao Permanente de Sustentabilidade (CPS), o Plano de Logistica
Sustentavel da UFSC (PLS), publicado em 2017. O PLS 2017 nasceu a
partir de discussdes da CPS que envolveram o monitoramento ¢ a revisdo
do PLS 2013. De acordo com o relatério do PLS 2017, apenas 8,7% das
acdes propostas no PLS 2013 foram integralmente cumpridas. Reputou-
se este baixo indice de eficacia do plano a falta de recursos financeiros e
de pessoal capacitado para a realizagdo das agdes. Os setores da
universidade estariam sobrecarregados e deixaram de priorizar as
questdes socioambientais (UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA
CATARINA, 2017).
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Figura 24 - Lixeira para papel reciclavel

Fonte: Acervo da autora (2018).

Além disto, a CPS identificou outras fragilidades que contribuiram
para que o PLS 2013 ndo fosse muito bem-sucedido, dentre elas, a falta
de uma cultura de sustentabilidade consolidada no campus. Algumas
acdes existem como, por exemplo, pontos de coleta de lixo reciclavel,
mas a adesdo as acdes ainda ¢ baixa.

Em conjunto com os principais setores responsaveis, a CPS
elaborou novas metas a serem cumpridas em cada um dos eixos do PLS.
Um dos eixos do PLS 2017, como mencionado anteriormente, diz respeito
a compras e contratagdes. Para as compras e contratagdes publicas, foram
elaboradas para o préximo periodo do PLS trés metas, conforme quadro
8:
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Quadro 8 - Metas do PLS-UFSC 2017 para compras e contratagdes

META 1 —Realizar 80% das licitagdes de compras de

B San % de licitacdes com critérios
materiats permanentes e de consumo com critérios de

de sustentabilidade

sustentabilidade
META 2 — Realizar 40% das licitacdes de contratagdes de | % de licitagdes com critérios
servicos com critérios de sustentabilidade de sustentabilidade

META 3 —Realizar 100% das licitacdes de obras de acordo
com critérios aplicaveis da IN n_ 01 de 19/01/2010 do
MPOG

% de licitacdes com os
critérios da IN

Fonte: Adaptado do PLS (UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA
CATARINA, 2017).

No que tange ao quadro 8, importa dizer que na data da coleta de
dados ainda ndo havia um acompanhamento significativo, em razdo de
ser muito recente a implementacdo do PLS, de modo que ndo se pode
afirmar neste estudo que as metas ja foram atendidas.

Apesar dos grandes avancos realizados até o momento no que
tange a introdug¢do de critérios sustentdveis em compras publicas, ha
preocupacdo de que poucas compras publicas realizadas no pais
efetivamente incorporem critérios sustentaveis (OLIVEIRA; SANTOS,
2015). Por esta razdo, o estudo das potenciais barreiras as compras
publicas sustentdveis pode auxiliar a aprimorar o desempenho do
programa A3P (DELMONICO et al., 2018).

Conforme ja mencionado, a Administracdo Publica, para realizar
suas contratagdes e aquisicdes necessita realizar, ressalvadas hipoteses
excepcionais e expressamente previstas em lei, o certame licitatorio. No
que diz respeito as etapas das compras publicas por intermédio da
licitagdo, ¢ importante dizer, de modo muito simplificado, que ocorrem
duas grandes fases distintas: a fase interna (ou preparatoria) do certame e
a fase externa (ou executoria). A primeira ocorre antes da publica¢do do
ato convocatorio ou edital. Cada setor realiza o levantamento de suas
necessidades, documenta as especificagdes dos itens, colhe or¢gamentos e
solicita ao departamento responsavel que realize a contratacdo ou
aquisicao, qual seja, o DCOM.

O Departamento de Compras (DCOM) da UFSC ¢ vinculado a
Pro-reitoria de Administragdo da universidade (PROAD), que, por sua
vez, responde ao gabinete do reitor (GR). O DCOM esta localizado, assim
como a PROAD, no Edificio Santa Clara, o prédio da Reitoria 2. A
PROAD concentra atividades administrativas referentes a materiais,
contratos, prestagdo de servigos e atividades-meio inerentes ao
desenvolvimento das atividades finalisticas da UFSC.
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Fonte: Acervo da autora (2018).

Dentre as competéncias do DCOM/UFSC inserem-se as seguintes:
atuar na fase interna dos processos licitatorios para aquisicao de materiais
de consumo e permanente; claborar atas de registro de precos e
acompanhamento dos processos; emitir os termos de referéncia; conduzir
os processos de compra por dispensa ou inexigibilidade de licitacdo;
realizar a aquisi¢ao, armazenagem e distribui¢do de materiais de consumo
via Almoxarifado Central; emitir e controlar empenhos de material de
consumo € permanente; efetuar compras internacionais, bem como
conduzir e acompanhar os processos de importacdo e exportagdo de
materiais; compras de produtos quimicos controlados e carimbos.

Cumpre consignar que o Departamento de Compras da UFSC ¢
responsavel pelas aquisicdes de material permanente e de consumo,
consoante demanda das unidades. As obras e servigos continuos sdo
atribuicdo de outros departamentos. Toda a aquisi¢do de materiais para os
cinco campi da UFSC ¢ realizada pelo DCOM, exceto no que diz respeito
ao Hospital Universitario (HU), que possui autonomia administrativa e,
portanto, sua propria Comissdo Permanente de Licitagdes e seu proprio
setor de compras. Esta atribuicdo ampla do DCOM faz com que o
departamento tenha contato com todos os setores da UFSC. Este
relacionamento seria um canal a permitir a difusdo de praticas e critérios
de sustentabilidade.
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O DCOM possuia quatro coordenadorias, quais sejam: a)
coordenadoria geral do almoxarifado central (CAC); b) coordenadoria de
compras de material de consumo; c¢) coordenadoria de importagdo e
exportagdo; e d) coordenadoria de compras de material permanente.

A figura abaixo ilustra o organograma antigo do DCOM/UFSC:

Figura 26 - Organograma antigo do DCOM/UFSC

PROAD
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Emis. & Contr. de Emp
Se¢a0 02 Progutos
Quimicos Controlados
.

Fonte: Universidade Federal de Santa Catarina (2015).

Atualmente, a fim de melhor atender as necessidades da UFSC,
algumas coordenadorias foram adaptadas, mas continuam existindo
quatro delas, vinculadas a Direcdo do Departamento, quais sejam: a)
Coordenadoria de Andlise e Planejamento de Compras (CAPL); b)
Coordenadoria de Acompanhamento e Execu¢do de Compras (CAEX);
¢) Coordenadoria de Importagdo e Exportagdo (CIE) e d) Coordenadoria
do Almoxarifado Central (CAC).

A Dire¢do do DCOM ¢ responsavel por sua administragdo geral.
Realiza o planejamento e acompanhamento dos processos de compra, 0s
cronogramas, analisa e autoriza os processos de contratacdo direta
(dispensa e inexigibilidade de certame licitatorio), bem como toma
decisdes relativas a aquisicdo de materiais, de modo geral. O cargo de
Diretor € ocupado nesta gestao por um servidor de carreira da UFSC, com
graduacao e mestrado em Administragdo.
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A Coordenadoria Geral do Almoxarifado Central ainda se mantém
e atende as requisi¢des de materiais em toda a universidade. Atualmente
¢ formada por trés servidores e um coordenador. Seu principal indicador
de desempenho é, justamente, o nimero de requisi¢des atendidas. No ano
de 2017, de acordo com dados divulgados pelo DCOM, foram atendidas
1.224 requisic¢des, 1,21% a menos do que no ano de 2016.

A Coordenadoria de Analise e Planejamento de Compras ¢
responsavel pela fase inicial das aquisi¢des. Conta atualmente com uma
equipe de seis servidores e uma coordenadora, também servidora da
UFSC. Realizam, além de outras atribuicdes pontuais, desde o
planejamento e conferéncia até a fase de elaboracdo do Termo de
Referéncia do Pregdo (documento que traz todos os detalhes referentes a
compra e aos itens, que especifica o que serd adquirido).

Por sua vez, a Coordenadoria de Acompanhamento e Execucdo de
Compras (CAEX), é responsavel pela fase final das aquisi¢cdes. Executa,
emite os empenhos (documento pelo qual o 6rgdo publico solicita a
entrega dos materiais e compromete-se em adquirir), avalia os pedidos de
adesdo as atas de pregdo eletronico por parte de outros 6rgéos publicos,
além de determinar a confec¢do os carimbos para UFSC. A equipe ¢
composta por quatro servidores, um coordenador e dois estagiarios.

No que tange as compras internacionais, a atribuicao recai sobre a
Coordenadoria de Importagdo e Exportacdo. Esta coordenadoria trabalha
exclusivamente com materiais destinados a pesquisa cientifica e
tecnologica. Uma de suas atribui¢des € orientar pesquisadores sobre como
proceder no que se refere a exportagdo ou importagdo de mercadorias. A
equipe possui um servidor da UFSC, um coordenador e dois estagidrios.

O DCOM também conta com um setor de apoio administrativo em
sua estrutura, que funciona como Staff da dirego. Este setor ¢ formado
por uma chefe de setor, uma servidora e dois estagiarios. Todas as
atividades de rotina administrativa concentram-se nele. Centraliza a
gestdo de pessoas no departamento, as publica¢des no Diario Oficial da
Unido, a atualizacdo do website do departamento, a emissdo de
comunicados, triagem de processos fisicos e eletronicos, envio e recepgao
de correspondéncias, gestdo do arquivo, envio e controle de devolugdo
das Atas de Registro de Pregos, etc.

A fase interna das licitagdes ¢ considerada a mais importante. Isto
porque nesta fase, conforme mencionado anteriormente, sdo levantadas
as necessidades institucionais, pormenorizados os itens que serdo
adquiridos — com todas as caracteristicas consideradas inerentes para sua
finalidade — e, neste momento, quando pertinente, incluidos os critérios
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de sustentabilidade nos editais. Além disto, € realizado um levantamento
de precgos a fim de elaborar-se o termo de referéncia.

Sempre que um setor da UFSC necessitar de material de consumo
ou permanente, devera realizar uma solicitagdo ao DCOM por meio do
sistema de compras e licitagdes da UFSC. Cumpre destacar que sdo
compreendidos como materiais de consumo aqueles que se deterioram
pelo uso, que possuem menor durabilidade e, em geral, custo mais baixo.
Sdo exemplos de materiais consumidos pela universidade: alimentos,
produtos de limpeza, produtos quimicos, reagentes, papel, ferramentas,
materiais de escritorio, livros, etc. J& os materiais permanentes siao
aqueles que possuem maior durabilidade, ndo sdo consumidos pelo uso,
e, de modo geral, possuem custo razoavel ou alto. Sdo exemplos:
mobiliario de salas de aula; softwares; hardwares; ar-condicionado;
equipamentos de som e imagem, etc.

O DCOM divulga um calendario anual de compras para envio de
requisi¢des de licitagdes de material de consumo e permanente. As
unidades realizam este encaminhamento por intermédio do sistema
eletronico da UFSC, o SOLAR. O calendario foi desenvolvido no intuito
de agrupar as demandas, consolidar itens de mesma categoria, distribuir
as compras no decorrer do exercicio e estimular um planejamento de
aquisi¢des por parte das diversas unidades da UFSC, que devem projetar
sua demanda anual a fim de instruir seus pedidos sempre no mesmo
periodo e garantir a disponibilidade do material ao longo do ano
(UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA, 2018b). A
instrugdo dos pedidos, portanto, fica a cargo de cada unidade. Esta etapa
¢ muito importante, uma vez que contempla a especificacdo dos itens.
Neste momento é oportuno descrever critérios de sustentabilidade, caso
aplicaveis.

A fim de facilitar e orientar os demais setores da universidade, o
DCOM pulicou um Manual de Compras, o qual contém todas as
informag¢des necessarias para a realizagdo dos procedimentos de
solicitacdo de materiais (UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA
CATARINA, 2018c). A solicitagdo serd recebida pela CAPL. O
organograma a seguir ilustra a situacdo atual do departamento de
compras, veja-se:
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Figura 27 - Organograma atual do DCOM
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Fonte: Universidade Federal de Santa Catarina (2017).

Observa-se, portanto, que a estrutura da UFSC ¢é complexa e
grandiosa, razdo pela qual suas acdes impactam a comunidade em seu
redor. Os critérios para compras sustentdveis previstos no Decreto 7.
746/12, ndo estavam na rotina do DCOM a época da edi¢do do normativo.
Passaram a fazer parte de suas preocupagdes da metade de 2013 em
diante, quando passaram a ser efetivamente considerados nos termos de
referéncia.

A afericdo da efetividade das a¢des da UFSC e seus departamentos
em direcdo a sustentabilidade ainda ndo foi plenamente possivel, pois o
Plano de Logistica Sustentavel (PLS) esta vigente apenas desde 2017.
Acdes consolidadas por cada departamento anteriormente ndo estavam
sendo medidas no contexto da instituigao.

Cada a¢@o da universidade em diregdo a sustentabilidade ¢ capaz
de repercutir entre os usuarios do campus e a populagdo do entorno,
possuindo importante efeito multiplicador. Cumpre dizer, ademais, que é
um ambiente que sofre influéncias das politicas governamentais, mas, de
toda forma, consegue influir em seu entorno e, por se tratar de uma
institui¢do composta de grande variedade de pensamentos e ideologias,
transmitir sua propria mensagem.
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4.2 ASPECTOS DA APRENDIZAGEM DOS INDIVIDUOS PARA A
SUSTENTABILIDADE NO CONTEXTO NA INSTITUICAO

Para o desenvolvimento desta sessdo foi necessaria a realizacdo de
entrevistas semiestruturadas com servidores da area de atuagdo
pesquisada, no intuito de analisar como as preocupagdes com a
sustentabilidade nas compras publicas influenciam a aprendizagem
organizacional em uma universidade brasileira.

Durante o curso das entrevistas, conforme a especialidade de cada
Informante, surgiram outras curiosidades. A entrevista semiestruturada ¢
um espago para reflexdo critica, a medida em que permite esta ampliagdo
da informacao pretendida.

Considerando que para a ocorréncia da aprendizagem efetiva ¢é
necessario o comprometimento das liderancas para com a mudanga
desejavel no contexto, foi importante abranger ao longo das entrevistas
atores que detinham algum poder de decisdo e lideranca no ambiente de
estudo.

A partir das entrevistas conduzidas, observa-se que a
aprendizagem para a sustentabilidade no dmbito da UFSC ¢ um processo
longo que vem ocorrendo muito antes da publica¢do do PLS-2017. E,
inclusive, algo que transcende a propria universidade, contando com a
participacdo e a influéncia de outras entidades governamentais, como as
diretrizes do Ministério do Meio Ambiente e do Ministério da Educacio.

Aprimorar os processos de aprendizagem ¢ um dos fatores a
facilitar a adaptacdo em direcdo ao desenvolvimento sustentavel
(CHAPIN et al., 2010), razdo pela qual ¢ tdo importante investigar este
fendomeno. Além disto, a capacidade de aprender de uma organizacao ¢
fundamental para que esta seja inovadora (SUTANTO, 2017).

A aprendizagem no contexto da sustentabilidade ndo ¢ um simples
processo de detectar e corrigir equivocos em processos internos
(ARGYRIS, 1989), diz respeito a transformagdes estruturais
(PATTERSON et al., 2017). Um ponto de consenso na literatura é que
um desafio-chave para a Aprendizagem Organizacional na pratica é como
traduzir efetivamente o conhecimento em a¢do (HUBER, 1991; SHEA;
TAYLOR, 2017). Esse consenso deriva de uma relativa escassez de
validagdo empirica sobre como apoiar o processo de aprendizagem na
pratica.

A aprendizagem para a sustentabilidade seria um processo
essencial para a cria¢do de universos sociais desejaveis, considerando que
sua concepgao depende do redesenho das estruturas sociais existentes e
da propria agdo humana (ARGYRIS, 1985) Além disto, a adogdo de
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praticas sustentaveis no contexto das organizagdes e, particularmente, das
instituigdes de ensino superior, estd relacionada a capacidade de
interpretacdo compartilhada (ARGYRIS, 1985; HUBER, 1991).

Cumpre ressaltar que o nivel de analise desta pesquisa em termos
de aprendizagem tem énfase no individual cognitivo e comportamental
(KOLB, 1984; MEZIROW, 1991; BUECHEL; PROBST, 2000) e, de
certo modo, partindo para o coletivo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Para que mudangas ocorram, o compartilhamento de
conhecimentos e experiéncias entre os membros de uma organizagdo ¢
muito importante. E importante caracterizar os atores envolvidos nos
processos de aprendizagem ora estudados. Todos os Informantes possuem
alguns anos de convivéncia no ambiente da universidade. Sete
entrevistados sdo servidores efetivos da UFSC e um dos Informantes foi
aluno durante toda a graduag¢do e mestrado, a fim de trazer outra
perspectiva para a andlise, verificar se as ac¢des da instituigdo sdo
percebidas pelo seu usuario. Dentre os servidores entrevistados, todos ja
tiveram algum contato com a questdo das compras, trabalhando
diretamente ou em parceria com o setor.

Quatro dos oito entrevistados trabalha atualmente ou ja trabalhou
no setor de compras da UFSC. Trés deles estdo hoje no DCOM. Um dos
entrevistados trabalhou também na auditoria interna e na comissdo de
licitagdes do Hospital Universitario (HU), o que permitiu trazer outros
exemplos de barreiras e preocupacgdes sobre a questdo dos critérios de
sustentabilidade atrelados as compras e os processos de aprendizagem
envolvidos.

Foi entrevistado um servidor da auditoria interna, com experiéncia
no departamento de contabilidade e finangas; uma servidora da Diregéo
do Centro de Ciéncias Bioldgicas — responsavel por elencar as
necessidades de compras do centro; uma servidora da Controladoria de
Gestdo Ambiental e, a fim de evidenciar o impacto das praticas na
comunidade académica, uma estudante que fez graduacdo e mestrado na
institui¢do. As idades e perfis dos entrevistados sdo variados. A figura a
seguir representa o perfil dos informantes da pesquisa:



Figura 28 - Perfil dos informantes

34 anos de idade 54 anos de idade 29 anos de idade 51 anos de idade

7 anos de UFSC 36 anos de UFSC 3 anos de UFSC 22 anos de UFSC
Graduagido Especializagio Mestrado Mestrado

38 anos de idade 29 anos de idade 39 anos de idade 25 anos de idade

6 anos de UFSC 6 anos de UFSC 10 anos de UFSC & anos de UFSC
Mestrado Graduagio Mestrado Mestrado

O—O—C
C OO

Fonte: Elaborada pela autora (2018).

De modo geral, partindo-se da figura 28, observa-se que a nova
geracdo de colaboradores da universidade compreende a necessidade e
busca formalizar o conhecimento, codifica-lo e torna-lo acessivel ao
maior nimero possivel de membros da comunidade universitaria. A
internet ¢ um veiculo muito relevante para o alcance deste objetivo. Esta
preocupacdo com a transformacdo do conhecimento tacito em explicito é
um fator muito positivo e desejavel das instituicdes de ensino superior.

E interessante destacar que uma palavra que se repetiu muitas
vezes no discurso de trés integrantes do DCOMP/UFSC, voluntarios na
pesquisa, foi “gente”, sempre em um contexto do agir coletivo, de partir
para a a¢do em equipe. Esta circunstincia pode evidenciar o surgimento
de uma comunidade de pratica no contexto das compras publicas
sustentaveis na universidade, considerando-as uma espécie de construgao
social que conduz a uma nova cultura, incluindo praticas comuns que
surgem no decorrer do esfor¢o mutuo (GEORGIADOU; SIAKAS, 2010).

Analisando o conteudo das entrevistas com auxilio do software
MAXQDA Analytics Pro 2018, foi possivel criar alguns codigos e
categorizar excertos das transcricdes. As categorias surgem a partir da
interconexdo das descobertas com os objetivos. Alguns dos trechos
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entram em mais de um codigo, uma vez que a fala relaciona dois ou mais
aspectos de interesse da pesquisa. Os principais codigos criados e a
respectiva redundancia destes na pesquisa estdo elencados na tabela a
seguir:

Tabela 1 - Categorizacdo das transcrigdes

1. Perfil do entrevistado 7
2. Experiéncia pessoal 18
3. Conceito de Sustentabilidade aplicado as Compras 8
Publicas
4. Percepcio sobre as praticas da instituicdo 14
5. Cursos e Capacitagdo pela Instituicdo 5
6. Conscientizagdo 4
7. Critérios de Sustentabilidade para Compra 17
8. Barreiras as compras sustentaveis 20
9. Orgios de Controle 11
10. Cultura Organizacional 26
11. Aprendizagem Organizacional 33
12. Influéncia da legislagdo para praticas sustentaveis 18
13. Preocupacdo com a gestdo do conhecimento gerado 43
14. Influéncia da universidade sobre a sociedade 15

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

A partir da categorizagdo, foi possivel perceber a expressividade
da influéncia da legislacdo para a indug¢do de novos comportamentos,
sobretudo, no setor publico, que estd sujeito, constantemente, a
fiscalizag@do e auditoria pelos 6rgdos de controle.

Verificou-se que as falas relativas a aspectos da aprendizagem
estiveram muito relacionadas as barreiras a aceita¢do, difusdao e
consolidagdo das compras sustentaveis. Este aspecto é positivo, pois
indica que a coleta de dados foi conduzida em consonancia com o escopo
da pesquisa. A figura, a seguir, ilustra esta relacdo entre estes segmentos
codificados:
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Figura 29 - Relacdo entre aprendizagem e os demais segmentos codificados

Lista de Cédigos Aprendizagem organizacional

{& 1 Aprendizagem organizadional

=] conscientizacio

(=g Critérios de Sustentabilidade para Compra |
(= 1 Prescupacio com gestSo do conhedmento |
=) Influéncia da Legislac3o para Praticas Suste

(=) Conceito de Sustentabilidade Aplicado & Cor

iz 'Perfil do Entrevistado

(=] Experiéncia pessoal =
(= g Percepcio sobre as praticas da Instituicdo u
(=g Cursos e Capacitacio pela Instituicio

(=g Influéncia da Universidade sobre a Sodedar u
(=4 Orgdos de Controle =
= Cultura organizacional ]
(=4l Barreiras s compras sustentdveis |

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Acerca do peso de cada fator codificado nos discursos, pode-se
visualizar, na figura 30, a seguir, que as preocupagdes com a gestdo do
conhecimento gerado e aspectos da cultura organizacional tiveram grande
relevo nas entrevistas realizadas, a saber:

Figura 30 - Codigos e Discursos - Analise do peso das falas

Lista de Codigos Informante 1... | Informante 2 .. | Informante 3-... | Informante 4-...  Informante 5 - ... | Informante 6-... | Informante 7 .
(&1 Aprendizagem organizadonal [ [ ] [ | [ ] B 1] [
(59 Critérios de Sustentabiidade para Compra ] n [
(5 Preocupag3o com gestio do conhedmento | [ | ] ] N B [ ] ]
(Sl Percepgao sobre as praticas da Instituigio L = ] . . ] | |
(@4 Influénda da Universidade sobre a Socedat | | [ u | | . =
(@ Orgdos de Controle [ | | ] | | =
(@] Cultura organizacional H . [ ] ] ]
(@4 Barreiras as compras sustentaveis [ =] [] [ ] [ ] -

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Ao realizar uma analise de redundancia dos codigos, contata-se
que a gestdo do conhecimento, mesmo que ndo abordada com esta
nomenclatura, desponta como preocupacdo dos servidores envolvidos
com a aprendizagem voltada a criagdo de uma cultura de sustentabilidade.
Isto porque as pessoas se substituem ao longo do tempo dentro da
institui¢do e para que novas posturas se institucionalizem é necessario que
sejam formalizadas. Observa-se que os segmentos codificados como
“preocupagdo com a gestdo do conhecimento gerado” relacionam-se
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estreitamente com aqueles codificados como “percepgao sobre as praticas
da Instituicdo”. Veja-se na figura 31:

Figura 31 - Relagdo entre percepcdo sobre as praticas da instituigdo e
preocupacao com GC

Lista de Codigos Apr.. conscientizacio  Crit.. Preocupac3o com gest3o do conhecimento gerado
(1 Aprendizagem organizacional [ ] [ ]
(& consdentizagio
(= Critérios de Sustentabiidade para Compra  ® .
& Preocupacdo com gestdo do conhecmentor B "
& Influéncia da Legislagdo para Préticas Suste " .
(&, Conceito de Sustentabilidade Aplicado a Cot [ ]
@ Perfi do Entrevistado

= ) Experiéncia pessoal ]
ercepgio sobre as praticas da Instituicdo |
= ¢ Cursos e Capaditacdo pela Instituicdo

(g Influéncia da Universidade sobre a Sociedac

(=4 Org3os de Controle
@7 Cultura organizacional
(=4 Barreiras s compras sustentaveis

Fonte: Dados da pesquisa (2018).
Nesse sentido, destaca-se a fala do Informante 3:

Acredito que esse seja um dos aspectos mais
desafiadores: como garantir a continuidade e
efetividade das agdes em prol da sustentabilidade
e do conhecimento gerado nesse processo? Hoje,
ndo diria que had uma estratégia formal e
estruturada para abordar essa situagao.

O Informante 2 destaca, acerca da sua percepcao sobre as praticas
de sustentabilidade nas compras publicas da institui¢do ¢ 0 modo como a
gestdo as promove: “assim nessa area... eu sou conselheiro, eu nao vi
muito, assim, uma politica explicita”.

A colocagdo do Informante 5, acerca do departamento de compras,
segue na mesma diregao:

[...] Para que haja essa questao de formalizar
essa responsabilidade, porque até entdo a gente
trabalha mais, assim naturalmente esta se
segregando dessa forma, mas n3o hd uma
formalizagdo, do tipo, 6, vocé é o responsavel
por compras da unidade, tipo isso ndo esta claro
ainda, € isso que a gente esta tentando lutar para
fazer, para dai até ser mais facil as proximas
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acOes de compras poder direcionar direto para
essas pessoas.

O Informante 3 complementa sua fala neste aspecto das
preocupacdes sobre a explicitagdo do conhecimento na area em estudo:

Novamente, ndo diria que ha uma estratégia que
vise a perpetuagdo deste conhecimento. [...]
parte  consideravel  das  praticas  de
sustentabilidade adotadas na UFSC ndo sdo
rastreaveis, o que ndo permite que pessoas fora
da equipe que as desenvolveu as conheca,
aprenda com elas ou as avalie consistentemente.
Nesse sentido, creio que também caberia a
equipe responsavel pela gestdo ambiental na
Instituicdo procurar maneiras de registrar e
institucionalizar suas praticas, como forma de
buscar dissemina-las e perpetua-las.

Verifica-se que hd grande preocupacdo dos envolvidos no que
tange a dificuldade de organizar, formalizar e disseminar o conhecimento
gerado a partir das experiéncias que visam a efetivagdo das praticas
sustentdveis relativas as compras institucionais, mas, mais ainda, no que
se refere a criagdo de uma cultura organizacional voltada a
sustentabilidade, uma vez que a cultura institucional é um sistema de
valores compartilhados pelas pessoas em todos os niveis da institui¢do e
pode representar uma barreira a implantacdo de mudangas.

Destaca-se, nesse norte, excerto da fala do Informante 6:

Eu acho que ja ¢ mesmo uma questdo da cultura
da UFSC. Ah, foi sempre feito desse jeito, foi
sempre assim, por que mudar? Dai ¢ tudo coisa
assim que leva um tempinho até a pessoa se
adaptar, entdo, mas acho que assim, a gente ja
progrediu bastante, ja temos, tanto é que assim,
o departamento aqui de compras, a gente tem o
nosso curso, que a gente faz para os requerentes,
que ali a gente tenta passar o maximo de
informag@o que a gente pode, até para tentar
mexer um pouquinho nessa cultura de que tem
coisas que a gente precisa mesmo atualizar, ndo
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da para a gente continuar tendo os mesmos
procedimentos.

Curiosamente, o Informante 4 corrobora esta preocupagédo quando
afirma que no seu departamento isto ndo € um problema, permitindo
inferir que o seja em outros:

[...] varias pessoas entraram, a gente tem a XXX,
por exemplo, que ¢ uma menina que estd
trabalhando na mesa do meio ali, ela entrou em
dezembro agora. Entdo ela ja foi integrada, claro,
existem outras agdes, a gente tem, por exemplo,
as agoes, se tu fores olhar, atras dos monitores
do pessoal, quase todos tém esses adesivos da
secretaria de acgdes afirmativas e diversidade,
isso ja ¢ uma coisa que ja faz parte do nosso dia
a dia, esse tipo de acdo, que ndo ¢é, que na
verdade tem a ver com sustentabilidade, se tu for
pensar pela questdo da inclusdo, e da questdo
social, ja t4 incorporado na nossa cultura do
departamento, ndo tenho a menor divida. Que a
gente ja tem esse pensamento, quando eu digo a
gente € a gente equipe, eu sou parte da equipe,
eu ndo sou alguém que chegou de fora pra dirigir
um departamento, eu ja era da equipe, eu
comecei aqui, ¢ num determinado momento, na
época, o professor xxx entendeu que eu seria a
opcdo mais adequada pra dirigir essa equipe,
porque também tinha essa identificagdo, tenho
identificacdo, entdo nada aqui é o xxx sozinho, a
gente tem uma responsabilidade nesse momento,
mas todo mundo trabalha junto. Entdo se a gente
fala de cultura do departamento, de maneira de
pensar, é de todo mundo, inclusive situagdes em
que ndo necessariamente sou eu que tomo a
iniciativa, a equipe as vezes toma a iniciativa,
como ¢ do departamento, a gente ta junto e a
gente segue junto. Entdo essa ¢ uma questdo, a
sustentabilidade, as a¢des afirmativas, sdo todas
questdes que a gente ja leva de uma maneira
muito natural.
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A mesma questdo surge na fala do Informante 2:

[...] A Universidade tem uma cultura bem forte,
que ¢ dificil de mudar. Aqui éramos eu e 0 XXX,
"Ah, tem eletronico?", "Ah!! Po6!! Nao vai da
certo!! [risos]. "Nao tem internet!!!", "ndo
tem...". Entdo assim, 6, a questdo... quando
surgiu o SICAF, Sistema de Cadastro Unificado
de Fornecedores, eu fui no primeiro seminario
que teve aqui em Floriandpolis que teve 14 no
Ministério do Planejamento. Eu falei, "esses
caras estdo loucos, como ¢ que eles vdo fazer
isso?"... Hoje, depois... virou. Compras.net para
pregdo eletronico, pd, eu fui.. la!! Eles
mostrando, como ¢ que eles estavam tentando...
assim, tdo doido, né? Depois...

E 0 mesmo Informante 2 acrescenta ao seu discurso: “E tio bom
quanto, ndo €&, entdo voce incorporar essa cultura ¢ que € mais dificil. Isso
eu acho que esta na visdo que o proprio usuario tem e como ele encara
essa coisa da sustentabilidade”.

Davenport e Prusak (1998) afirmam que adquirir conhecimentos
relaciona-se com o processo de aprendizagem. Trata-se de algo mais
amplo que a mera acumulagdo de informacdes. Esta resisténcia
caracterizada pode ser compreendida como uma tensdo entre o novo
conhecimento e o velho na memoria dos servidores e colaboradores da
Universidade, de um modo geral. A falta de suporte ao aprendizado e a
conducdo inadequada do feedback podem ser fatores que afetam a
aprendizagem dos individuos no contexto da organizagdo (ERAUT,
2011), o que requer habilidades de lideranca para melhoria das
oportunidades de engajamento produtivo no ambiente de trabalho.

O Informante 8 também traz o aspecto cultural para seu discurso,
acrescentando a discussdo: “Cultura, aquilo ali ndo é uma coisa velha,
quer tudo novinho, bonitinho, ndo pensa nas consequéncias. Mais que
aqui seja curso da biologia, nés técnicos ndo somos da area, né? .

A cultura, portanto, pode ser um dos fatores criticos para a
aprendizagem organizacional. Uma instituicdo com valores muito
arraigados, menor flexibilidade — como historicamente se percebe no
setor publico — possui maior dificuldade em se adaptar as mudangas,
incorporar inovagdes e alterar seus processos internos.
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Quando novos conhecimentos surgem no individuo, verifica-se
uma espécie de esforco interno resistente em fungo de todo o arcabougo
de conhecimentos e experiéncias que ja haviam sido memorizados e
estavam sedimentados. Nesse sentido, € possivel afirmar que as emogoes
individuais afetam a capacidade de aprendizado (BANDURA, 1977;
ERAUT, 2011; BENOZZO; COLLEY, 2012).

Sobre a natureza da resisténcia a mudanga em direcdo a
sustentabilidade, o Informante 3 afirma que lhe parece algo natural.
Percebeu na instituicdo a mesma resisténcia que ocorre sempre que o
novo € introduzido no contexto. Nesse sentido, extrai-se de seu discurso:

Quanto a resisténcia dos servidores e
professores, acho que foi a mesma resisténcia
que costuma acontecer com qualquer mudanga.
[...] na maioria dos casos, ao se explicar o que
motivava as mudangas, a resisténcia tendia a
diminuir, ¢ a maioria dos servidores colaborava.
Alguns poucos se mostraram até animados e
prontamente dispostos a colaborar com algumas
das mudangas propostas.

O fato de a gestdo publica ndo ser perene — os projetos e politicas
modificam-se conforme o plano de governo do novo gestor — também &
um fator que a diferencia do setor privado e dificulta, muitas vezes, a
implantagdo de mudangas e a aprendizagem organizacional. Esta
dificuldade acaba acarretando morosidade na incorporagdo de novos
procedimentos. Nesse tocante, pondera o Informante 2:

[...] porque na cultura, e principalmente no
servico publico, onde existe uma troca de
gestdes, ¢ diferente de uma empresa que tem
uma continuidade, tem wuma politica de
implantar... A visdo...A sustentabilidade, mas
nos vamos levar 20 anos, entdo vocé vai tendo
estratégias de 20 anos. Aqui, ndo. 4 anos depois
ndo se sabe o que vem, entdo esses tempos sdo
muito curtos.

E possivel que uma boa pratica surja do aprendizado, de maneira
informal, na experiéncia quotidiana (MARSICK; WATKINS, 2001;
KOOKEN; LEY; HOOG, 2007), seja percebida como algo positivo, mas
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haja dificuldade em sua difusdo. Uma das ferramentas importantes para
fomentar a criagdo de uma cultura tanto no setor publico quanto no
privado, na sociedade em geral, ¢ a legislagio. Ao impor
comportamentos, a lei promove a incorporagdo destas condutas ao
quotidiano dos cidaddos. Este aspecto da influéncia da legislagdo e dos
orgdos de controle a efetivacdo das praticas sustentaveis surgiu em
diversas entrevistas nesta pesquisa. A cultura exerce grande influéncia
sobre a moral social e as leis contribuem no delinecamento das nogdes de
certo e errado. As virtudes partem de condutas corretas.

A partir do momento em que as praticas sustentaveis passam a ser
exigéncia legal, as organizagdes e os individuos internalizam a nogao de
que agir em contrariedade a tais praticas ndo é correto. As vezes, portanto,
os normativos auxiliam a criagdo ou mudanca de cultura. A
aprendizagem, numa perspectiva ampla, passa por uma mudanga de
cultura, eis viabiliza a mudanga do pensamento e comportamento
institucional para refletir novos conhecimentos e percepcdes (GARVIN,
1993). De certo modo, portanto, seria possivel pensar na lei como uma
forma de apoiar o aprendizado na pratica.

Nesse sentido, colhe-se do discurso do Informante 2:

[...] as vezes o normativo ajuda a criar uma
cultura, porque como ¢ obrigatério, as pessoas
vdo se conscientizando. [...] E, elas acabam
fazendo por obrigagdo, e acabam achando que
realmente a norma é... E boa. ... E boa, entdo o
sujeito vem grudando nisso uma cultura da
propria sociedade, de estar repensando suas
praticas, e isso um dia incorpora-se.

O mesmo Informante 2, em outro ponto da entrevista, relata, de
forma natural, um processo sistematico que antecede a implementacdo de
boas praticas, passa pela sensibilizacdo de gestores, uma mudanca de
paradigma e a edicdo de normativos com o fim de disseminar esse
paradigma:

Que era assim, a primeira, eles estavam
incorporando uma filosofia de compras
sustentaveis no ambito do servigo publico, né?
Qual era o problema? Tinha, como a area
juridica ainda ndo tinha incorporado essa pratica,
ai ndo so a area juridica, mas assim, a legislagéo
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nao tinha, ndo estava adaptada, isso sofria alguns
entraves juridicos. Entdo, foi ali que se comegou.
Eu, inclusive nessa instrugdo normativa ja traz
assim, 0, a primeira... uma especificacdo, por
exemplo, de equipamento de informatica que ja
¢ sustentdvel, que ndo utilizasse em sua
fabricacdo materiais toéxicos, e tal, e trazia
também, e principalmente, na area de obras, né?
Obras sustentaveis, ja. Desde sei 14, a madeira da
casa dos operarios, ali, né? E ja pensando nisso,
ndo s6 obra inteligente, ela é sustentavel por ser
inteligente. Mas o proprio material utilizado nela
ja... trazer os... né, a sustentabilidade.

O Informante 4 segue discorrendo na mesma diregdo e acrescenta
ao discurso a relevancia da postura do Poder Publico no tocante a difusdo
e a obediéncia a novas praticas:

Mesmo porque quando tem uma, ¢ ai vem por
forca de lei, né, mas quando a gente tem algum,
enfim, alguma exigéncia que é compulsoria, os
primeiros a adotar essa exigéncia sdo os entes
publicos, né? A gente estd amarrada no principio
da legalidade, o principio constitucional da
administra¢do publica, a gente esta ali amarrada,
entdo tudo a gente tem que seguir a legislacdo, e
se tem uma legislacdo que diz de determinada
coisa, a gente é obrigado a seguir aquilo. E a
gente faz uma licitagdo de mobilidrio que tem
uma determinada exigéncia legal, a gente vai
forgar com que os fornecedores cumpram com
aquela exigéncia, e, bom, se a gente compra num
volume grande, a gente esta influenciando para
que aquilo se torne um padrao de mercado.

O informante 8 concorda, extrai-se do seu discurso:

Politica s6 quando for obrigado, se for politica,
assim, queremos que vocé€s facam, isso ¢
importante, ninguém vai ligar. Entdo, teria que
ser mais na obrigacdo até a pessoa acostumar,
que nem essa questdo da lampada, ah, ¢ obrigado
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a fazer assim, a pessoa vai se adequar, ndo tem
opgao, ah, eu ndo quero, quero pedir lampada de
qualquer jeito, ndo tem como, ai tem que ser
assim, né?

Também o Informante 6, ao discorrer sobre as compras publicas,
fala sobre a influéncia da legislagdo na adocdo e adequagdo de posturas,
veja-se: “Entdo, como ja ¢ departamento que a gente ja lida com
legislagdo, a gente sabe que, assim, tem essas orientagdes e a gente precisa
seguir, a gente ja tenta ir atras, para ja se adequar ao que € necessario”.

O Informante 1 aponta que a principal razdo pela qual a UFSC
comecou a adotar com mais intensidade posturas sustentaveis foram os
atos normativos federais:

E importante esclarecer o desenvolvimento das
compras sustentdveis como uma pratica de
exigéncia normativa desenvolvida no ambito
extra UFSC. Dai a razdo principal para
instituicdo passar a atender recomendagdes de
sustentabilidade das Instru¢des Normativas do
Ministério do Planejamento e Or¢amento desde
os idos de 2012.

Em outro momento, o mesmo Informante 1 retoma a fala sobre o
aspecto legalista da abordagem em torno da sustentabilidade na
institui¢do, veja-se:

Em reunides que participei junto aos gestores de
planejamento e finangas no tempo que exerci
minhas atribuicdes no Departamento de
Contabilidade e Finangas (entre 1996 ¢ 2010), o
tema sustentabilidade era abordado com foco na
legalidade e preocupacdo com o0s escassos
recursos disponiveis para o cumprimento das
acoes  ordinarias de  manutencdo  do
funcionamento da UFSC.

A legislagdo, ainda quando ndo afeta a entidade publica
diretamente, pode impelir ajustes na sua forma de consumo por meio da
regulagdo dos fornecedores. E o que se depreende das entrevistas no
tocante a aquisi¢do de lampadas e mobiliario, setores que possuem
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normatizagdo propria no tocante a requisitos ecologicos. Nesse sentido,
colaciona-se parte da fala do Informante 4:

[...] E a gente faz uma licitagdo de mobiliario que
tem uma determinada exigéncia legal, a gente
vai forgar com que os fornecedores cumpram
com aquela exigéncia, e, bom, se a gente compra
num volume grande, a gente esta influenciando
para que aquilo se torne um padrido de mercado.

A preocupagdo com a sustentabilidade ndo surge de forma
espontanea dentro da universidade, mas como parte de uma politica
publica governamental. Neste excerto do discurso do Informante 1
também resta evidenciada a pujanga das determinagdes governamentais
sobre as posturas institucionais, veja-se: “Por mais uma vez, replico a
ideia de que por inclinagdo do Governo Federal a UFSC ¢ solicitada a
participar do processo que levaria a criagdo de um mercado para produtos
e servigos sustentaveis em Santa Catarina”.

Sobre a importancia dos normativos no setor publico e do controle
pelos 6rgdos responsaveis, o Informante 2 comenta que ¢ interessante,
para fins de acompanhamento da implantagdo das praticas sustentaveis na
UFSC, analisar as cobrangas da Controladoria Geral da Unido no tocante
a observancia dos normativos, entdo inovadores, no inicio do processo:

Porque dai tem a analise da CGU, vocé vai
encontrar respostas, de repente, na propria
analise da CGU, que a Controladoria foi 1a e viu
se os caras faziam ou ndo faziam, o porqué de
nao fazer, as justificativas do gestor do porqué
de ndo estar fazendo, entdo eram os relatorios da
CGU. E, porque esse processo de aprendizagem
dentro do 6rgéo publico tem toda a questdo dos
normativos, e tem a cobranga externa também.

Verifica-se que a aprendizagem nem sempre decorre da
incorporagdo espontdnea de um novo paradigma. Pondera-se que os
processos de aprendizagem estdo estritamente relacionados ao modo
como os experimentos sdo projetados e gerenciados. Um processo ¢
amplo quando considera ndo apenas questdes técnicas envolvidas na agao,
mas também a perspectiva dos usudrios, dos stakeholders, as condigdes
politicas, os normativos e a aceitagdo social. Experiéncias bem-sucedidas
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ndo apenas mostram processos amplos de aprendizagem, mas também
processos reflexivos.

O aprendizado reflexivo ¢ basilar para romper com pressupostos
aceitos pelos atores e seus comportamentos de rotina (CESCHIN, 2013).
Para isto, a carga de trabalho precisa permitir que os individuos
respondam a novos desafios de forma reflexiva, em vez de desenvolver
mecanismos de enfrentamento momentaneo que nio terdo eficacia perene
(ERAUT, 2011).

A intencdo de modificar os processos internos, mais do que uma
decisdo de gestdo que passa pela colaboracdo dos membros da
organizacao, sobretudo, nos 6rgdos publicos, muitas vezes, passa por uma
imposicao inicial, uma decis@o externa que deve ser cumprida. Apds a
incorporacdo desta decisdo externa, a organizagdo pode traduzir a pratica
como benéfica e dissemina-la naturalmente. O repasse de recursos possui
grande influéncia na observancia aos normativos. E o que o Informante 2
traz ao seu discurso de forma bastante genuina:

Na pressdo de governo, até implantar. Obedece
quem tem juizo, ndo é? [risos]. Tanto que ndo
obedeceram e Puff: Corta-se o crédito! E, a
impressdo, ou a esperanga, que se tem ¢ que num
futuro seja mais natural, e a institui¢do como
todo acabe fazendo porque acha que é o certo,
assim. A resisténcia ¢ mais na hora de comegar.
A gente teria que ter politica publicas mais
permanentes, sabe? Determinados governos
olham mais sob uma 6tica ou mais sob outra. Se
voc€ olhar aqui na Universidade, ali naquela
época... Eu, o xxx, xxX, a xxx, tinhamos um
viés, assim nessa area... eu sou conselheiro, eu
ndo vi muito, assim, uma politica explicita, eu
nao estou falando [falas sobrepostas]. Isso esta
explicitado, [...] O xxx veio com SPA, mas era
um comego ...

Nesta linha, destaca o Informante 3:

Bem, desde que eu entrei na UFSC, eu diria que
o grande motivador dos avangos mais
estruturados na questdo da sustentabilidade na
Instituicdo foram os oOrgdos de controle,
nomeadamente o MPF e o TCU. Foi em grande
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parte gragas as cobrangas desses 6rgdos que a
Universidade passou a ter uma postura mais
proativa em relagdo as suas areas de protecdo
ambiental, como o Manguezal do Itacorubi,
assim  como  cumprir  requisitos  de
sustentabilidade em algumas normativas
especificas, como por exemplo nas compras.
Cabe destacar que haviam iniciativas em prol da
sustentabilidade antes de eu entrar na UFSC,
contudo, por diversos motivos acabaram por
serem descontinuadas, seja por falta de cobranca
dos orgdos de fiscalizagdo, por ndo serem
amparadas por normativas legais ou pelo
simples fato de ndo terem sido bem acolhidas
pela comunidade académica.

Assim como o Informante 2 trata desta dificuldade de seguir com
a politica publica implementada num primeiro momento, que decorre da
descontinuidade da gestdo e consequente mudanga do viés politico, o
Informante 3 relata que sente que as iniciativas atuais em dire¢do a
sustentabilidade n3o puderam aproveitar muito das experiéncias
anteriores, veja-se:

Nesse sentido, eu diria que as iniciativas atuais
da universidade ndo puderam aproveitar muito
de experiéncias anteriores, até porque hoje a
legislagdo e controle estdo muito mais presentes
do que no passado, assim como me parece que
comunidade académica esta mais exigente e
informada. Ou seja, ainda estamos mapeando
esse territorio novo, principalmente com base
nas orientagdes dos o6rgdos de controle e troca de
experiéncias com outras institui¢des publicas.

E muito interessante que informantes com perfis tio distintos
sejam capazes de traduzir de modo t3o semelhante os aspectos imbricados
no processo de aprendizagem em dire¢do a sustentabilidade dentro da
universidade. Vé-se duas barreiras muito claras: a primeira delas é a
resisténcia a uma mudanga de cultura organizacional, em seguida, ¢ a
necessidade de consolidar e dar continuidade a uma pratica benéfica em
tempo exiguo ante as mudancas de viés politico de sucessivas novas
gestdes, o que é proprio do processo democratico.



125

O Informante 6 destaca a importancia do processo de
sensibilizagdo a fim de que se produza uma mudanca de paradigma e,
consequentemente, incorpore-se novas praticas aos processos internos da
institui¢do. Extrai-se de sua fala:

[...] com o Plano de Logistica Sustentavel, eles
estdo, assim, tentando divulgar mesmo, e
conversando com os setores que podem auxiliar,
por exemplo, o departamento de compras...
outros setores, que podem auxiliar, ter alguma
participacdo nesse processo, para gente tentar
fazer em conjunto, pois em um s6 ndo vai
adiantar.

Ainda nesta discussdo sobre uma mudanca de cultura e a
dificuldade de compartilhamento, mas, principalmente, da organizagdo e
armazenamento do conhecimento gerado, o Informante 3 atenta para a
importancia da tecnologia no que diz respeito a rastreabilidade dos
processos, veja-se:

Uma grande vantagem que existe hoje é que a
grande maioria dos processos administrativos
institucionais estd em meio digital. Isso permite
o '"armazenamento" de muitas informagdes
Institucionais, possibilita recuperar o historico
de muitas agdes, o que facilita em muito a
atividade administrativa.

No contexto da UFSC, surge no discurso de diversos informantes
mengdo aos sistemas de processo eletronico. Inicialmente utilizava-se o
SPA e, posteriormente, a UFSC incorporou-se do know-how e elaborou
o sistema SOLAR, que ¢ utilizado atualmente para tramitacdo de
processos e documentos eletronicos na institui¢do. Sobre o tema, cumpre
consignar excerto da fala do informante 5:

A nossa maior dificuldade realmente sdao o
sistema, que € o sistema que a gente mexe, tudo
que a gente faz ¢ por sistema, o Solar, né, entdo
ele tem uma série de inconsisténcias ainda, ele é
excelente, mas a0 mesmo tempo ele tem uma
série de coisas que melhorar que impedem o
nosso trabalho ser bem feito nesse sentido. Entéo
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a gente esta tentando resolver, ja tem ticket, que
a gente chama, né? Para ser ticket para tentar
melhorar essas funcionalidades, ¢ possibilitar
que flua de uma forma mais facil. Que por
enquanto, em virtude dessa mudanga, uma série
de coisas... que a gente estd tentando fazer o
controle  manual, entdo, desses itens
compartilhados. O sistema ndo permite o
controle de saldo, por exemplo, entdo a gente
tem que fazer planilhas especificas um a um dos
“zilhdes” de processos licitatorios que saem
anualmente, para fazer o controle, entdo vem um
pedido de empenho, ¢ a gente...[...].

Sobre os critérios para compras sustentaveis propriamente ditos,
verifica-se que o DCOM, internamente, em sua equipe, ndo apresenta
resisténcia ao implemento dos critérios de sustentabilidade sugeridos pela
legislacdo. Neste aspecto, ¢ bastante contundente a contribuicao do
Informante 4:

Eu acho que... eu ndo sei, eu ndo diria que é
necessariamente porque sou eu, eu acho que...
ndo sei, talvez tenha pessoas que ndo... ndo dé
muita bola pra isso, tal, mas o fato é que a gente
tem como regra procurar prestar atencdo se ¢
possivel  aplicar  algum  critério  de
sustentabilidade, isso vem... eu entendo que esse
tipo de coisa, como eu ja entendo como uma
coisa que tem que fazer e ponto, eu acho que néo
tem que ser vista como uma coisa extraordindria,
iSso tem que entrar na nossa rotina de trabalho,
no nosso fluxo de trabalho como uma coisa
normal. A gente tem tantos outros critérios que a
gente tem que observar, tem que adotar no nosso
dia a dia, esse ¢ um deles que tem que ser
adotado. Entdo, a partir disso, eu acho que da pra
dizer que entrou numa rotina do nosso trabalho
sim, até porque quando o pessoal, por exemplo,
quando a equipe responsavel por fazer os termo
de referéncia dos nossos processos, no proprio
modelo do termo de referéncia ja constam ali os
critérios que gente j& adota, ja sdo aqueles que a
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gente ja conseguiu padronizar, ¢ eles ja tém
algumas regras pra determinados casos, como
esses que eu falei, por exemplo, como o diretiva
Rohs, que ¢ uma diretiva europeia, mas que a
gente pode adotar os mesmo critérios ali como
padronizagdo, quando aplicado, isso ja td no
nosso termo de referéncia, entdo a equipe ja ta
treinada, entdo quando chega no processo pra
montar o termo de referéncia, eles vdo observar
se naquele objeto é possivel aplicar algum desses
critérios, entdo ... Se tu considerares pelo viés de
um... sei 14, uma conscientiza¢do, uma coisa
mais... sim, mas pelo lado de que a gente tem que
fazer...

No DCOM, portanto, ja € uma rotina:

Uma rotina! Eu prefiro enxergar dessa forma.
Nao que eu ache errado enxergar daquela forma
mais... sei 14, mais ativista, e tal, mas é que eu
enxergo de uma maneira muito colocada, muito
posta, tem que fazer e pronto, sabe? A questdo
dos nossos recursos naturais a gente precisa
cuidar e ponto! Nao tem... eu ndo sei talvez se
isso ja ficou meio normal, natural para mim, eu
ja tento prestar atengdo em certas coisas no dia a
dia, sei 14, coisas muito...é tipo separar o lixo.
(Informante 4).

Veja-se que quando o Informante 4 aponta que existe uma rotina,
mas a0 mesmo tempo, em outras por¢des de sua fala aponta deficiéncia
em capacitagdo, infere-se que ele, apesar de testemunhar a eficacia disto,
ndo percebe o aprendizado informal, incidental, como um processo
concreto de aprendizagem, ndo demonstra consciéncia deste aprendizado
(MARSICK; WATKINS, 2004).

O compartilhamento de conhecimentos entre os envolvidos nos
procedimentos de compras publicas ainda ¢ muito mais informal do que
codificado. O DCOM promoveu avangos ao elaborar manuais e
disponibilizar informag¢des em seu sitio na internet, todavia, depreende-se
das entrevistas que ainda ndao ha programas mais complexos de
capacitagdo voltados aos agentes nos mais diversos centros.
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De todo modo, no histérico da instituicdo esta preocupacgdo &
mesmo recente. A efetiva observancia das praticas sustentaveis vem se
consolidando nos ltimos anos. Logo que surgiu o Decreto n. 7.746/12
ndo havia uma rotina formada na UFSC, ainda que as discussdes sobre o
tema tenham surgido antes mesmo de qualquer exigéncia normativa, antes
mesmo da Instru¢do Normativa MPOG n. 10. A partir do Decreto
7.746/12 € que se intensificou a preocupacdo em criar esta rotina.

Nesse sentido,

respectivamente:

extrai-se da fala dos Informantes 4 e 35,

Nao. Naquele momento isso ndo era muito
rotina, isso passou a fazer mais parte da
realidade a partir, acho que da para dizer 2013,
2014, metade de 2013 em diante. Isso comegou
a ser aplicado nos termos de referéncia, e hoje é
que... na verdade, a partir do momento em que a
gente comecou... o Plano de Logistica
Sustentavel da UFSC ele esta vigente desde
agosto do ano passado. E a gente comegou
recentemente, eu acho que a partir desse ano, na
verdade, ¢ que a gente comegou efetivamente a
medir os indicadores que tdo previstos, e que tem
varias das acdes do Plano de Logistica
Sustentavel, sdo de responsabilidade do nosso
departamento. E a gente comegou a medir isso
no comeco desse ano. Entdo, algumas acdes elas
foram adotadas ali a partir da segunda metade de
2013, agdes talvez menos institucionalizadas,
mais da ordem individual, e a partir, entdo, do
Plano de Logistica Sustentavel ¢ que a gente
institucionalizou isso e passou a medir. Para
gente dar um percentual, entdo a gente ainda ndo
tem exatamente como dar um percentual de
quantos processos tem com algum critério de
sustentabilidade, com um percentual dentro dos
processos que a gente tramita. (Informante 4).

[...] Pois é, eu acredito que a gente tem que rever
certinho, mas... E, que eu acho que foi em 2012
que... E, teve esse decreto de 2012 ali, que deu
uma mexida, e teve uma IN antes também, que
comegou a mexer nisso, que foi IN .. é ...
instru¢do normativa, acho que n. 1 de 2010, que
jé estabeleceu alguns critérios, mas eu entrei na
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UFSC foi em setembro de 2012, foi junto
praticamente com o xxx, entdo, a gente entrou
nessa onda. Justamente quando a gente entrou 14
na reitoria 1 ¢ uma série de procedimentos que
eram feitos a época, hoje sdo bem diferentes,
entdo mudou bastante coisa, né? Inclusive essa
questdo da sustentabilidade, a gente tem muito
ainda a melhorar, né? Mas funciona mais ou
menos dessa forma, a questdio da
sustentabilidade, tem os casos em que a gente ja
utiliza nos termos de referéncia algumas
clausulas especificas do decreto, da orientagdo
normativa, né? Tipo a questdo dos bens
acondicionados em tal, tal, tal, na diretiva
europeia, aquela [voz?] que foi.. que tem
relagdo com essa orientagdo normativa de 2010.
Entdo, tem algumas coisas que a gente usa como
padrio, dependendo do tipo de material e vai
ajustando, né? Que ¢ um caso em que assim,
obrigatodrio... ja tem o respaldo da legislacdo, ou
seja, se a gente pedir ndo vai estar restringindo a
competitividade, entdo, a gente pode pedir e ja é
como padrdo. A gente tem melhorado, ta
tentando fazer ¢ justamente em virtude do plano
de logistica sustentavel, o xxx deve ter
comentado contigo. (Informante 5).

E importante salientar que a atividade de compras envolve todos
os departamentos da universidade, pois ndo ¢ atribuicdo do DCOM fazer
a especificacdo dos itens que serdo adquiridos. Cada centro ou
departamento realiza o levantamento de sua demanda.

O DCOM criou mecanismos de organizar esta demanda e realizar
procedimentos unificados, mais sustentaveis, evitando desperdicio de
recursos ¢ minimizando o tempo gasto nos tramites ao instituir o
calendario de compras. Nesse sentido, colhe-se das falas dos Informantes
4 e 6, respectivamente:

Na verdade, ndo ¢ atribuigdo do Departamento
de Compras montar a especificacdo, e a gente
sempre procura tomar o cuidado de que quando
a gente inclui um critério, inclui por nossa conta,
né, um critério de sustentabilidade, no que a
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gente tem, se vai consultar o requerente do
material para ver se isso se aplica, se isso pode
ser aplicado. Tem alguns casos que é mais
tranquilo porque ja é compulsorio, ja é obrigado,
a empresa ja tem que ter isso. Em outros casos ja
¢ um pouco mais dificil porque quando ndo ¢
compulsério, primeiro que como ndo ¢
atribui¢do do requisitante do material, de quem
demanda esse material, montar essa
especificagdo e fazer o levantamento dos precos
de mercado que vao balizar o pregao, o valor do
pregdo, no momento do pregdo uma coisa tem
que fechar com a outra, eu ndo posso depois
aplicar um critério que teria alguma interferéncia
nesse valor, e no momento de fazer esse
levantamento de preco isso ndo ter sido
considerado (Informante 4).

Entdo, esse daqui ¢ o calendario, dezembro a
gente sempre liga o calendario para o ano
seguinte. Entdo, cada etapa do calendario tem os
materiais que a gente vai trabalhar. Agora
terminou a terceira etapa, entdo dentro desse
periodo esses materiais eles deveriam ter sido
encaminhados para gente, ja os pedidos, os
orcamentos, tudo instruido, e dai quem ndo
mandou nesse periodo agora tem que esperar s6
o calendario do ano seguinte. [...] E, a gente
optou pelo calendario de compras porque dai,
por exemplo, quando ndo tinha, a gente recebia
um material de expediente no inicio do ano, ai
chegava na metade, tinha gente pedindo mesmo
material, ndo tinha como a gente fazer esse
controle, dai as vezes acabava tendo a mesma
licitagdo, o mesmo material, varias vezes
durante o ano. Ai agora a gente consegue
concentrar tudo num periodo sd, dai é onde a
gente dd uma analisada nos pedidos, para tentar
agrupar nos processos, para até diminuir a
quantidade de processos, tem um custo, né? [...]
(Informante 6).
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A diminui¢do do niimero de processos licitatorios esta atrelada a
questdes de sustentabilidade, consoante mencionado acima. E uma forma
de evitar retrabalho e desperdicio na institui¢do, além de promover a
eficiéncia no gasto publico. Nesse sentido, o Informante 5 elucida:

Isso é bem importante, porque quando falar com
a xxx ela vai poder te explicar legal, mas isso
estd ligado a sustentabilidade, inclusive ¢ uma
das agdes da PLS que ¢ reunir o maximo de
pedidos possiveis. Entdo, se um departamento
pedir o mesmo item, a gente fazer uma analise, e
fazer esse confronto, e dai juntar no mesmo
processo. Para que ao invés de ter 2, 3 licitages,
sdo trés pedidos, ver se consegue juntar os 3 em
um s6, em uma solicitagdo, economizar recursos,
e tal, ele é o levantamento considerando mao de
obra, publicacdes, e tal, que o valor de um
processo de certame seria 16 mil reais, em
média. Entdo, tudo que a gente puder juntar e
diminuir, né, esse custo, ¢ um retorno, ¢ uma
economia para a Administragdo. E 6timo. E
6timo para todo mundo... para a sociedade, em
geral. Entdo, esse ¢ um dos objetivos do PLS e
esta sendo feito. Inclusive nesse exercicio esta
sendo com bastante intensidade, assim, entdo... a
gente estd sempre recebendo para fazer termo de
referéncia para processos com as vezes 8, 10
protocolos, todos juntados [...].

Também o Informante 5 refor¢ca que os processos sao instruidos
em cada unidade, cada departamento. Ao final, cumpre ao DCOM
compilar as demandas e elaborar os Termos de Referéncia para realizar
0s processos licitatérios e adquirir os itens necessarios:

[...] o processo ele vem para a gente, dai os
pedidos chegam 14 na fase inicial. Que é na CPL.
E dai a xxx analisa, v€ se ta tudo ok, ela e sua
equipe, e devolvem para corre¢des, se houver
algum problema de item, de prego, de instrugdo
processual, de documentagao. Estando tudo ok,
dai ela encaminha para nds e a gente faz o termo
de referéncia (o TR) em conjunto com o
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requerente, claro, a gente tem um modelo,
trabalha em cima desse modelo, dependendo da
natureza do item, por exemplo,
eletrodomésticos, dai a gente... grandes
eletrodomésticos, alguns tipos de materiais, ah,
se encaixa na diretiva Rohs, por exemplo, e dai a
gente faz um link na linha de obrigacdes da
contratada, que ele tem que se responsabilizar
com os itens, tal tal tal, depende do caso, quando
¢ mobilidrio a gente j4 usa alguma coisa ah,
precisa usar laminados de borda, PVC/PVA, tem
que ter cuidado com isso, isso e aquilo, que ¢ o
que ja era usado nos pegos anteriores. Entdo, a
gente tenta moldar o que a gente ja tem como
base para esses processos. Quando ndo esta
claro, quando o requerente nao estd demandando
isso de fato. Agora, entdo mais ou menos ¢ assim
que funciona. Se alguém da xxx vir para gente.
Se ndo esta claro, o requerente nao estd pedindo,
a gente usa o que a gente tem como padrao para
tentar adequar. Mas assim, o processo vir ja
delimitado como agdo sustentavel, ou o item ja
catalogado sustentavel isso ¢ bem raro, assim,
geralmente sdo pregdes que vém do proprio
pessoal da CGA em gestdo ambiental. Quando
eles instruem os proprios processos, digamos,
eles costumam... ah, sei 14, bombona para coleta
de residuos, dai tem uma série de critérios de
sustentabilidade, e tal, que tem que ser um edital
de tal forma, e ndo s6 isso, também a
sustentabilidade também tem a ver com a
qualidade do produto, da durabilidade ao longo
do tempo, gerar menos impacto, e tem a ver com
esses documentos também de habilitagdo e
aceitacdo. Mas que também nem todos os
requerentes pedem, entdo esses documentos
geralmente vém como uma forma adicional para
por exemplo assim, eu cataloguei, por exemplo,
mobiliario, né? Tem bastante, tem varios
documentos de aceitagdo e habilitagdo que a
gente coloca no TR.
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No mesmo sentido, o informante 8 corrobora que cada unidade
funciona de modo diverso. Nao ha a figura padronizada do agente de
compras em cada centro. Esta func¢lo ¢ atribuida a um colaborador
distinto, conforme a administragdo interna da unidade. Veja-se: “Entdo
cada centro v& como que funciona. Sempre tem que ter alguém
responsavel porque essa pessoa que tem que cadastrar e fazer o contato
com 0 DCOMP, organizar o pedido”.

A instrugdo dos processos administrativos fica registrada nos
sistemas eletronicos utilizados pela instituicdo, mas nao ha uma base de
conhecimentos que permita a um eventual novo colaborador, que nunca
teve contato com o processo, compreender perfeitamente os conceitos que
originaram as decisdes tomadas. A consciéncia, por si s0, da necessidade
de evoluir em termos de praticas de GC ja ¢ um avango e demonstra a
disposi¢do dos colaboradores em aprimorar cada vez mais 0s processos
internos.

Sobre as especificagdes dos itens, o Informante 5 descreve para
que seja mais facil a compreensdo de como aferir a sustentabilidade ou
como inserir critérios objetivos, veja-se:

Vamos supor, a gente descreve a cadeira nas
especificagdes técnicas, a cadeira tem que ter
isso, na altura tal, regulagem e espuma tal, s6 que
as vezes, para garantir que realmente a espuma ¢é
de qualidade, ndo vai dar problema, e tal,
existem testes, a gente pode pedir do fornecedor
um laudo de um laboratdrio acreditado pelo
INMETRO, certificado pelo INMETRO dizendo
que ¢ um laudo de resisténcia, de pressdo, do
material, um laudo de deformabilidade da
espuma, né? Para ver se realmente tem essa
qualidade do material. E esses tipos de laudos
que a gente ja utilizou até entdo ja t€m esse
respaldo da legislagdo, dos tribunais de controle,
isso ja € algo que acontece de uma forma
recorrente para quem utiliza esses...

[...] ndo é nada restritivo, exatamente, mais para
garantir a qualidade, para que ndo seja uma
cadeira... simples e comum, assim. Por mais que
a gente exija: “ah ndo!... Tem que ter a espuma
tal, uma altura tal”, mas tem coisas que a gente
ndo consegue mensurar.
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O Informante 5 esclarece, ademais, que todos os campi da UFSC
concentram suas demandas no DCOM. E uma unidade de centralizacdo:
“¢ tudo centralizado aqui, tanto empenhos, quanto os processos que
mandam, eles ndo tém um departamento DCF deles, por exemplo, para
fazer os empenhos...”. Esta caracteristica de centralizar as demandas ¢
muito positiva. Garante uniformidade aos procedimentos, padronizagao.
Favorece a continuidade das praticas implantadas. Nesse sentido, colhe-
se do depoimento do Informante 5:

E bom porque tu garantes que tudo vai seguir de
uma forma unissona, uniforme, e tal, ndo vai ter
aquela coisa faz uma de um jeito, outro faz do
outro, né? SO que acaba sobrecarregando...
sobrecarrega, né, mas € uma coisa que a gente ja
vem... sempre foi assim, entdo a gente acaba ja...
estd habituado, digamos assim.

Percebe-se que ha a centralizagdo das demandas para fins de
elaboragdo dos Termos de Referéncia necessdrios ao lancamento dos
editais de licitacdo e, consequentemente, contratagdo e aquisicdo de itens.
A especificagdo das necessidades dos setores, porém, ¢ descentralizada.
Esta rotina requer que todos os setores conhegam 0s normativos € 0s
critérios de sustentabilidade aplicaveis as compras publicas. Nem sempre
isto ocorre.

Disto decorre a necessidade de difundir os conhecimentos por toda
a instituicdo. Esta difusdo ocorre rotineiramente por intermédio de trocas
entre os individuos, do didlogo colaborativo e informal (MARSICK;
WATKINS, 2001; ERAUT, 2011; ZA; SPAGNOLETTI, NORTH-
SAMARDZIC, 2014), além do uso de estratégias formais em menor grau.
A Coordenadoria de Gestdo Ambiental possui um papel fundamental em
auxiliar nessa divulgacéo e, as vezes, enfrenta dificuldades no sentido de
qual abordagem seria mais adequada para atingir os fins pretendidos.
Nesse sentido, colhe-se da fala do Informante 5:

[...] Exatamente, difundir cada vez mais, é, para
as pessoas comegarem a tomar conhecimento,
tem essa acdo de a gente divulgar os critérios
agora, né, de sustentabilidade, mas também é um
desafio, porque a gente ndo sabe exatamente
como divulgar, precisa do retorno deles, ¢ tal,
entdo fica essa questdo, e o trabalho deles acho
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que talvez seja dificultado justamente porque eu
acredito que ndo ¢ uma equipe... ndo ¢
considerada, vai, mais reduzida, e tal. Assim
como a gente tem em varios locais da UFSC
equipes mais reduzidas, mas lutando contra o
tempo, né, e se esforcando ao maximo para
poder dar conta, entdo... mais ou menos o que
acontece no DCOM, acredito que acontece no
CGA, em varias outras unidades, meio que a
gente acaba aceitando a realidade, mas tem que
trabalhar em cima dela.

Estanecessidade de interagao entre os setores faz pensar sobre uma
conexdo importante que foi apresentada nesta pesquisa: A relagdo entre a
cultura organizacional e as barreiras as compras publicas sustentaveis.

E preciso transpor a resisténcia a mudancas. A aprendizagem, na
perspectiva de Bowen et al. (2006), representa, ela propria, um tipo
especial de cultura organizacional que é promovida pela atencdo a
mudanga, pela flexibilidade e pela abertura a novas formas de trabalhar
no contexto dos objetivos organizacionais. Nesse sentir, um agir
sustentdvel estaria, necessariamente, atrelado a incorporagdo de uma
cultura de aprendizagem.

Dentro do contexto deste estudo, destaca-se excerto do discurso do
Informante 1 acerca do que considera barreiras a cultura da
sustentabilidade e aos critérios de compras sustentaveis:

Destaco em relagdo ao eixo principal da
pergunta, principais barreiras para incorporagao
de critérios das praticas de compras sustentaveis,
a conjuntura brasileira como principal barreira a
implantagdo do modelo de sustentabilidade em
matéria de compras, destacando-se neste campo
a dificuldade de mudangas em relagdo a habitos
e costumes capaz de mudar o comportamento
para as aquisicdes de bens e servigos.

O prego supostamente mais alto dos produtos sustentaveis ndo vem
a ser, atualmente, uma barreira significativa na aquisi¢do destes. Isto
porque as compras publicas sustentaveis fazem parte de uma politica
publica maior, de ampliar o mercado para itens desta natureza e, assim,
gerar externalidades positivas e beneficios futuros.
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Nesse sentido, colhe-se do discurso do Informante 2, quando trata
da imensa dificuldade no descarte de produtos de informatica obsoletos:
“Um volume gigantesco... E a tecnologia fica obsoleta muito rapido, isso
contém mercurio e outros produtos que sdo problema, ddo uma despesa
gigante, entdo é melhor pagar um pouco mais caro numa maquina que
tem os... que dé menos problema depois”.

Em outra passagem, o Informante 2 relata especificamente esta
ideia da sustentabilidade como politica publica:

Ah, ndo, ¢ claro, tem, assim, meu ponto de vista,
de compras governamentais, né? Nos falamos ...
eu compreendi, naquele momento, né? Que era
uma politica de governo que visava a ampliar, ou
incentivar o mercado a politicas de governos de
que se comprando de maneira sustentavel se
expandia o mercado, se abria frentes de
emprego, renda, conforme a alternativa de
producdo, na questdo socioambiental, e claro, e
incentivaria, ou estaria ai pondo em pratica a
politica de preservagdo socioambiental... e que
isso traria resultados para o planeta, para o
governo, ¢ tudo isso. Essa para mim era o
grande... o grande motivo, ndo sei se isso € um
conceito [de sustentabilidade], mas era o grande
motivo para se implantar isso no ambito
governamental.

Esta questdo da compra sustentdvel como politica publica
governamental aparece, também, no discurso do Informante 1:

Por mais uma vez, replico a ideia de que por
inclinagdo do Governo Federal a UFSC ¢
solicitada a participar do processo que levaria a
criagdo de um mercado para produtos e servigos
sustentaveis em Santa Catarina. Desde entdo,
inicia-se o processo de capacitacdo com foco em

compras sustentaveis a partir de 2013.

E bem verdade, porém, que muitos produtos ainda ndo possuem
escala suficiente para que sejam comercializados em pregos competitivos
e grandes quantidades. Neste caso, mais do que uma barreira, o incentivo
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a producdo e o consumo sustentaveis ¢ um desafio do setor publico e,
naturalmente, das institui¢des publicas de ensino superior.

A incorporagdo de posturas sustentaveis € uma grande
preocupacdo tanto na esfera privada como governamental, quer por
questdes legais e normativas, quer por exigéncias mercadologicas ou
mesmo questdes éticas.

Em institui¢des de ensino superior — em virtude de sua importancia
no contexto social em que se insere, pelas agdes de formagdo, pesquisa e
extensdo — ha uma preocupacdo com a influéncia que a sua adocdo de
praticas sustentaveis exerce na comunidade do entorno.

De fato, tratando da situacdo que se depreende do discurso dos
informantes, ¢ dificil estabelecer uma distin¢do bindria entre a
aprendizagem formal e informal, uma vez que ndo se pode menosprezar
o carater estruturado das praticas cotidianas que se lastreiam em
normativos e em uma tentativa legitima de explicitar o conhecimento em
manuais e fluxos (BILLETT, 1996; BILLETT, 2002; BILLET, 2014).

Hé uma percepgao muito clara por parte dos sujeitos desta pesquisa
acerca deste potencial transformador das universidades, sobretudo, da
UFSC. Nesse tocante, destacam-se excertos das falas de alguns
informantes:

[...] sem duavidas ha ganhos em relagdo ao
modelo de compras sustentaveis para toda
Comunidade Universitaria. Do ponto de vista
qualitativo observo o fendomeno em algumas
areas de forma evidente, a exemplo de compras
de organicos para o Restaurante Universitario,
além da substitui¢do de sucos artificiais por
polpa natural. Hoje, ndo mais ¢ oferecido sucos
com polpa em virtude de contingenciamento
orgamentario. Todavia nao houve retrocessos,
uma vez que ¢ ofertado agua em seu lugar. Ha
evidentes ganhos, uma vez que os usuarios ao
obterem a experiéncia do uso do produto
sustentavel, acabam, por levar novos habitos de
consumo para seus lares com beneficios para
satide da familia e retorno em favor da causa
ambiental, por proporcionar menos danos ao
meio ambiente. Em destaque, sobressaltou-se a
questdo da sustentabilidade para a Comunidade
Universitaria, também, com o uso do papel
reciclado, assim como a campanha para nao
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Na mesma dire¢do:

utilizagdo de copos e sacolas plasticas no
ambiente UFSC. Enfim, por todos os olhares em
meio a professores, alunos e servidores a palavra
sustentabilidade ganha legitimidade frente aos
esfor¢os da Gestdo, patrocinada pelo Governo
Central. (Informante 1).

A universidade tem o potencial de liderar e
ensinar pelo exemplo, além dos processos
formais de transmissdo de conhecimento.
Contudo, eu diria que as praticas de gestdo
ambiental na UFSC ainda sdo um pouco
modestas, e ndo acredito que tenham grande
influéncia na formagdo das pessoas, sejam
alunos, professores, servidores ou da populagdo
em geral, que frequenta as mediagdes da
Universidade. Ainda assim, acredito que esse
seja um importante aspecto a ser explorado pela
Instituicdo em todas as suas atividades de
ensino, pesquisa, extensdo e administragao.
Dessa forma, a Universidade poderia ter um
impacto ainda mais importante na sociedade,
promovendo e disseminando a sustentabilidade
em todos os seus desdobramentos. (Informante
3).

Nesse sentido, uma coisa que a gente discutia
bastante na comissao € o poder de influéncia da
instituicdo em relagdo a sociedade. Eu fiz
mestrado também, eu defendi o ano passado, eu
fiz em administragdo universitaria. E uma coisa,
assim, que durante o fim do mestrado eu percebi
bastante ¢ o nivel de influéncia que as
universidades de um modo geral tém em relagdo
a sociedade, que € muito, muito. Tudo comeca
aqui, basicamente. Todas as iniciativas,
praticamente, comecam aqui, talvez eu esteja
sendo um pouco egocéntrico, mas muitas,
muitas iniciativas, em muitos niveis, em muitas
dimensdes, desde a area politica, até essas outras
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questdes, entdo a gente entende que a partir do
momento que a gente comega a adquirir, por
exemplo, copo biodegradavel a gente esta
influenciando o mercado. (Informante 4).

O Informante 8 concorda que as posturas da universidade
influenciam a comunidade em geral e o proprio mercado, em maior ou
menor escala, veja-se: “Influencia porque o fornecedor vai ter interesse
na compra, imagina, se for numa ordem federal, né, se todo mundo
aderisse, quantas universidades, institutos federais que iam ter, quanto de
lucro que ndo ia dar para essas empresas que trabalham com licitagdo”.

Uma das barreiras as compras sustentdveis na Universidade
apontada pelo Informante 8 ¢ a falta de conhecimento acerca da matéria,
tanto no tocante aos critérios quanto a sistematica, e certa falta de
interesse em buscar mais conhecimento: “A barreira ¢ a falta de
conhecimento e a adesdo das pessoas. Eu ndo peco para mim, eu nao
compro, compro para os departamentos, entdo teria que partir deles, ter
esse interesse, pedir para ca, para gente fazer dessa forma”.

Quando os informantes relatam que ndo ha padrdes ou ndo ha
processos formais de capacitacdo, a leitura que se pode fazer ¢ que a
aprendizagem individual ¢ compartilhada entre as equipes e grupos, mas
ndo haveria um processo institucional para transferir o que é aprendido
pelos individuos para a organizagdo e o reverso, bem como, haveria
dificuldade de armazenamento pela organiza¢do do que ¢é aprendido por
seus membros (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999).

Ainda examinando a barreira da falta de conhecimento atrelada a
auséncia de processos formais de capacitagdo — e ressaltando a
importancia do compartilhamento de saberes entre os individuos no
ambiente de trabalho, é pertinente destacar a constatagdo do estudo de
Eraut (2011), no sentido de que os participantes aprenderam muito mais
por intermédio de seu trabalho do que de eventos de aprendizagem
formalmente organizados.

O quadro 9 sistematiza, em sintese, os aspectos levantados pelos
informantes que influem e/ou enfatizam a relevancia da aprendizagem
dos individuos para a sustentabilidade no que tange a incorporagdo dos
critérios de compras sustentaveis na institui¢ao:
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Quadro 9 - Aspectos da Aprendizagem Levantados

Predominancia de trocas informais

Os informantes 1, 2,4, 5, 6 ¢ 8 refletem
sobre a caréncia de procedimentos
formais de capacitagdo. Ha algumas
inciativas de cursos e manuais, mas
pouco significativas no tema em estudo.

Falta de suporte tecnolégico adequado

Os informantes 3, 5, 6 ¢ 8 esclarecem
que ha sistemas eletrOnicos para
registro de processos administrativos,
mas ainda ndo ha — ou ao menos ndo
conhecem — uma base dinamica que
permita acessar o conhecimento gerado
pelos usudrios e compreender as
praticas institucionais. A preocupacdo
diz respeito a rastreabilidade dos
conhecimentos gerados e o potencial de
difusdo.

Dificuldade de formalizar e explicitar o
conhecimento compartilhado

Os informantes 3, 4, 5 e 6 mencionam
preocupacdo em formalizar as rotinas,
de modo a viabilizar ampla difusao.

Falta de padronizacdo das informagdes
e praticas nos centros de ensino,
atrelada a deficiéncia de interagao entre
diferentes setores (auséncia de redes).

Os informantes 5 e 8 dizem que cada
unidade funciona de modo diverso. Nao
ha a figura padronizada do agente de
compras em cada centro, o que favorece
a adogdo de praticas distintas em cada
unidade. A padronizagdo evitaria
retrabalho e desperdicio.

Nao aproveitamento pleno do potencial
da Universidade de liderar pelo
exemplo

Os informantes 3, 6 e 7 enfatizam que a
Universidade tem o potencial de liderar
e ensinar pelo exemplo, além dos
processos formais de transmissdo do
conhecimento, mas as praticas de
gestdo ambiental ainda sdo modestas e
ndo aproveitam plenamente este
potencial.

Resisténcia e falta de motivagdo dos
membros da organizacdo no que diz
respeito a adogdo de boas praticas

Os informantes 1,2,3, 4, 6 ¢ 8 refletem
sobre o fato de as mudangas e o
aprendizado  normalmente  serem
impostos  aos  individuos, ndo
emergindo do engajamento e motivagéo
intrinsecos. As agoes sdo
predominantemente motivadas  por
pressdes normativas e/ou externas de
modo geral.
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Incentivo da gestdo a incorporacdo de | Os informantes 2 e 4 relatam a
boas praticas dificuldade de convencimento dos
gestores acerca do beneficio de
determinadas praticas.

Fonte: Dados da Pesquisa (2018).

No tocante aos processos de aprendizagem individual no contexto
do trabalho, vé-se que ha um esfor¢o dos componentes do DCOM para
codificar o conhecimento e dissemina-lo, facilitando o acesso dos
responsaveis por elencar as necessidades de cada departamento e centro
de ensino aos procedimentos internos que devem ser realizados pelo
DCOM para aquisi¢do de materiais. A falta de uma figura especifica para
exercicio da fungdo de agentes de compras dificulta o planejamento e o
manejo das a¢des de capacitacao.

O fato de existir a preocupagdo e uma consciéncia de que ¢
necessario evoluir no que diz respeito as praticas de sustentabilidade
atreladas as compras publicas € um fator positivo dentro da instituigao.
Outro aspecto positivo ¢ a preocupacdo em aprimorar a gestdo do
conhecimento, que desponta nas entrevistas. Como visto na literatura, as
praticas ambientais e a propria gestio ambiental sdo diretamente
influenciadas pela cultura de gestdo do conhecimento (GUIMARAES;
SEVERO; VASCONCELOS, 2018).

As trocas informais e a trajetoria desta aprendizagem que emerge
do contexto s@o particularmente relevantes para gestores e trabalhadores
(ERAUT, 2011), mas pouco percebidas por eles no contexto da pesquisa.

A partir da analise desta conjuntura, percebe-se que o estimulo a
interagdo e as iniciativas dos individuos no ambiente de trabalho sdo
muito importantes para aprendizagem em direcdo a sustentabilidade em
institui¢des de ensino superior.

Quando mudangas se fazem necessarias, ¢ preciso que seja
fomentada por agentes dentro da organizacdo. A aprendizagem individual
no contexto organizacional ¢ importante para que haja novos
pensamentos e comportamentos, que afetam os processos produtivos.

Os distintos processos de aprendizagem estudados pela literatura e
referidos no item 1.6 deste trabalho, sobretudo, Probst e Buchel (1997),
em conjunto com as andlises de dados, podem ser mapeados na figura 32,
a seguir:
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Figura 32 - Processos de aprendizagem
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Fonte: Adaptada de Probst e Buchel (1997).

Esta orientagdo para a aprendizagem, desejavel dos individuos e
grupos, ndo ¢ um ponto de partida, é algo que precisa ser desenvolvido e
encal¢ado pela organizagdo.

A aquisi¢do do conhecimento demanda a incorporagdo de saber
externo, que passa a ser agregado pelo individuo e pela organizagdo. O
potencial para o aprendizado individual no ambiente de trabalho é uma
funcdo das habilidades cognitivas, dos insights humanos. A grande
distingdo entre o aprendizado individual ¢ o da organizagdo é que a
aprendizagem organizacional envolve as experiéncias, insights,
necessidades, motivagdes ¢ valores de uma coletividade, dos individuos
que compdem a organizagao.

E muito dificil precisar o nivel de aprendizagem dos individuos em
uma organizacdo, mormente, quando se trata de uma estrutura ampla e
complexa. A UFSC é multidimensional e, portanto, € possivel afirmar que
os niveis de aprendizagem sao distintos conforme o enfoque de avaliacdo.
No que tange as praticas sustentaveis e o conhecimento acerca dos
critérios de sustentabilidade aplicados as compras publicas nos mais
diversos departamentos, depreende-se das entrevistas que ainda ha espago
para evolugao.
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43 IDENTIFICACAO DOS PONTOS CRITICOS PARA A
APRENDIZAGEM

O processo de aprendizagem envolve a identificacdo de aspectos
criticos do contexto tais como: contetdo, sujeitos, agentes de mudanga e
niveis de aprendizagem. Todos estes aspectos sdo inter-relacionados no
processo. A figura 33 ilustra o entrelagamento dessas relagdes:

Figura 33 - Aspectos criticos do contexto da aprendizagem

Contelido aser
assimilado

Agentes de
mudanga e
Atores
envolvides

Niveis de
Aprendizagem

Fonte: Elaborada pela autora (2018).

A partir da analise dos dados colhidos em campo, é possivel
identificar fatores criticos para a promog¢do da aprendizagem
organizacional para a sustentabilidade na UFSC. A legislacdo ¢ o
elemento externo, indutor de novas posturas. E um instrumento de
fomento e apoio a aprendizagem para a sustentabilidade.

A fiscalizagdo por 6rgdos de controle € outro elemento externo. A
par destes elementos externos, existem outros que, combinados, permitem
a continuidade e o sucesso do processo de aprendizagem e do implemento
de mudangas organizacionais dele decorrentes.

Na perspectiva desta pesquisadora, com embasamento na literatura
académica e na pesquisa de campo desenvolvida, é possivel pensarmos
em termos de alguns elementos de aprendizagem e respectivas
caracteristicas elencados no quadro 10:
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Quadro 10 - Elementos de aprendizagem

Lideranca

Redes

Cultura
Organizacional

Regulaciio;
Controle e
Monitoramento

Tecnologia

O lider atua como facilitador
do processo de aprendizagem,
além de ser promotor de um
ambiente  favoravel  ao
aprendizado. Com o suporte
da lideranga ¢ mais fécil
disseminar boas praticas.

Interagdo com outros setores
ou departamentos e com o
meio externo. Trabalhar com
grupos diferentes, discutir
problemas. A interagdo entre
diversos agentes fomenta o

compartilhamento de
conhecimentos e,
consequentemente, a
aprendizagem.

A cultura do aprendizado ¢é
fundamental. Aprendizagem
ocorre no bojo de uma cultura
de aten¢do a mudanga, com
flexibilidade e abertura a
novas formas de trabalhar no
contexto  dos  objetivos
organizacionais.

A existéncia de cobrangas e
metas impulsiona o alcance
dos objetivos. Processos de
avaliagdo, mesmo quando
impostos, sdo importantes
para fomentar a adogdo e a
reflexdo acerca de novas

praticas. A legislagdo e os
orgaos de controle
apresentam-se como
indutores de  inovagdes,

sobretudo, no setor publico.

O efetivo uso e a difusdo da
informagdo tornam-se tdo
importantes quanto a propria
geragdo de conhecimento. A
tecnologia, nesse tocante, ¢é
uma ferramenta de apoio a
aprendizagem poderosa, pois

Argyris (1991);
Olsson et al.
(2006); Eraut

(2011); Kukko

(2013); Bavik et al.
(2018).

Dlouha et al.
(2013); Ley et al.
(2013); Margaryan,
Littlejohn e
Milligan (2013);
Eraut (2011); Le
Clus (2011); Moss
et al. (2007); Lick
(2006); Garcia-
Morales; Lopez-
Martin e Llamas-
Sanchez (2006);
Ipe (2003); Nonaka
e Konno (1998);
Stata e Almond
(1989); Argyris e
Schon (1978).
Argyris e Schon
(1978); Barnei
(1986); Bowen et
al. (2006).

Argyris (1991);

Ceschin (2013);

Jacomossi et al.
(2016).

Georgiadou e
Siakas (2010); Ley
etal. (2013); Peere

Stoeglehner,

(2013).

2;4;5

1;2;3;4,7

2:3:4;5,6

1;2;3;:4

25,657



Fatores
Motivacionais

Engajamento
dos Individuos

viabiliza a organiza¢do, o

rapido acesso e a
disseminagdo  ampla do
conhecimento.

A aprendizagem é
impulsionada pela

predisposi¢do intrinseca dos
individuos, fatores ligados a

percepgao; memoria;,
vontade; confianga;
autoestima;  sensibilizagdo;
conscientizagdo. Individuos
desmotivados impdem
barreiras  psicologicas ao

alcance dos objetivos em
termos de aprendizagem.

(0] sucesso do
compartilhamento de
conhecimentos e,
consequentemente, a
aprendizagem em  uma
organizagdo, depende da

disposi¢do e motivagdo dos
sujeitos do processo a
envolver-se com 0 mesmo. Os
individuos refletem ®
redesenham sua  propria
atuacdo. O engajamento pode

Bandura (1977);
Argyris (1985);
Ellstrom (2001);
Preuss e Walker
(2011); Benozzo e
Colley (2012);
Dlouha et al.
(2013); Lozano et
al. (2013);
Pacheco-Blanco e
Bastante-Ceca
(2016).

Stata e Almond
(1989); Ellstrom
(2001); Ipe (2003);
Preuss e Walker
(2011); Eraut
(2011);
Cunningham e
Hillier (2013);
Figueir6 e Raufflet
(2015); Bavik et al.
(2018); Zhu; Liu e
Chen (2018).
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1;2;3;4;5;6;7

ser trabalhado e conquistado
pelos gestores e pelos
proprios colegas. Feedback
adequado pode ser uma
ferramenta de engajamento.

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

A atmosfera organizacional seria a plataforma em que as relagdes
humanas se desenvolvem. O ambiente de trocas entre os individuos, de
compartilhamento de significados, inteng¢des, valores.

A cultura organizacional envolve e permeia todas essas relagdes.
As universidades tendem a ser organizagdes intensivas em conhecimento,
determinadas a dissemina-lo, reproduzi-los, compartilha-lo e multiplica-
lo. Tratando-se de uma instituigdo publica, a cultura da UFSC também ¢
baseada na tradi¢do, em historia, convic¢des e numa visdo decorrente
desta memoria que ¢é partilhada por todos que convivem no ambiente.

Tem-se, entdo, um duplo viés cultural. Um grande potencial a
inovagdo, a adesdo as mudangas, decorrente deste intenso fluxo de
conhecimentos, mas, ao mesmo tempo, uma tendéncia a resisténcia,
propria de ambientes nos quais os valores e crencas sao muito arraigados.
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Estas caracteristicas convivem na mesma plataforma. Assim, como
mostra a figura 34, hd uma tensdo, tanto nos individuos quanto nas
equipes, entre 0s novos conhecimentos e as antigas praticas.

Figura 34 - Duplo viés cultural

Grande fluxo Estrutura
de tradicional;
conhecimentos praticas
e ideias. consolidadas;
Grande conviccdes e
potencial de valores
difusio e arraigados.
influéncia.
= s |
-

Fonte: Elaborada pela autora (2018).

A lei e os normativos infralegais (ex. decretos, instrugdes
normativas, portarias, etc.) sdo, neste contexto, instrumentos de apoio a
aprendizagem. A continuidade do processo envolve lideranga habilidosa,
redes de intera¢do, engajamento dos individuos, aspectos motivacionais;
tecnologias de suporte e mecanismos de avaliacdo. A regulagdo mostra-
se importante para criar o ambiente propicio & aprendizagem voltada a
sustentabilidade na institui¢do de ensino superior. Mesmo quando a
institui¢do em si ndo ¢ atingida por nenhum aspecto legal, os fornecedores
de produtos ou servigos sdo, o que — pelo fato de a UFSC comprar em
grande quantidade — ja implica ajustes nas suas aquisicdes € no seu
consumo.

Para que haja, assim, continuidade do processo de aprendizagem
organizacional, pressupondo que ha uma legislagdo indutora de novos
comportamentos (elemento externo), a partir da andlise acima,
representam-se na figura 35, a seguir, trés enfoques criticos para esta
pesquisa:
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Figura 35 - Enfoques criticos para aprendizagem
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Fonte: Elaborada pela autora (2018).

As universidades parecem ser a espécie de organizagdo capaz de
realizar experimentagdo com novas abordagens, bem como o
compartilhamento de conhecimentos rapido e eficiente por toda a
organizacdo com foco na resolugdo sistematica de problemas. A grande
estrutura das Federais, porém, a mingua de organizac¢ao adequada, podem
dificultar esta atuacdo dinamica. Por isto a tecnologia ¢ apontada nesta
pesquisa como um instrumento importante de apoio a aprendizagem, pois
permite a organizagdo e célere disponibilizacdo do conhecimento
institucional. A infraestrutura organizacional, portanto, integra o plexo de
aspectos criticos para aprendizagem.

Percebe-se que, embora haja consciéncia, em diversos niveis da
universidade, acerca da importancia de implantar critérios de
sustentabilidade, o desafio ¢ de ordem pratica. As agdes ndo sio
facilmente implementadas em virtude do apego as maneiras tradicionais
de executar as tarefas. A resisténcia percebida € muito menos com relagao
a sustentabilidade em si e muito mais atrelada a dificuldade em modificar
os proprios procedimentos internos.

Dentre os aspectos criticos da disciplina de Gestdo do
Conhecimento que permeiam a aprendizagem dos individuos no contexto
da organizagdo, ¢ importante elencar o processo de conversio do
conhecimento tacito em explicito.

Considerando toda a estrutura administrativa das universidades
publicas — como as frequentes trocas de gestdo, bem como a contratagio
de novos colaboradores por concurso — € importante que 0s processos
internos sejam rastredveis, isto ¢, que um novo encarregado seja capaz de
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acessar ¢ compreender as etapas dos procedimentos realizados
anteriormente na instituicdo. O modelo de conversao mais utilizado pela
literatura € o de Nonaka e Takeuchi (1997). A figura 36 abaixo ilustra este
modelo:

Figura 36 - Modelo de conversdo do conhecimento

Dilaga
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Fonte: Adaptada de Nonaka e Takeuchi (1997).

A figura 36 ilustra os processos que ocorrem para conversio de
conhecimentos e transmissdo do nivel individual para o coletivo. O
conhecimento tacito, da ordem do individuo, é de dificil formalizacdo e
dissemina¢do, uma vez que baseado em vivéncias, experiéncias,
percepcdes e visdes particulares. Esta espécie de conhecimento ¢ inica
para cada individuo. Manifesta-se em insights, reflexdes, palpites, modos
de fazer e criar, habilidades, know-how.

O conhecimento explicito, por outro lado, pode ser facilmente
transmitido entre membros de uma equipe. E da ordem da expressio,
codificado, inteligivel. Possui um corpo fisico, um manual. S&o
conhecimentos desenvolvidos com base na interacdo de individuos e que
foram documentados, registrados, e, portanto, rastreaveis, prontamente
acessiveis.

A conversdao do conhecimento ticito em novos conhecimentos
tacitos ocorre a partir da interacdo entre os individuos. O processo de
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aprendizagem organizacional passa por esta fase, uma vez que a partir da
troca de experiéncias os individuos se convencem dos beneficios da
adogdo de uma ou outra pratica. Para que, porém, uma boa pratica passe
a fazer parte da institui¢do, ¢ necessario que os conhecimentos adquiridos
sejam formalizados, estejam prontamente acessiveis e disponiveis para
uso pelos proximos individuos que venham a exercer os mesmos papéis.

O Departamento de Compras da UFSC, internamente, conseguiu
organizar suas atividades e engajar sua equipe. Verifica-se um papel de
lideranga sendo exercido pelo Diretor do departamento, que incentiva os
Coordenadores e pode contar com o apoio e a compreensdo destes para
direcionar todos os integrantes em torno da consecucdo de objetivos
comuns. Acontece que nos demais departamentos, em virtude da
dimensdo da estrutura da universidade e certo distanciamento entre a
gestdo de cada unidade, além da falta de agentes de compras designados
especifica e permanentemente em cada setor, a comunicacdo com O
DCOM parece ndo ser tdo efetiva. Ha um esfor¢o grande dentro de cada
departamento, que ndo ¢ de conhecimento dos demais.

Enquanto a disciplina da aprendizagem busca, principalmente,
identificar os processos subjacentes ao aprendizado, esclarecendo
questdes criticas tais como caracteristicas ambientais, atores envolvidos,
contetido a ser apreendido e barreiras ao aprendizado, a Gestdo do
Conhecimento ostenta um papel menos analitico e mais ativo, no sentido
de que fornece explicitamente diretrizes para intervencdo na base de
conhecimentos de uma organizacdo. Ocorre que ndo se pode admitir a
existéncia de um sistema de Gestdo de Conhecimento sem passar pela
aprendizagem.

Percebe-se que, a despeito da existéncia do sistema informatizado
SOLAR, que sucedeu o SPA, o registro das rotinas e procedimentos
considerados mais adequados ndo ¢ efetivo. Pode-se ter acesso ao que foi
comprado, as especificagdes e as fases. Os critérios de sustentabilidade e
as boas praticas de sucesso ndo sdao habitualmente registradas. Isto pode
ocorrer pelo fato de o sistema existente ndo oferecer ferramentas para
tanto ou pelo fato de que ndo se considera importante ou oportuno, de
modo geral, realizar esses registros.

O DCOM langou um manual de compras e programou um
calendario anual para auxiliar no planejamento das demandas. E um
grande passo. Constata-se, porém, que em virtude da falta de um agente
especifico em cada departamento dificulta a defini¢do de uma abordagem
ideal para capacitagdo. Os encarregados de elencar as necessidades de
compras em cada centro de ensino sdo pessoas com perfis variados,
formagdes diferentes e que cumulam outras fungdes.
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No contexto do estudo, em termos de aprendizagem voltada a
sustentabilidade, verifica-se que a cultura e a organizagao burocratica sdo
fatores criticos a serem considerados em um eventual modelo a ser
desenvolvido. A legislagdo, a0 mesmo tempo que induz boas praticas,
estabelece padrdes e rotinas a serem seguidas e que ndo podem ser
amoldados conforme a realidade institucional.

O processo de sensibilizagdo em prol da sustentabilidade em geral,
encampado pela Coordenadoria de Gestdo Ambiental, precisa continuar
e, para o fim especifico das compras publicas sustentaveis, ser ainda mais
aprofundado.

Em sintese, pode-se afirmar que a adequada abordagem dos sete
pontos criticos para a aprendizagem organizacional descritos no quadro
10 pode auxiliar a UFSC a promover de modo mais amplo a
sustentabilidade, ndo apenas no tocante as compras publicas sustentaveis,
mas de um modo geral.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa pretendeu, como objetivo geral, compreender
como as preocupacdes com a sustentabilidade nas compras publicas
fomentam a aprendizagem individual no contexto organizacional de uma
universidade brasileira.

O alcance deste objetivo geral foi possivel a partir da consecugao
de cada um dos quatro objetivos especificos tracados, quais sejam: a)
examinar os critérios para sustentabilidade nas compras publicas; b)
verificar a maneira como o conhecimento ¢ compartilhado entre os
sujeitos no ambiente da pesquisa; c) identificar processos de
aprendizagem no ambiente de trabalho eventualmente existentes; d)
descrever os pontos criticos dentro do processo de aprendizagem para a
sustentabilidade no ambiente da pesquisa.

Os objetivos foram atingidos a partir do relacionamento dos
achados da literatura com aqueles decorrentes da condugdo de entrevistas
semiestruturadas com informantes dotados de conhecimentos sobre o
contexto da pesquisa. Foi possivel uma descrigdo critica do contexto.

A estratégia investigativa do estudo de caso, com olhar
etnografico, mostrou-se adequada aos objetivos do estudo, eis que
viabilizou maior integragdo com os sujeitos da pesquisa e verdadeira
imersdo no contexto, facilitando a articulagdo das informagdes para
descricdo do ambiente e permitindo inferéncias a partir dos dados
coletados. As entrevistas em profundidade, coroldrio da abordagem
escolhida, foram muito importantes para tais inferéncias. Além disto, isto
foi possivel em razdo da proximidade da pesquisadora com o tema e
envolvimento com a atmosfera da pesquisa.

A revisdo da literatura no tocante as questdes de Aprendizagem em
Instituigdes de Ensino Superior; Compras Publicas Sustentaveis, Gestao
do Conhecimento e Sustentabilidade, e, Aprendizagem Individual no
Ambiente Organizacional expandiu o conhecimento da pesquisadora e
forneceu elementos para auxiliar na condugdo da pesquisa de campo.
Foram considerados na andlise, artigos publicados em periddicos
indexados e com reconhecimento cientifico.

O primeiro objetivo especifico foi alcangado ja com a analise da
literatura (se¢do 2.2), ao delinear-se os critérios para aquisicdes
sustentdveis do artigo 4° do Decreto 7.746/12, que regulamenta
disposi¢des da Lei n. 8.666/93.

A constatacao de que o Brasil ndo aparece dentre os dez paises que
mais pesquisam sobre os eixos “aprendizagem organizacional”;
“sustentabilidade” e “instituigdes de ensino superior” (se¢do 3.3.1.5)



152

evidencia oportunidades de pesquisa e melhoria, a fim de ampliar a
producdo cientifica nesta drea e aprimorar os processos internos das
universidades.

Percorrida a etapa de exploragdo preliminar, os outros objetivos
especificos foram alcangados a partir da pesquisa de campo, mediante a
conducdo de entrevistas semiestruturadas e da observagao.

Verificou-se que o compartilhamento de conhecimentos entre os
membros da institui¢do ainda ¢ mais informal do que codificado — o que
nao pode ser desmerecido. As trocas informais no ambiente de trabalho
fomentam a maior parte do aprendizado. Os didlogos colaborativos e a
interagdo para realiza¢do de tarefas rotineiras e alcance dos objetivos
organizacionais possibilitam identificar oportunidades de melhoria e criar
praticas de atuacao.

Apesar de haver registros das acdes, a aprendizagem ocotre,
principalmente, nas trocas intersubjetivas, ndo em programas de
capacitagdo voltados a este fim. Os conhecimentos tacitos sdo
transmitidos entre os servidores acerca de como operar os sistemas e quais
itens incluir em suas demandas.

Os critérios sustentaveis ndo sdo de amplo conhecimento dos
servidores que atuam nos centros de ensino. Isto € um ponto desfavoravel,
pois quem elabora as especificagdes € o servidor responsavel por eleger e
encaminhar a demanda do respectivo centro. O DCOM realiza a abertura
dos processos licitatorios conforme o levantamento prévio das
necessidades em cada unidade.

Nao ¢é possivel negar a existéncia de praticas de gestdo do
conhecimento. Elas existem no contexto pesquisado, pela propria
natureza da institui¢ao e o grau de instru¢do dos envolvidos nos processos
estudados. Tais praticas, porém, merecem amadurecimento, sobretudo,
no que tange a documentacdo, padronizacdo e disseminagdo dos
processos internos nos mais diversos centros de ensino e setores da
universidade. O DCOM buscou sistematizar o envio das demandas e
aprimorar o planejamento institucional ao estabelecer o calendario anual
de compras.

Infere-se que o fato de integrar o setor publico é circunstiancia
positiva e negativa ao mesmo tempo. A institui¢do esta sujeita a
regulamentos que induzem boas praticas e tem assegurados recursos para
continuidade de seus projetos, porém, nao pode tomar decisdes com base,
exclusivamente, em sua realidade interna. E necessirio seguir os
normativos, os programas e projetos do planejamento Federal.

E dificil precisar um nivel de aprendizagem para a sustentabilidade
que identifique e caracterize o estagio da instituicdo. H4 setores diversos
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com niveis de conhecimento e consciéncia diversos. A universidade nao
¢ homogénea nesse aspecto.

No que diz respeito aos pontos criticos para a aprendizagem,
ressalta-se o duplo viés cultural da UFSC, isto ¢, uma plataforma em que
convivem o grande potencial a inovacdo, a adesdo as mudangas,
decorrente de um intenso fluxo de conhecimentos, €, a0 mesmo tempo,
uma tendéncia a resisténcia, propria de ambientes nos quais os valores e
crengas sdo muito arraigados.

Foram levantados, em sintese, sete pontos criticos para a
aprendizagem no contexto organizacional voltada a sustentabilidade.
Cada um dos pontos foi descrito no quadro 10 na secdo 4.3 e cotejado
com a literatura académica pesquisada no decorrer deste estudo. Os
pontos criticos seriam: 1) Lideranca; 1ii) Redes; iii) Cultura
Organizacional;, iv) Regulacdo, Controle e Monitoramento; V)
Tecnologia; vi) Fatores Motivacionais e vii) Engajamento dos Individuos.

A fim de vencer as barreiras que se estabelecem a adogdo de
critérios mais sustentaveis e a propria assimilacdo de novas praticas pelos
colaboradores, ¢ necessaria a figura forte de uma lideranga que consiga
introduzir e legitimar os novos conceitos. Um lider promove o
engajamento das pessoas e um resgate de sua memoria e seus valores, que
as faz caminhar rumo aos objetivos institucionais nos quais passam a
acreditar.

O ambiente ¢ propicio a formagao de verdadeiras comunidades de
pratica em matéria de sustentabilidade, o que favorece a aprendizagem
ndo apenas no que tange as compras sustentaveis, mas a promog¢do do
equilibrio ambiental de modo amplo. Avangos significativos ja foram
realizados rumo a sustentabilidade.

No que diz respeito aos processos de aprendizagem, o empirismo
prevalece a documentacdo, mas as pessoas envolvidas no trato das
compras s3o capacitadas e dispostas a colaborar com a disseminacao dos
conhecimentos. Nao se pode discriminar a aprendizagem informal e
incidental como se fosse menos importante ou menos criteriosa do que a
aquela que decorre do ensino em sala de aula, de capacitacdo planejada e
previamente estruturada. O desempenho do trabalho rotineiro observa
parametros normativos e ¢ muito clara a existéncia de uma disciplina que
rege a realizagdo das atividades.

Por razdes de afinidade com as questdes legais e afetas as compras
publicas, além da facilidade de acesso aos informantes relacionados a esta
area, esta pesquisadora optou por estudar a aprendizagem individual no
contexto organizacional voltada a sustentabilidade, com énfase na
assimilagdo dos critérios normativos para compras publicas sustentaveis.
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No que diz respeito as limitagdes da pesquisa, pode-se mencionar
que, considerando as proprias caracteristicas da abordagem metodologica
escolhida, cada observagdo é unica, dependente do objeto, do investigador
e dos sujeitos participantes. Para se obter um resultado mais expressivo,
seria interessante que outro pesquisador conduzisse a mesma pesquisa, a
fim de comparar-se as considera¢des. Assim, entende-se como uma
limitacdo a falta de estudos com o mesmo tema e o mesmo contexto-alvo
para fins de comparacdo.

Outra limitacdo que se pode apontar ¢ que nem todos os
entrevistados, apesar do longo contato e diversidade de questionamentos
em cada caso, dispuseram de tempo para mais de uma entrevista.

Como recomendagdes para estudos futuros, propde-se a analise
dos processos de aprendizagem em instituigdes de ensino superior com
énfase em outro nivel de andlise (ex. grupal ou organizacional) ou inter-
niveis de aprendizagem. Ainda, com foco em outra area. Além disto,
mesmo em se tratando de sustentabilidade, em uma pesquisa com
cronograma mais extenso, seria interessante analisar a aprendizagem
organizacional para a sustentabilidade geral, ampliando as areas de
atuagdo e o perfil dos entrevistados. Também seria interessante alterar o
perfil da instituicdo pesquisada. Este estudo focou em uma instituicdo
publica, talvez em ambito privado seja possivel evidenciar outros fatores
criticos para a aprendizagem. Infere-se, por exemplo, que a influéncia da
legislacdo como indutora de novos comportamentos possa ndo ser tao
significativa.

E possivel, ademais, buscar desenvolver uma proposta de modelo
pratico de avaliagdo da aprendizagem dos individuos no contexto
organizacional, com abordagem quanti-qualitativa, destacando-se os
aspectos criticos descritos nesta pesquisa, tais como cultura
organizacional, lideranga, infraestrutura e relacionamento interpessoal.
Uma vez levantados estes aspectos criticos, ¢ possivel estabelecer
objetivos de avaliagdo. O modelo sugerido possibilitaria a estruturagio,
operacionalizagdo e avaliagdo do desempenho em termos dos processos e
da trajetdria de aprendizagem.

Uma possivel metodologia a ser utilizada para construcdo deste
modelo seria a Metodologia Multicritério para Apoio a Decisdo
Construtivista (MCDA-C). Isto porque se trata de um problema complexo
que leva em consideragdo os valores e percepcdes do tomador de decisdo
e permite construir escalas ordinais e cardinais para os elementos
identificados, o que viabilizaria tragar um perfil de desempenho para o
contexto de estudo.
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APENDICE A — Procedimentos da revisio da literatura

Buscas nas bases de dados

A busca preliminar nas cinco bases de dados mencionadas ofertou
os seguintes resultados:

Grifico 3 — Resultado preliminar da busca por artigos
ARTIGOS

SCOPUS
8000

6000
4000
2000 132
0 1
245

6531

SCIENCE DIRECT ISI

WILLEY 6546 ASP

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Ap0s a triagem inicial pela leitura dos titulos de cada um dos
artigos, realizou-se a eliminag@o dos duplicados, dos artigos em idiomas
nao abarcados; o descarte dos materiais ndo relacionados com a tematica
— como, por exemplo, artigos da area da saude com foco em tratamento
de determinadas enfermidades; tecnologias para area da saude;
desenvolvimento do turismo; enfermagem; odontologia etc. — e néo
publicados em periddicos.

Nesta fase foram considerados artigos que tratavam de compras
sustentaveis, sustentabilidade e cadeia de suprimentos, ainda que, a priori,
ndo articulados no titulo com os demais eixos de pesquisa; restou a
seguinte configuragao:
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Grifico 4 — Filtragem preliminar dos artigos

Artigos
SCOPUS
1000
800
912 600
SCIENCE DIRECT 400 145 ISl
200
P!
168
WILLEY ASP
934

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Nova leitura dos titulos remanescentes viabilizou o descarte dos
materiais que tangenciavam o tema em alguns pontos, mas dele se
distanciavam no escopo central, como, por exemplo, énfase em
tecnologias para corporagdes, cadeia de suprimentos na agricultura; uso
daterra; consumo de combustiveis fosseis; business inteligence (Bl); joint
ventures; building information modeling (BIM);, marketing verde;
orienta¢do ao mercado; didatica; massive open online courses (MOOC);
cadeia de suprimentos na industria; gestdo do conhecimento atrelada ao
desempenho organizacional corporativo; gestdo de recursos humanos nas
empresas; aprendizagem e gestdo do conhecimento corporativo sem
mengdo a sustentabilidade; desempenho de micro e pequenas empresas;
etc. Ressalta-se: Nesta etapa inicial foram analisados os titulos.

Foram mantidos os artigos cujos titulos relacionavam
intrinsecamente compras publicas ou cadeia de suprimentos (ainda que
no ambito privado) com aprendizagem e sustentabilidade, uma vez que
seu foco poderia ser do interesse desta pesquisa. Remanesceram 1189
artigos. O grafico a seguir ilustra os resultados desta filtragem:
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Grifico 5 - Filtragem por titulos

Artigos
SCOPUS
600
514 400
SCIENCE DIRECT 200 65 ISI
0 1
74
WILLEY 537 ASP

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

A seguir foram analisados por intermédio de leitura dindmica os
resumos dos 1.189 artigos remanescentes da etapa anterior, sendo
eliminados os que ndo guardavam conexdo com o escopo desta pesquisa
(no continham as palavras-chave de todos os trés eixos de pesquisa no
resumo). Foram mantidos 213 artigos, os quais alinhavam palavras-chave
dos trés eixos de pesquisa. Trata-se do portfolio preliminar, que passara
pela etapa de filtragem qualitativa.

O objetivo geral deste estudo ¢ “Analisar como as preocupagodes
com a sustentabilidade nas compras publicas influenciam a aprendizagem
organizacional em uma universidade brasileira”. Como mencionado
anteriormente, o trabalho pretende verificar processos de aprendizagem a
partir da experiéncia de praticas de aquisigdes sustentaveis, razao pela
qual a revisdo sistematica ndo foca exclusivamente em cadeia de
suprimentos, mas enfatiza a aprendizagem organizacional para a
sustentabilidade.

Nesse norte ¢ que serdo realizadas as filtragens seguintes. A
revisdo sistematica busca oferecer suporte as analises do estudo de caso a
ser realizado e entregue como resultado da pesquisa.A seguir serdo
realizados os filtros qualitativos. Dentre os 213 artigos restantes, 53 estdo
publicados no Journal of Cleaner Production; 16 estdo publicados em
Procedia Social and Behavioral Sciences; 09 no International Journal of
Sustainability in Higher Education; 06 em Business Strategy and the
Environment; 04 em Current Opinion and Environmental Sustainability;
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04 em Sustainable Development; sendo estes os periddicos de maior
redundancia na amostra.

Ainda, interessante mencionar, dentre os 213 artigos restantes, 27
foram publicados no ano de 2015; 24 no ano de 2013; 22 no ano de 2006;
28 no ano de 2017; 20 no ano de 2014; 19 no ano de 2016; 18 no ano de
2012; 14 no ano de 2010; 13 no ano de 2011; 11 no ano de 2007; 08 no
ano de 2008; 08 no ano de 2009. Estes dados mostram que o interesse
pela tematica se mantém atual e se expandindo ao longo dos anos.

Por intermédio da ferramenta Google Scholar® foram obtidos os
numeros de citagdes dos 213 artigos que passardo pela filtragem
qualitativa. Os quinze artigos mais citados dentre esses estdo
discriminados no quadro abaixo:

Quadro 11 - Artigos mais citados do portfdlio preliminar

£ g
D [} Q
= Autores Titulo Journal 2 k]
S g
WS | sl
1 Evan D. P applyin sustainlzjzbi%i Ecological = 2
G.;Dougill, PPeYIng . ty Economics SR
indicators with local
Andrew J. ..
communities
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Innovative Schools as Educational
3 o L A VS
2 C. H. Giles, Andy Learning O‘rgamzatlon.s and | Administrati S )
Professional Learning on Q|
Communities During Quarterly
Standardized Reform
Navigating towards o | <«
3 P. B. Hjorth, Ali | sustainable development: A Futures S| @
system dynamics approach o
C. F. Reuter, K. Sustainable Global Supplier | Journal of
. Management: The Role of Supply o
A. I.;Hartmann, E. . e . ot <
4 Dynamic Capabilities in Chain = —
V. I.;Blome, .. . Q| ™
. Achieving Competitive Managemen
Constantin
Advantage t
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£ 3
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e Autores Titulo Journal 2 g
e O
. e Journal of
D. X, Briutigam, | A/7ican Shenzhen: China's 10y g, 1 —
5 special economic zones in . S| 2
T. Affica African Q|
: Studies
V.J.L-M. The Effects of g
, Transformational British
Garcia-Morales, . o0
. Leadership on Journal of | & | —
6 Francisco o S| Q
. , Organizational Managemen | & | N
Javier;Verdu-
Jover. Antonio J Performance through t
’ " | Knowledge and Innovation*
Real-world learning Internationa
K. W. Brundiers, opportuntties in lJom.fnal Of S| »
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A.;Redman, C. L. . R Q| o
classroom into the real y in Higher
world Education
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transdisciplinary case Journal of | & <
8 G. P. Steiner, A. studies: an innovative Cleaner = <
. . Q
approach for solving Production
complex, real-world
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B. A. Organizational learning to | Strategy and | o
9 Siebenhiiner, manage sustainable the S =)
Marlen development Environmen |
t
Organzzaftc?nal cultu;fe. and Sustainable | o
10 | R.J. Baumgartner leadership: Preconditions Developmen | & s
o for the development of a ‘ S
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1 A. H. Bagheri, development: a paradigm Develoomen | S | &
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£ g
D (=] =
= Autores Titulo Journal 2 g
S @
Internationa
. . [ Journal of | _,
12 R. Lozano The state of sustainability \ ¢, ¢ inapiiie | S | &
reporting in universities . . I\ -
v in Higher
Education
J. H. J. Song, The 'Dzmenszo}?s of Human
Back- Learning Organization Resource 2 |
13 Questionnaire (DLOQ): A S| w
Kyoo;Chermack, . . Developmen | & | —
Thomas J validation study in a ¢ Quarterly
’ Korean context
What do engineering
J. F.-B. Segalas, .stude.‘r?ts learn in Journal of o | e
14 D.-Mulder. K. F sustainability courses? The Cleaner o | =
" T effect of the pedagogical Production A
approach
Sustainability in higher
education in the context of
) . Journal of | <
15 A.E.J. Wals the un DES[.)' A review of Cleaner p “
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L C Production
institutionalization
processes

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Dentre os 213 artigos da amostra, 75 foram publicados entre 2015

e 2017. Dentre estes, 53 apresentaram mais de uma citagdo, estes estdo
elencados no quadro a seguir:




Quadro 12 - Artigos publicados entre 2015-2017 com mais de uma citagdo
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D (=] =
e Autores Titulo Journal 2 g
S O
H. W. P. Shin, Revisiting the learning L =
48 Joseph C.;Dess, organization: How to create 0rganzzatz.0n S |«
. al Dynamics | &
Gregory G. it
Strategies for Sustainable
M. M. Pinelli, Devel(.)p m.ent: OVgamzatlon,al Sustainable =
49 . Motivations, Stakeholders S | @
Riccardo . Development | &
Expectations and
Sustainability Agendas
Knowledge Management
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R. T. Ngah, Organizational Performance Knowledge ©
50 Taufiq;Bontis, in Roads and Transport and Process S | o
Nick Authority of Dubai: The Management o
mediating role of Learning
Organization
Music qnd .sustamablllty: Journal of .
S. K. Kagan, organizational cultures —
51 . e Cleaner S |
Volker towards creative resilience — . Q
. Production
a review
Exploring transdisciplinary
S. P. Hoffmann, integration within a large —~
L . .°, Research =
52 Christian;Hering, research program: Empirical Polic S | o
Janet G. lessons from four thematic Y A
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T. C..Bunz, The d.ynam1.cs of experiential International |
Lucrezia;Jones, learning: Microprocesses and . =
53 . L . Business S | o
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. - Review
Andreas service INV

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Os artigos foram organizados pelo nimero de citagdes em ordem
decrescente (maior para o menor nimero). A partir desta etapa, foram
lidos detalhadamente os resumos. A leitura inicial visou apenas identificar
se os resumos contemplavam as palavras-chave da busca.
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A leitura realizada a partir desta fase buscou identificar a coeréncia
do conteido com o escopo desta pesquisa. Artigos que enfocam
exclusivamente o viés didatico, da aprendizagem dos alunos para a
sustentabilidade, foram preteridos nesta fase. Buscou-se privilegiar
artigos focados na aprendizagem institucional, em mudangas
organizacionais.

Apds a eliminagdo dos artigos cujo resumo ndo estava alinhado ao
escopo pesquisa, foi observada a classificagdo Qualis/CAPES das
publicacdes. Os 34 artigos restantes para a leitura integral dentre os mais

citados e com Qualis A1l estdo elencados no quadro a seguir:

Quadro 13 - Artigos Qualis Al para Leitura Integral

=) N ﬁ ]
Autores Titulo Periddico Z 5 3 2
S| =
M. S. F. Reed, An adaptive learning Ecological .
Evan D. process for developing Economics E
G.;Dougill, and applying S 3 | Al ‘§;
Andrew J. sustainability indicators 8 0 b
with local communities ::
K. W. Real-world learning International o
Brundiers, opportunities in Journal of S
A.;Redman, C. sustainability: from Sustainabilit g BN £
L. classroom into the real y in Higher Q| o E
world Education =z

G. P. Steiner, Higher education for Journal of
A. sustainability by means Cleaner g
of transdisciplinary case Production o | « =
studies: an innovative = g Al 2
approach for solving o E
complex, real-world =

problems

R. Lozano The state of sustainability | International o
reporting in universities Journal of S
Sustainabilit g 2| Aq %3
y in Higher Q| g
Education Z
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=) o é <
Autores Titulo Periddico | Z 5| § =
S| =
J.F.-B. What do engineering Journal of 5
Segalas, students learn in Cleaner g
D.;Mulder, K. sustainability courses? Production g 2| A1 §
F. The effect of the I 2
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A.E.J. Wals Sustainability in higher Journal of 5
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. . . o ] Al @
review of learning and Q — 5
. . . . . L
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processes
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for developing Education z

sustainability competence
M. R. Barth, Academic staff Journal of g
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Jor curriculum change Production a | = Al g
towards education for S k<
sustainable development: E

an output perspective

G.L.R. The Reliability and Evaluation o
Bowen, Validity of the School and Program S
Roderick Success Profile Learning Planning § S | Al g
A.;Ware, Organization Measure Q E
William B. Z
J.A. L. Agents of change: Journal of .
Hansen, universities as Cleaner 5
Martin development hubs Production S| « 5
S | & | Al 2
S =
8
K
D. W. Lick A new perspective on Evaluation o
organizational learning: | and Program S
Creating learning teams Planning § 2 | Al ‘g
< =
=)
o
<
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=) o é <
Autores Titulo Periédico | £ 51| § =
S| <
F.J.K. Sustainability in higher Journal of 5
Lozano education: what is Cleaner §
Garcia, happening? Production S| e Al §
Kathleen;Huis ST k=)
ingh, Donald £
L. N. White, Strategic environmental | Environment
Bram F. assessment for al Impact » 2
sustainability: A review Assessment 2 - Al é §
of a decade of academic Review S 2E
research <
M. D. Juarez- | Sustainability in Mexican Journal of 8
Najera, Higher Education: Cleaner E
Hans; Turpin- towards a new academic Production S| o Al é’"
Marion, Sylvie | and professional culture 5 = S
E
G.L.R. A framework for strategic Journal of 5
Broman, Karl- | sustainable development Cleaner E
Henrik Production g s | Al ;{
“ E
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M. F. Emerging areas in Journal of
AdomSBent, research on higher Cleaner
Daniel;Godem | education for sustainable Production 5
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Insa;Rieckman and perspectives from 2
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Marco; Timm, Europe
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complexities of Production R Al £
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higher education
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Autores Titulo Periodico Z|1C| 8§ =
S| <
M. A. Barth, Learning to change Journal of
Maik; Fischer, | universities from within: Cleaner g
Daniel; a service-learning Production = o T;?
Richter, Sonja; | perspective on promoting SEE Al 2
Rieckmann, sustainable consumption g
Marco in higher education -
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Figueiro, education: a systematic Cleaner E
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management education ST 5
£
V.J.L-M. Strategic factors and Teaching
Garcia- barriers for promoting and Teacher o
Morales, F. J.; educational Education © © S
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L. W. Preuss, | Psychological barriers in Public o
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and research E
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and delivering a course 2 o« Al £
at the University of Leeds ST '-§
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=) o é <
Autores Titulo Periédico | £ 51| § =
S| <
X. S. Du, Developing sustainability Journal of 5
Liya;Liu, curricula using the PBL Cleaner §
Jingling method in a Chinese Production g T | Al §
context ISy S
£
J. B. Dlouha, Social learning Journal of 5
A.;Janouskova indicators in Cleaner £
, S.;Dlouhy, J. sustainability-oriented Production < o | Al '§
regional learning S S
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learning in changing ST '—§
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L.N. Engaging higher Journal of g
Hancock, education institutions in Cleaner E
Sonia the challenge of Production T | o Al 5
sustainability: ST ‘-é
sustainable transport as 2
a catalyst for action 2

U. M. B.-N. Education for sustainable Journal of
Azeiteiro, development through e- Cleaner g
Paula;Caetano, learning in higher Production ) o =
Fernando J. education: experiences S| N Al %
P.;Caeiro, from Portugal 2
Sandra -
J. H. Dlouha, Learning networks in Journal of =
D.;Barton, A. higher education: Cleaner §
Universities in search of | Production g S| Al ‘é’“
making effective regional Q g
impacts E
T. S. Holm, Process framework for Journal of _
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J. B. Dlouha, Design and evaluation of Journal of
Simon learning processes in an Cleaner 5
international Production E
sustainability oriented 2 = | A 5
study programme. In ST é
search of a new ﬁ
educational quality and
assessment method
M. R. A strategic approach to Journal of 3
Missimer, social sustainability — Cleaner _E
Karl- Part 2: a principle-based | Production L Al ;?
Henrik;Broma definition ST B
n, Goran ﬁ
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Fonte: Dados da pesquisa (2017).
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APENDICE B — Categorias de anlise da revisio

Quadro 14 - Conhecimento

Autor/Ano Conhecimento
Adomfent O conhecimento representa um valor social em si mesmo. E

(2013). também compreendido como um recurso. (p. 12)

No que diz respeito ao modo como o conhecimento deve ser
AdomBent const.itui.do, sua produgdo e comunicagﬁo para fins de
(2013), contrlbplr para o desenvolwmeng) §u§tent§ve}: 0
conhecimento pode ser tratado como “matéria-prima”. (p.

12)

Broman; Diversas areas do conhecimento sdo estruturadas e mantidas
Robert unidas por uma visdo estratégica do desenvolvimento
(2015). sustentavel (p. 24).

Brundies; O cluster de conhecimento pratico envolve competéncias
Wiek; necessarias para "ligar o conhecimento e a acdo para o
Redman desenvolvimento sustentavel" para preencher o "hiato
(2010). conhecimento-acdo" (p. 310)

Brundies; O cluster de conhecimento estratégico integra competéncias
Wiek; sistémicas, antecipadas, normativas e orientadas para a agao,
Redman que incluem contetido e conhecimento metodologico (p.
(2010). 310).

Conhecimentos interdisciplinares de conhecimento e
Du: Su: Liu inovagﬁq: a capacidade de resolver problema§, lidar com a
(’201:’)’). complexidade e desenvolver um pensamento inovador com

opgdes alternativas € importante tanto para o método PBL
como para habilidades de sustentabilidade. (p. 86).

Adomfent et
al. (2014b).

A aprendizagem para o consumo sustentavel visa, antes de
tudo, desenvolver o conhecimento e as competéncias para
que os individuos possam tomar decisdes informadas sobre o
consumo. Portanto, ndo ¢ apenas o desenvolvimento do
conhecimento factual ("saber-que"/ knowing-that), mas
também o conhecimento processual ("saber-como"/knowing-
how) que esta em jogo.

Fonte: Elaborado pela autora (2017)
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Quadro 15 - Sustentabilidade

Autor/Ano Sustentabilidade
O conceito de sustentabilidade implica a responsabilidade pela
AdomBent .o . N ;
(2013). justica social entre geracdes, tornando-o normativamente

equivalente a justi¢a dentro cada geracdo. (p. 12/13)

Steiner; Posch

A sustentabilidade é um termo frequentemente usado (e
também abusado) permitindo muitas interpretagdes diferentes
(p. 877). [...] O desenvolvimento sustentavel ¢ um conceito
vago ¢ altamente complexo, muito dificil de entender. Ao
ensinar esse conceito, as estruturas € processos convencionais

(2006). existentes precisam ser quebrados. Diferentes assuntos e
disciplinas precisam ser integrados e as aulas universitarias
precisam estar conectadas a problemas e atores do mundo real
(p- 879).

AdomfBent Sustentabilidade também se refere ao processo ou estratégia de

(2013). mover-se em dire¢do a um futuro sustentavel. (p. 12)

Uma defini¢do detalhada dificilmente alcangaria o consenso e,
de todo modo, ndo seria prudente bloquear nossas mentes,

Broman: considerando a miriade de possibilidades que existem para

i futuros sustentaveis (p. 06). [...] Com a evolugao tecnologica e
Robert (2015). . . . ,
cultural que continuamente modifica condigdes especificas do
cenario, pode ndo ser sabio focar em alvos/escopos especificos
prematuramente (p. 08).
l\/l[{f)sl;g;ir, Atualmente, ha uma grande quantidade de definigdes, termos,
’ abordagens, conceitos, métodos e ferramentas para a

Broman o1

(2017). sustentabilidade. (p. 01).

A sustentabilidade ¢ um conceito complexo e permanecemos
Costa; Scoble | em fase de aprendizagem, lutando para sua integragdo. (p.

(20006). 373).

Especificamente, a sustentabilidade estd se tornando uma

questdo chave que ¢ relevante para todos os aspectos da vida

universitaria, incluindo o ensino, a aprendizagem, a pesquisa e

AP a integracdo social. A fim de ajudar a aumentar os niveis de
Du; Su; Liu AN o . ot

(2013). gons01entlz~agao de sustentqblhdade na srolc:ledade e agxﬂlar na
incorporagdo dos conceitos na pratica profissional, ¢
importante integrar o conceito de sustentabilidade no ensino de
todos os programas de engenharia e ciéncias. (p. 81)

Peer- O conceito de §us_tentabi_1idade langa varios novos principios:

> (a) crescente significancia do nivel local e regional ("pensar
Stoeglehner . . L L

(2013). global, agir localmente"); (b) participacdo do publico e das

partes interessadas; e (c) abordagens integrais e holisticas de
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Autor/Ano

Sustentabilidade

desafios regionais e locais. O conceito de sustentabilidade
ampliou os meios "tradicionais" de desenvolvimento regional
(como incentivos financeiros) com varios outros, incluindo
transferéncia de tecnologia, educag@o, conscientizagdo
publica, treinamento, informagdes para tomada de decisao etc.

(p- 85)

Figueiro;
Raufflet
(2015).

A sustentabilidade no ensino de Administragdo/ensino
gerencial como um campo, ainda ndo surgiu. A discussdo do
assunto permanece atual e instigante. Em geral, o
conhecimento sobre o assunto ndo se acumula, mas permanece
disperso. Como tal, esta "area de pesquisa" € um espago social
e cognitivo em que os professores de gestdo refletem e
compartilham suas praxis individuais e especificas
relacionadas ao aprimoramento da sustentabilidade na
educagdo gerencial; no momento, ndo ¢ um campo de pesquisa
em que possa surgir uma compreensdo dominante ou coesa da
sustentabilidade na educagéo gerencial. (p. 10).

Reed; Fraser;
Dougill
(2006).

Para ajudar a tornar a sociedade mais sustentavel, é preciso
ferramentas que permitam medir e facilitar o progresso em
direcdo a uma ampla gama de objetivos sociais, ambientais e
econdmicos. Como tal, a selecdo e interpretacdo de
"indicadores de sustentabilidade" tornou-se parte integrante da
politica internacional e nacional nos ltimos anos.

Segalas;
Ferrer-Balas;

Mulder (2010).

Nao existe uma relagdo direta entre o grau de escolarizagdo
dentro de uma sociedade e seu nivel de sustentabilidade. A
sustentabilidade exige um tipo especifico de aprendizagem. (p.
276).

Broman;

Robert (2015).

A defini¢do de Brundtland (Comissdo Mundial sobre Meio
Ambiente e Desenvolvimento, 1987) pode ser tomada como
ponto de partida para uma declaragdo de valor: Queremos para
a humanidade: "... desenvolvimento que atende as
necessidades do presente sem comprometer a capacidade das
geragOes futuras de atender as suas proprias necessidades ".
Esta vontade ndo pode ser derivada do conhecimento cientifico
ou comprovada pelos métodos cientificos. Ver isso como algo
desejavel é uma estdncia normativa. Além disso, uma
sociedade onde todas as pessoas tém todas as suas necessidades
cumpridas o tempo todo ¢ a utopia. (p.13).

Broman;

Robert (2015).

Em muitos processos de planejamento, o nivel de sucesso
geralmente ¢ muito detalhado, como quando um cendrio
especifico e estatico ¢ usado para retransmissdo, ou nao é
operacional o suficiente, como quando somente a defini¢do de
principio da Brundtland ¢é usada. Para ser 1til na pratica para o
planejamento de retransmissdo e o redesenho para a
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Autor/Ano

Sustentabilidade

sustentabilidade, a defini¢do deve ser geralmente aplicavel e
ainda suficientemente concreta para orientar analises,
inovagdo, planejamento e selegdo, desenvolvimento e um uso
coordenado de métodos, ferramentas e outras formas de
suporte complementares (p. 13).

Broman;
Robert (2010).

O campo académico emergente que se concentra na
sustentabilidade aborda problemas complexos que sdo
caracterizados por implicagdes a longo prazo e comportamento
ndo-linear; atravesse os dominios econOmico, social e
ambiental em escalas locais a globais; e exibem altos graus de
urgéncia e potencial de danos.

Hansen;
Lehmann
(20006).

A coesao social e o desenvolvimento social ja ndo sdo vistos
como exclusiva responsabilidade dos governos. A sociedade
civil e o setor privado também estdo se envolvendo ativamente.

Fonte: Elaborado pela autora (2017)

Quadro 16 — Consumo sustentavel

Autor/Ano

Consumo Sustentavel

AdomfBent et
al. (2014b).

Em seu significado essencial ¢ um consumo que contribui
para a criagdo ou manutencdo de condigdes externas que
possibilitem que todos os seres humanos atualmente e
futuramente satisfacam suas necessidades (p. 2).

Preuss;
Walker
(2011).

A complexidade do desenvolvimento sustentavel e o papel
do setor publico na transicdo para uma sociedade mais
sustentavel fundamental a indagagdo sobre quais barreiras ao
desenvolvimento sustentavel atualmente se impdem por
aqueles que trabalham no governo local e no setor de saude
no Reino Unido (p. 493). [...] Compras ptblicas sustentaveis
podem ser definidas como "a integragdo estratégica e
transparente dos objetivos sociais, ambientais e econémicos
de uma organiza¢do do setor publico na coordenagdo
sistemadtica de processos comerciais interorganizacionais
chave para melhorar o desempenho a longo prazo da
organizagdo e a base territorial para do qual é responsavel
democraticamente, de acordo com as prioridades gerais de
politicas publicas " (p. 494).

Fonte: Elaborado pela autora (2017)
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Quadro 17 - Desenvolvimento Sustentavel (SD) / Educagdo para o
Desenvolvimento Sustentével (ESD)
Desenvolvimento Sustentavel (SD) / Educacio para o
Autor/Ano Desenvolvimento Sustentavel (ESD)
Azeiteiro et al. | Desenvolvimento sustentavel ndo € s6 uma questdo de
(2015). adquirir mais conhecimento, atitude ¢ igualmente relevante
(p. 03).
A Educacdo para o Desenvolvimento Sustentavel (ESD)
busca promover e melhorar a qualidade da educagdo ao
longo da vida, orientada para a aquisi¢do de conhecimento,
o habilidades e valores para a sustentabilidade, e reorientar os
Azeiteiro et al. , o .
2015). curriculos acade~mlcos (repensarf ‘ integrar, .reformar e
reverter a educacdo para sustentabilidade), assim aumentar
a conscientizagdo publica através de uma melhor
compreensdo do conceito de Desenvolvimento Sustentavel
(SD). (p.D).
Barth; O desenvolvimento sustentdvel envolve e requer
Rieckmann transformagdes sociais fundamentais, s6 pode resultar de
(2012). um processo de aprendizagem social (p. 28).
Barth; O ensino superior para o desenvolvimento sustentavel visa
Rieckmann facilitar o desenvolvimento de competéncias para contribuir
(2012). para um futuro mais sustentavel (p. 34).
Barth; Educagdo e aprendizagem sdo a chave para alcangar o
Rieckmann desenvolvimento sustentavel (p. 28).
(2012).
A educacdo para o desenvolvimento sustentavel oferece a
oportunidade de introduzir novas e inovadoras abordagens
de aprendizagem e ensino. Assim, pode ser atraente e
relevante, ndo s6 para os interessados no tema da
Barth; sustentabilidade, mas também para aqueles que querem
Rieckmann melhorar suas habilidades de ensino e aprender mais sobre
(2012). abordagens interdisciplinares e baseadas em problemas.
Essa inovag@o no ensino e na aprendizagem também ocorre
fora da ESD com topicos similares abordados no
desenvolvimento do pessoal, como a aprendizagem
experiencial ou o ensino interdisciplinar.
A importancia das oportunidades de aprendizagem do
mundo real na sustentabilidade foi claramente estabelecida
Brundies; pelo Departamento Britdnico de Educagdo e Habilidades
Wiek; Redman | (2007): "Nossos alunos nao s6 serdo informados sobre o
(2010). desenvolvimento sustentavel, eles verdo e trabalhardo
dentro dela: uma vida, local de aprendizagem para explorar
0 que significa um estilo de vida sustentavel ". (p. 311).
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Autor/Ano

Desenvolvimento Sustentavel (SD) / Educacio para o
Desenvolvimento Sustentavel (ESD)

Du; Su; Liu
(2013).

O desenvolvimento sustentavel é mais sobre novas formas
de pensar do que sobre ciéncia e ecologia. Embora o
desenvolvimento sustentavel envolva as ciéncias naturais,
politicas e economia, € principalmente uma questdo de
cultura (p. 82).

Du; Su; Liu
(2013).

A integracdo da sustentabilidade com a educagdo evoluiu
da "educag@o ambiental" (EE) na década de 1970 para mais
recentemente assumir a direcdo de "educagdo para a
sustentabilidade" (EFS), "educagdo para o desenvolvimento
sustentavel" (ESD) ou "educacdo para um futuro
sustentavel "(ESF) (p. 81).

Dlouha;
Burandt
(2015).

Considera-se resultado mais importante da Educagdo para o
Desenvolvimento Sustentavel o desenvolvimento de
competéncias, mais que o conhecimento ou comportamento
em si. O artigo demonstra as conotagdes praticas do termo
“competéncias” e discute-o em relagdo aos padrdes de
comunicag¢do habituais. (p. 256).

Garcia;
Kevany;
Huisingh

(2006).

O desenvolvimento sustentavel (DS) tem vindo a ganhar
forca por varios anos. No entanto, a omnipresenca de nossas
praticas insustentaveis sugere que progressos insuficientes
agora estdo sendo feitos para mudar de insustentavel para
sustentavel. No entanto, como em todas as agdes relevantes
e visionarias que os humanos empreendem, ¢ sempre
necessario um periodo de cultivo para desenvolver e
divulgar ideias, apoiar discussdes amplas, aprimorar
nogoes, corrigir, cortar e agrupar conceitos soltos que
surgem desconectados. Isso estd ocorrendo com o
desenvolvimento sustentavel no ensino superior. (p.757).

Figueir6;
Raufflet
(2015).

Em termos de aplicabilidade das descobertas, os autores
propdem trés vias para a integracdo da sustentabilidade na
educacgdo gerencial (curso de Administragdo).

A primeira ¢ a aplicacdo de teorias de aprendizagem
baseadas na pesquisa. As teorias de aprendizagem sobre
como as pessoas aprendem constituem uma tradigdo longa
e estabelecida, entre outras tradi¢gdes cognitivas de
avaliacdo neurologica, epistemologica e educativa. O
recurso a essas teorias de aprendizagem estabelecidas e
baseadas em pesquisa poderia fornecer o fundamento
epistemologico para esse campo de conhecimento
fragmentado, bem como fornecer propostas de mudanga. A
segunda via € pratica e diz respeito ao design do curso, o
que leva o corpo docente a comegar com a clara
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Autor/Ano

Desenvolvimento Sustentavel (SD) / Educacio para o
Desenvolvimento Sustentavel (ESD)

identificacdo dos resultados de aprendizagem para
estudantes. O terceiro caminho diz respeito a avaliacdo do
avango da sustentabilidade na educacdo gerencial, bem
como na avaliagdo da aprendizagem. (p. 10).

Juarez-Néjera;
Dieleman;

(2006).

Turpin-Marion

O principio do desenvolvimento sustentavel é especificado
para aprender a gerenciar a responsabilidade pessoal e
aprender a gerenciar a responsabilidade social. Torna-se
6bvio que todos os principios e seus aspectos se concentram
em "vinculos" e em ‘"relacionamentos", quer entre
elementos do conhecimento, entre pessoas e geragdes, quer
entre o pessoal e o social e o global. (p.1034).

Juarez-Néjera;
Dieleman;

(2006).

Turpin-Marion

Normalmente, as instituicdes de ensino superior baseiam-
se no treinamento que os alunos receberam em fases
anteriores de educac@o. A educacéo para a sustentabilidade,
no entanto, ndo pode seguir este caminho "normal" porque
muito do que os alunos aprenderam em sua educacdo
anterior ndo se encaixa no paradigma da sustentabilidade. E
por isso que a educagdo para a sustentabilidade em
institui¢des de ensino superior deve incluir a reeducagio
parcial e a "reprogramacdo". Os alunos devem aprender
formas novas e sustentaveis de olhar para o mundo, para si
e suas profissodes. (p. 1037).

Fonte: Elaborado pela autora (2017)

Quadro 18- Mudanga organizacional

Autor/Ano Mudang¢a Organizacional
Incorporar a sustentabilidade no ensino superior representa
Barth; um novo desafio para o sistema académico (p. 26). [...]
Rieckmann Continua a ser um grande desafio mudar o curriculo nas
(2012). universidades de tal forma que sejam transformadas em

"sustentabilidade interna” (p. 29).

Dlouha et al.
(2013).

Para ultrapassar os tradicionais papéis universitarios de
ensino e pesquisa e envolver-se em processos de
desenvolvimento sustentavel a nivel regional, é necessaria
uma transi¢do substancial que deve ser realizada "de forma
incremental” (p. 65).

Juarez-
Najera;
Dieleman;
Turpin-
Marion
(2006).

Um pré-requisito para ensinar novas formas de olhar o
mundo aos alunos, em direcdo a sustentabilidade, é uma
mudan¢a na cultura académica das instituicdes de ensino
superior elas mesmas. Somente quando essas instituigdoes
mudam sua propria cultura, os alunos poderdo aprender a
integrar novas éticas, novas visdes do mundo e novas formas
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Autor/Ano

Mudanca Organizacional

de colaboragdo, que pertencem ao paradigma da
sustentabilidade, em suas proprias visdes de mundo e
praticas profissionais. (p. 1037).

Lozano;
Ceulemans;
Seatter
(2014).

Ao abordar a mudanga organizacional, as empresas t€ém um
maior grau de controle sobre as mudangas internas (ou seja,
constantemente reavaliando objetivos e politicas que afetam
ou sdo afetados pelos principais interessados) do que sobre
estimulos externos. A sustentabilidade organizacional tem
sido conduzida por muitos fatores. No entanto, as mudangas
organizacionais que ameagam O status quo, como o
afastamento de praticas insustentaveis em favor de outras
mais sustentaveis, enfrentam resisténcia nos mais diversos
niveis organizacionais. (p. 3).

Lozano;
Ceulemans;
Seatter
(2014).

As corporagdes e seus lideres tornaram-se mais conscientes
do seu papel e responsabilidades em relagdo ao meio
ambiente e a sociedade, tanto para esta geragdo como para as
futuras. Assim, varias ferramentas e iniciativas voluntarias
corporativas foram desenvolvidas para abordar a
sustentabilidade e, cada vez mais, as universidades ¢ a
industria estdo trabalhando juntas para ajudar as sociedades
a se tornarem mais sustentaveis. No entanto, a maioria desses
esforgos e parcerias basearam-se em solugdes tecnocéntricas
"duras", com foco ambiental. O gerenciamento de mudancas
organizacionais apareceu como um novo campo de pesquisa
que se concentra no planejamento de mudangas internas de
forma proativa abordando holisticamente os problemas
"suaves" nos sistemas complexos que sdo organizagdes.
Embora o numero de trabalhos de pesquisa sobre o tema
tenha aumentado nos ultimos anos, eles ainda sdo
relativamente escassos (p.9).

Preuss;
Walker
(2011).

Os fatores psicologicos devem servir como ponto de partida
para tracar as barreiras pessoais e interpessoais a mudanga
organizacional, em particular a mudanga para praticas de
compras mais sustentaveis no setor publico. (p. 496).

Reed; Fraser;
Dougill
(2006).

A tomada de decisdo com base em indicadores de
sustentabilidade requer um processo de aprendizagem
adaptativo. Nao necessariamente se chegara a decisdo mais
harmoniosa possivel. Conflitos podem emergir, mas o
processo indicado pelo artigo permite a identificagdo mais
apropriada das partes interessadas (stakeholders), os
sistemas de interesse, problemas, metas e estratégias,
viabilizando uma formulacdo de indicadores mais
relevantes. (p. 416).
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Autor/Ano

Mudanca Organizacional

Figueird;
Raufflet
(2015).

Os desafios organizacionais sdo os mais frequentemente
mencionados nos artigos analisados. Os autores apontam que
a integracdo da sustentabilidade ao ensino superior depende
de varias mudangas organizacionais que requerem apoio,
envolvimento e comprometimento da gestdo da instituicao
académica. Os autores destacam que a capacidade de
mudanga geralmente ¢ limitada por trés fatores
organizacionais principais. Em primeiro lugar, varios autores
destacam que as mudangas necessdrias para integrar a
sustentabilidade na educagdo gerencial exigem apoio e
recursos institucionais para "fazer acontecer". Em segundo
lugar, eles destacam a necessidade de envolvimento continuo
por parte do corpo docente e desenvolvimento
organizacional continuo em varios niveis, incluindo
planejamento adequado, recursos, participagdo ativa,
compromisso, treinamento, comunica¢do e informagéo,
indicadores de desempenho e politicas para promover a
sustentabilidade no campus. O terceiro diz respeito ao
envolvimento de distintos grupos com interesses conflitantes
na complexa estrutura do ensino superior (p. 05).

Fonte: Elaborado pela autora (2017)

Quadro 19 - Institui¢des de Ensino Superior (HEIs)

Autor/Ano

Instituicdes de Ensino Superior (HEIs)

Azeiteiro et

Historicamente, as universidades desempenharam muitos
papéis transformadores nas sociedades, educando decisores,
lideres, empresarios e académicos. No entanto, educagdo e

al. (2014). pesquisa sobre sustentabilidade nas universidades esta em
estagio inicial em muitas instituigdes. (p. 2).
As universidades como instituigdes de pesquisa e ensino
Barth; desempenham um papel importante, uma vez que nao so
Rieckmann | geram e transferem conhecimentos relevantes, mas também
(2012). educam os futuros decisores para que possam contribuir para
um futuro (mais) sustentavel (p. 28).
Barth: O ensino S}lperior para o desenvo.lvimento sustentavel visa o
. i desenvolvimento de competéncias dos estudantes para a
Rieckmann - . .
(2012). tomada de decisdes numa perspectiva global e orientada para

o futuro (p. 29).

(2013).

Dlouha et al.

As consequéncias do trabalho das instituicdes de ensino
superior no dominio do conhecimento s3o altamente
valorizadas: as universidades tradicionalmente devem
contribuir para o capital humano da sociedade (p. 64).
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Autor/Ano

Instituicdes de Ensino Superior (HEIs)

(2013).

Dlouha et al.

Algumas universidades participam ativamente das transi¢oes
sociais e se tornam elas proprias agentes de iniciativas
regionais de sustentabilidade através de uma cooperagdo
efetiva com as diversas partes interessadas (stakeholders).
Isso se reflete no processo de educagdo em que os recursos
de lideranca sao gerados. A demanda pelo terceiro papel das
universidades apareceu e se expandiu globalmente na
segunda metade do século XX e, desde entdo, os lideres
universitarios comegaram a "olhar além de suas principais
atividades educacionais ¢ de pesquisa". Desde entdo, as
universidades prestaram mais atengdo as relagdes além das
fronteiras académicas, enfatizando o intercAmbio de
informagdes, a confianca, a cooperagdo em rede, a
comunicagdo, as habilidades para identificar problemas e
solugdes e gerir o conflito etc. Assim, contribuem para o
capital social dentro da rede de cooperagdo. No entanto, esse
capital social ¢ dificil de medir devido a sua vaga definicao
(p. 65).

Lozano
(2011).

Durante a ultima década, um numero crescente de
institui¢des de ensino superior (IES) tem se empenhado em
incorporar ¢ institucionalizar a sustentabilidade em seus
curriculos, pesquisas, operagdes, divulgagdo e avaliagdo e
relatdrios (p. 67).

Lozano;
Ceuleamns;
Seatter
(2014).

Uma das principais 4reas de interesse para a sustentabilidade
nas IES tem sido a incorporagdo do conceito nos curriculos
em todos os niveis, bem como estratégias para alcancar isso
na pratica (p. 2).

Wals (2010).

As universidades tém um papel profundo a desempenhar no
desenvolvimento das chamadas qualidades ou competéncias
dindmicas que lhes permitem contribuir para um mundo mais
sustentavel. Infelizmente, a educag@o superior - apesar das
boas intengdes, as muitas declaragdes assinadas e o curriculo
verde de algumas universidades em todo o mundo -, em
geral, ainda contribui pouco para o desenvolvimento de tais
qualidades (p. 381).

Fonte: Elaborado pela autora (2017)
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Quadro 20 - Aprendizagem

Autor/Ano

Aprendizagem

Barth;
Rieckmann
(2012).

Aprender ¢ um processo neutro que pode manter um sistema
estdvel ou permitir que ele mude. Os processos de
aprendizagem que utilizam diferencas individuais e
dependem da interag@o social também podem ser descritos
como transformadores ou aprendizagem de segunda ordem.
A aprendizagem de segunda ordem é uma mudanca tdo
fundamental que o proprio sistema € alterado. Para alcangar
(isto), é necessario sair do quadro de referéncia usual e ter
uma meta-perspectiva. Em contraste com a aprendizagem de
primeira ordem ou "padrdo", a aprendizagem de segunda
ordem leva a questionar e reordenar suposigdes individuais e
coletivas. Argumenta-se que os processos de aprendizagem
que permitem mudangas transformadoras dependem em
grande parte do pessoal académico e suas capacidades e
interesse em apoiar esses processos. (p. 29).

Barth;
Rieckmann
(2012).

Facilitar os processos de aprendizagem ao longo da vida
entre o pessoal académico (funcionarios/professores) pode
ajudar a melhorar as suas capacidades de aprendizagem e
ensino e, ainda mais importante, pode oferecer uma razao
significativa para a reflexao individual sobre a forma como
a ESD pode ser melhor implementada.

AdomBent et
al. (2014b).

Um processo de aprendizagem precisa ser iniciado para que
o paradigma da sustentabilidade possa, cada vez mais,
desenvolver-se dentro da academia, da elabora¢do das
politicas publicas, da administracdo publica e do meio
empresarial.

Adomfent et
al. (2014b).

O primeiro e mais 6bvio caminho para enfrentar a questao da
aprendizagem para o consumo sustentavel nas instituigdes de
ensino superior € fazer isto como parte de seu curriculo. A
aprendizagem pode ocorrer nas salas de aula ou pela
transmiss@o de conhecimentos tacitos. [...] A aprendizagem
para o consumo sustentavel busca primordialmente
desenvolver conhecimentos e competéncias para que
individuos estejam aptos a tomar decisdes informadas sobre
0 consumo.

Adomfent et
al. (2014b).

Service Learning baseado em experiential learning: uma
experiéncia educacional baseada em semindrio em que os
alunos (a) participem de uma atividade de servigo organizada
que atenda as demandas identificadas em uma comunidade e
(b) reflitam sobre o servico de forma a obter uma maior
compreensdo do contetido do semindrio, uma apreciagdo
mais ampla da disciplina e um maior senso de




222

Autor/Ano

Aprendizagem

responsabilidade civica a partir da atividade na comunidade.
Trata-se de um processo de aprendizagem de mio dupla
entre aqueles que prestam servigos e aqueles que o recebem,
como uma abordagem de educacdo experiencial baseada em
"aprendizado reciproco". O engajamento dos estudantes em
projetos significativos aprofunda o aprendizado e estimula o
desenvolvimento de habilidades de lideranca. (p. 05).

(2006).

Bowen et al.

As agdes da organizagio de aprendizagem sdo
comportamentos intencionais e padrdes de interagdo na
abordagem dos membros da organizagdo ao trabalho que
oferecem oportunidades de aprendizado e a demonstragio de
responsabilidade compartilhada e competéncia coletiva no
trato dos objetivos organizacionais. Embora diferentes
rétulos possam ser usados para descrever dimensdes que
refletem esse componente de acdo da aprendizagem
organizacional, processos como orientacdo de equipe,
inovagdo, envolvimento, fluxo de informagdes, tolerancia
para erro e orientagdo para resultados sdo frequentemente
associados na literatura com organizac¢des de aprendizagem.

(. 99).

(2006).

Bowen et al.

A aprendizagem organizacional é uma abordagem de gestdo
aplicadvel a uma ampla gama de organizagdes, incluindo
empresas, agéncias governamentais ¢ escolas. Embora as
definigdes do termo variem consideravelmente, parece haver
consenso de que a aprendizagem organizacional representa
um tipo especial de cultura organizacional que é promovida
pela atengdo a mudanga, pela flexibilidade e pela abertura a
novas formas de trabalhar no contexto dos objetivos
organizacionais. (p. 98).

(2006).

Bowen et al.

Organizagdes de Aprendizagem: Estdo associadas a um
conjunto basico de condi¢des e processos que suportam a
capacidade de uma organizagdo valorizar, adquirir e usar
informagdes e conhecimento tacito adquiridos de
funciondrios e partes interessadas (stakeholders) para
planejar, implementar e, com sucesso, avaliar estratégias a
fim de alcancar metas de desempenho. (p. 98/99).

Brundies;
Wiek;
Redman
(2010).

Para integrar as oportunidades de aprendizagem do mundo
real em programas de sustentabilidade, professores e
funcionarios podem recorrer a uma variedade de modelos,
incluindo a aprendizagem baseada em projetos e problemas.
(p- 311) [...] As oportunidades de aprendizagem do mundo
real ajudam os estudantes a aumentar sua compreensao dos
problemas de sustentabilidade (conhecimento) e
complementam sua competéncia metodoldgica na aplicacao
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Autor/Ano Aprendizagem

de abordagens de solugdo de problemas (estratégicas cluster
de competéncias) (p. 312).

Em processos de aprendizagem do mundo real os alunos

Brundies; .. . .
Wiek: refletem criticamente e negociam com parceiros
’ colaboradores sobre se o problema proposto ¢ um problema
Redman -
(2010) de sustentabilidade ou pode ser reformulado como um

problema de sustentabilidade (p. 312).

O sucesso das iniciativas orientadas para a sustentabilidade
¢ muitas vezes medido pela realizagdo dos objetivos e
resultados do projeto; o que falta ¢ a nogdo mais ampla de
quao eficaz essas atividades sdo do ponto de vista da
Dlouh4 et al. | aprendizagem. Assim, hd uma falta de compreensdo dos

(2013). processos de aprendizagem em curso nas atividades de
divulgagdo da universidade, porque os indicadores que
descrevem esse aspecto dos processos orientados para a
sustentabilidade sdo muitas vezes perdidos no contexto
regional (p. 65).

Social Learning: O sistema de aprendizagem social ¢ uma
forma especifica de gestdo, organizagdo interna e

Dlouha et al. .

(2013). governanga que p‘ode ser gerada espontaneamente a plyel
regional. Emerge junto com o envolvimento de institui¢des
em politicas e projetos regionais. (p. 65).

AdomfBent A criatividade ¢ um catalizador para a aprendizagem

(2013). organizacional rumo a sustentabilidade (p. 20).
Ha sinais de que as IES desenvolvem e introduzem novas
formas de aprendizagem que podem ajudar as pessoas a
entender e se envolver no desenvolvimento sustentavel.
Entre essas novas formas de aprendizagem, ha muitas que
exigem interagdo entre diversos stakeholders, o que significa

Wals (2014). N L .

fazer, negociar, lidar com reivindica¢des concorrentes, lidar
com diversidade de perspectivas (cultural, disciplinar,
socioecondmico, etc.) e resolver problemas reais como eles
emergem na vida cotidiana em casa, na propria universidade,
na comunidade ou no local de trabalho.

Garcia-

Morales;

Lopez- O trabalho em equipe e a aprendizagem em equipe devem

Martin; ser encorajados como um meio central de aprendizagem

Llamas- dentro dos centros educacionais (p. 479).

Sanchez

(2006).

Garcia- Diferentes barreiras ou obstaculos impedem a obtengdo de

Morales; aprendizagem organizacional educacional impedindo a
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Autor/Ano

Aprendizagem

Lopez-
Martin;
Llamas-
Sanchez
(20006).

criagdo de uma visdo compartilhada correta ou
aprendizagem em equipe. E s6 reconhecendo esses
problemas e enfrentando-os que podemos supera-los (p.
479).

Preuss;
Walker
(2011).

A cognicdo é um componente importante do estudo do
comportamento individual nas organizagdes e inclui
processamento de informagdes, sensacdo de conhecimento,
disseminagdo de informagdo e aprendizagem reflexiva. A
pesquisa sobre o0s processos cognitivos aponta para as
contradig¢des subjacentes ao comportamento humano, onde a
"teoria adotada" de um individuo pode contrastar com a
"teoria em uso". (p. 496).

Fonte: Elaborado pela autora (2017)

Quadro 21 - Aprendizagem em equipe

Autor/Ano

Aprendizagem em Equipe

Garcia-
Morales;
Lopez-Martin;
Llamas-
Sanchez (2006).

Aprendizagem em equipe pode ser vista como um processo
de alinhamento e desenvolvimento da capacidade da
equipe, com o objetivo de criar os resultados que os
membros desejam. Esta forma de aprendizagem transforma
aptiddes coletivas para o pensamento e a comunicagdo, de
modo que as equipes desenvolvam uma inteligéncia e uma
capacidade superior a soma dos talentos individuais dos
membros. Esta aprendizagem permite que eles descubram
0 que traz os melhores resultados (p. 479).

Fonte: Elaborado pela autora (2017)

Quadro 22 - Aprendizagem Social (Social Learnig)

Autor/Ano Aprendizagem Social (Social Learnig)
Dlouha et al. Social Learning: O sistema de aprendizagem social € uma
(2013). forma especifica de gestdo, organizagdo interna e
governanga que pode ser gerada espontaneamente a nivel
regional. Emerge junto com o envolvimento de instituigdes
em politicas e projetos regionais. (p. 65).
Wals (2014). Juntamente com a reorientagdo do ensino, novas formas de

aprendizagem  surgem, incluindo:  aprendizagem
transdisciplinar e interdisciplinar, aprendizagem social,
aprendizagem baseada em projetos, jogos, simula¢des por
computador, ensino a distancia, retransmissao, estudos de
caso, laboratodrios de politicas, aprendizagem baseada em
problemas, bootstrapping, educacio de valores, analise da
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Autor/Ano Aprendizagem Social (Social Learnig)
pegada ecoldgica, abordagens experienciais, jornalismo
reflexivo (p. 10).

Wals (2010). Uma observagao interessante ¢ que quando os grupos sao

membros de diferentes origens, as solugdes encontradas
parecem mais criativas e mais completas, particularmente
quando ha coesdo social ou capital social entre os membros
do grupo. Esta observagao parece apoiar o pensamento de
aprendizagem social emergente que sustenta que a
diversidade e o capital social sdo essenciais na criagdo de
dissonancia construtiva e pensamento criativo (p. 385).

Fonte: Elaborado pela autora (2017)
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APENDICE C - Procedimentos para revisio da literatura

Eixos de pesquisa do item 2.3:

Figura 37 - Eixos de pesquisa para o item 2.3

- N
*Palavras-chave: Knowledge management"; "knowledge
Gestao do society"; "knowledge organization"; "knowledge sharing”;
Conhecimento "knowledge exchange'; "knowledge management
systems"; "knowledge flow".

Y
i

*Palavras-chave: "Sustainability"; "Sustainable";
Sustentabilidade "Sustainable development"; "Sustainable Organization";
"Organizational Sustainability"; "Ecological Selves'.

*Palavras-chave: "HEI"; "Higher Education";
Ensino Superior "University"; "Higher Education Institution";
"Universities".

Fonte: Dados da pesquisa (2018).
Expressiao Booleana para item 2.3 com trés eixos:

Quadro 23 - Expressdo booleana para o item 2.3

("Knowledge management” OR "knowledge society” OR "knowledge
organization” OR "knowledge sharing” OR "knowledge exchange" OR
"knowledge management systems" OR “Knowledge flow”) AND
("Sustainability” OR "Sustainable” OR "Sustainable development” OR
"Sustainable Organization" OR "Organizational Sustainability” OR
"Ecological Selves") AND ("HEI" OR "Higher Education" OR "University"
OR "Higher Education Institution" OR "Universities")

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

A pesquisa foi realizada entre os meses de janeiro e maio de 2018.
Limitou-se o escopo a artigos publicados em periddicos entre os anos de
2007 e 2018. Alguns artigos mais antigos foram extraidos de referéncias
dos artigos do portfolio bibliografico resultante da pesquisa. Nesta fase, a



228
ideia é dar preferéncia para publica¢des mais recentes sobre a tematica
em estudo.

Resultado da busca livre nas bases de dados com trés eixos de
pesquisa:

SCIENCE DIRECT - Search results: 7,733 results found for pub-date >
2007 and ("Knowledge management” OR "knowledge society” OR
"knowledge organization" OR "knowledge sharing” OR "knowledge
exchange" OR "knowledge management systems") AND ("Sustainability”
OR "Sustainable” OR "Sustainable development” OR "Sustainable
Organization” OR "Organizational Sustainability” OR "Ecological
Selves") AND ("HEI" OR "Higher Education” OR "University" OR
"Higher Education Institution" OR "Universities").

SCOPUS — Search results: 357 document results ( TITLE-ABS-KEY ( (
"Knowledge management" OR "knowledge society” OR "knowledge
organization” OR "knowledge sharing” OR "knowledge exchange" OR
"knowledge management systems" ) ) AND TITLE-ABS-KEY ( (
"Sustainability” OR "Sustainable” OR "Sustainable development” OR
"Sustainable Organization" OR "Organizational Sustainability” OR
"Ecological Selves" ) ) AND TITLE-ABS-KEY ( ( "HEI" OR "Higher
Education” OR "University" OR "Higher Education Institution" OR
"Universities" ) ) ) 2007-2018

IST WEB OF SCIENCE - Search results: 8 resultados (de Principal
Colegdo do Web of Science). Vocé pesquisou por: Titulo: ("Knowledge
management” OR "knowledge society” OR "knowledge organization” OR
"knowledge sharing” OR "knowledge exchange” OR "knowledge
management systems") AND Titulo: ("Sustainability" OR "Sustainable”
OR "Sustainable development” OR "Sustainable Organization” OR
"Organizational Sustainability” OR "Ecological Selves") AND Titulo:
("HEI" OR "Higher Education” OR "University" OR "Higher Education
Institution” OR "Universities") Tempo estipulado: 2007-2018. Indices:
SCI-EXPANDED, SSCI, A&HCI, CPCI-S, CPCI-SSH, ESCI.

WILEY ONLINE LIBRARY — Search vresults: 3,525 results
for"("Knowledge management" OR "knowledge society” OR "knowledge
organization” OR "knowledge sharing" OR "knowledge exchange" OR
"knowledge management systems") AND  ("Sustainability” OR
"Sustainable” OR "Sustainable development” OR "Sustainable
Organization" OR "Organizational Sustainability” OR "Ecological
Selves") AND ("HEI" OR "Higher Education” OR "University" OR
"Higher Education Institution" OR "Universities")"
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EBSCO — Search results: 629 resultados da busca para "("Knowledge
management" OR "knowledge society” OR "knowledge organization” OR
"knowledge sharing” OR "knowledge exchange” OR "knowledge
management systems") AND ("Sustainability” OR "Sustainable” OR
"Sustainable development” OR "Sustainable Organization” OR
"Organizational Sustainability” OR "Ecological Selves") AND ("HEI"
OR "Higher Education” OR "University” OR "Higher Education
Institution" OR "Universities")"

Grifico 6 - Resultados da busca por artigos item 2.3
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Fonte: Dados da pesquisa (2018).
Categorias de analise
Quadro 24 - Knowledge Sharing
Autor/Ano Knowledge Sharing

Georgiadou e | Compartilhamento de conhecimento (transferéncia) ¢ o
Siakas (2010) | processo pelo qual os individuos trocam mutuamente

conhecimentos tacitos (sentimentos, atitudes) e explicitos
(conhecimento codificavel) e, em conjunto, criam novos
conhecimentos. Esse processo é essencial para transformar
o  conhecimento  individual em  conhecimento
organizacional. O compartilhamento de conhecimentos ¢
fundamental para que uma organizagdo possa criar,
reconhecer, disseminar amplamente e incorporar
conhecimento em novos produtos e tecnologias.
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Moss et al. A criagdo do conhecimento requer uma predisposi¢do por
(2007) parte daqueles trabalhadores que o possuem para o
compartilhar e comunicar.
Moss et al. Conhecimento e expertise raros ndo podem ser acumulados
(2007) no topo da empresa, mas estdo embutidos nas relagdes dos

grupos de trabalho, levando a énfase na importancia do
Capital Humano.

Cummings et
al. (2017)

A abordagem da resolucdo de problemas no discurso
pluralista-participativo envolve questdes criticas sobre o
papel do conhecimento no desenvolvimento humano, mas
também a combinagdo da experimentacdo pratica com o
conhecimento tedrico. A hierarquia do conhecimento baseia-
se em principios de pluralismo com énfase no local
enddgeno. O aspecto econdmico neste discurso concentra-se
na partilha de conhecimento e no conhecimento colaborativo
e comunitario, em vez de na apropriacdo individual. Em
termos de propriedade, a UNESCO vé€ o conhecimento como
um bem publico nfo-rival, porque o conhecimento, em
sentido estrito, ndo pode ser tratado como propriedade
intelectual exclusiva.

Wong (2012)

O conhecimento pode ser coletivo se o conhecimento dos
conhecedores individuais puder ser reunido, combinado e
compartilhado entre os membros de uma organizagio.

Wong (2012)

O compartilhamento de conhecimento em inovagdo verde
difere da inovagdo convencional. Os fabricantes sdo
obrigados a cumprir ndo apenas as regulamentagdes
ambientais e as expectativas ambientais do local de
producdo, mas também as dos mercados finais. [...]. Este
estudo tenta entender a influéncia dos requisitos verdes no
sucesso de novos produtos verdes, com foco na partilha de
conhecimento e seus impactos na inovagdo verde e no
sucesso desta inovagdo. A pesquisa expande estudos
anteriores sobre inovagdo verde demonstrando, com
evidéncias empiricas, como a influéncia dos requisitos
verdes permeia o produto verde e as inovagdes de processo
por intermédio da  varidvel intermedidria  de
compartilhamento de conhecimento.

Wong (2012)

Embora os avangos tecnologicos e a globalizagdo tenham
melhorado muito o fluxo de conhecimento e a integragao de
valores ambientais na cadeia de produgdo, a inércia
organizacional ainda ¢é considerada um grande obstaculo ao
compartilhamento de conhecimentos.
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Wong (2012)

O processo de compartilhamento de conhecimento deve
comecar bem antes que uma oportunidade induzida por
requisitos ecoldgicos seja detectada e colocada em pratica.
Ele deve comegar quando os membros de uma organizagio
estdo procurando ativamente as lacunas de mercado criadas
pelos requisitos (coleta de conhecimento), discutindo
ativamente com outros membros como essa lacuna pode ser
fechada por um novo produto (doagido de conhecimento) e
explorando ativamente formas inovadoras, incluindo
inovagdes no processo e no produto, para apoiar a entrega de
um novo produto que ¢ fabricavel, comercializavel, inovador
¢ ambientalmente compativel.

Mahdi, Nassar

O compartilhamento de conhecimentos pode ser definido

e Almsafir como o nivel de cooperagdo intra-organizacional,
(2018) juntamente com a troca de documentos, noticias de ideias,
coisas aprendidas e qualquer outra informagdo que seja

relevante.
Marvell O compartilhamento de conhecimentos tem um papel vital a
(2018) desempenhar no futuro desenvolvimento de acdes
responsaveis por intermédio do intercambio de ideias e
melhores praticas. E reconhecido que mudangas precisam
ser feitas para tornar as praticas, em geral, mais sustentaveis.
Marvell A importancia da troca de conhecimento através da escrita
(2018) de blogs na defini¢do de um conjunto de questdes a serem

abordadas no gerenciamento de eventos é um método
poderoso de coproducdo. Por meio de abordagens
multidisciplinares e transdisciplinares, debates com outras
comunidades além do gerenciamento de acdes que podem
gerar novos insights sobre essas questdes e fornecer
abordagens alternativas.

Jackiva et al.
(2017)

Compartilhamento de conhecimentos ¢ o processo de troca
de conhecimento (habilidades, experiéncia e compreensio)
entre diferentes grupos-alvo. No contexto da parceria entre
diferentes instituigdes de pesquisa e, em termos de
transferéncia de tecnologia, o objetivo da Estratégia de
Partilha de Conhecimento ¢é a defini¢do clara das atividades,
beneficiarios e ferramentas que serdo implementadas de
forma a apoiar a partilha e transferéncia efetiva de
conhecimentos entre os envolvidos. O compartilhamento de
conhecimento desempenha o papel principal nos projetos de
cooperagdo institucional. E por isso que é necessério definir,
no marco do projeto, uma visdo clara de como avaliar o
desempenho das atividades de compartilhamento de
conhecimento e o impacto nos indicadores de desempenho
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do projeto, desenvolvimento institucional e definir a
coeréncia com os planos nacionais de desenvolvimento.

Ahmed et al.
(2018)

O compartilhamento de conhecimento ocorre quando os
individuos transmitem conhecimento ou o adquirem de
outros. Atualmente, os aplicativos de midia social foram
além do uso pessoal. Eles tém sido cada vez mais adotados
pelas organizagdes como ferramentas para
compartilhamento de conhecimento e comunicacdo, através
de uma miriade de diferentes meios.

Oyemomi et
al. (2018)

O compartilhamento de conhecimento ¢ crucial para atingir
uma vantagem competitiva nas organiza¢des. Conhecimento
e desempenho motivam as organizacdes a lancar novos
produtos e servigos inovadores para sustentar as vantagens
competitivas de mercado. Muitos fatores mostraram-se
determinantes para apoiar o crescimento do desempenho
organizacional, um dos quais ¢ a cultura organizacional.

Morgulis-
yakushev,
Yildiz e Fey
(2018)

Neste artigo, consideramos a transferéncia de conhecimento
como um processo de dois estagios, consistindo tanto em
fluxos de conhecimento quanto em implementagdo de
conhecimento. Também analisamos os dois sentidos do
fluxo de conhecimento. Em consondncia com o nosso
projeto geral de pesquisa, consideramos a subsididria como
a unidade principal / focal de analise. Assim, definimos o
grau de fluxos de conhecimento para o exterior como a
extensdo em que uma subsidiaria envia conhecimento para a
matriz, enquanto o grau de fluxos de conhecimento interno
¢ definido como a extensdo em que a subsidiaria recebe
conhecimento de sua sede. [...]. Em geral, as conclusdes do
nosso estudo empirico mostram que os diferentes tipos de
resultados de transferéncia de conhecimento sdo
maximizados sob diferentes configuragdes de dimensodes
culturais organizacionais.

Razak et al.
(2016)

Implementar o compartilhamento efetivo de conhecimento,
visto como um dos fatores que podem influenciar o
comportamento individual em relagdo ao compartilhamento
de conhecimento. Comportamento ¢ uma agao individual, ou
leva um individuo a reagir em um determinado curso de ag&o
ou eventos. Aparentemente, o comportamento refere-se a
uma atitude individual, personalidade e identidade, valores e
crenca no negocio. No contexto deste estudo, as atitudes e
comportamentos do compartilhamento de de conhecimento
sdo compreendidos como uma disposi¢ao para compartilhar
conhecimento.
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Ipe (2003)

Compartilhamento de conhecimento, definido como o ato de
disponibilizar conhecimento aos outros dentro da
organizagdo. [...]. O compartilhamento de conhecimento é
importante porque fornece um vinculo entre o individuo e a
organizagdo, transferindo o conhecimento que reside nos
individuos para o nivel organizacional, onde é convertido em
valor econdmico e competitivo para a organizagdo. [...].
Oportunidades para compartilhar conhecimento nas
organizagdes podem ser, por natureza, formais e informais.
As oportunidades formais incluem programas de
treinamento, equipes de trabalho estruturadas e sistemas
baseados em tecnologia que facilitam o compartilhamento
de conhecimento. Oportunidades informais incluem
relacionamentos pessoais e redes sociais que facilitam o
aprendizado e o compartilhamento do conhecimento. [...].
Embora os canais de aprendizagem propositivos, formais,
desempenhem um papel importante na facilitagdo do
compartilhamento de conhecimento, a pesquisa indica que a
maior quantidade de conhecimento ¢ compartilhada em
ambientes informais - por meio dos canais de aprendizagem
relacional.

Bavik et al.
(2018)

Os resultados do nosso estudo revelam que a lideranga ética
¢ uma forma eficaz de cultivar o compartilhamento de
conhecimento entre os empregados por intermédio do uso de
regulamentos externos e internos. Nossa pesquisa fornece
evidéncia empirica inicial apoiando a conceituacdo teorica
da lideranga ética como um construto de duplo pilar. Essas
descobertas ressaltam a importancia de os lideres serem
tanto uma pessoa moral quanto um gerente moral na
construc¢do de uma lideranga ética eficaz e na motivagao do
compartilhamento de recursos entre os funcionarios. Nossa
pesquisa amplia a literatura atual sobre lideranga ética e
compartilhamento de conhecimento e catalisa pesquisas
futuras para examinar mecanismos adicionais de
medicamentos e as condigdes de fronteira da relagdo entre
lideranca ética e compartilhamento de conhecimento.

Ipe (2003)

7

E claro que o compartilhamento de conhecimento nas
organizagdes ¢ um processo complexo que ¢ valorizado e
impulsionado por equagdes de poder dentro da organizagao.
O conhecimento nas organizagdes ¢ dindmico por natureza e
depende das relagdes sociais entre individuos para sua
criagdo, compartilhamento e uso. Mais conhecimento ¢
compartilhado informalmente do que através de canais
formais, e grande parte do processo depende da cultura do
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ambiente de trabalho. Este artigo apresentou um modelo que
descreve o compartilhamento de conhecimentos entre
individuos, identificando fatores que influenciam
significativamente o processo de compartilhamento de
conhecimento e ilustrando a relagdo entre esses fatores.

Kukko (2013)

Os resultados empiricos derivados da analise da empresa do
caso sdo apresentados nesta se¢do. Os resultados serdo
discutidos a luz da classificacdo acima mencionada de
barreiras de conhecimento nos niveis individual,
organizacional e de tecnologia. [...]. A empresa do caso ¢
uma organizagdo intensiva em conhecimento e seus
funcionarios sdo altamente qualificados e muito
familiarizados com suas proprias areas de especializagdo.
Eles também estavam conscientes de que seu conhecimento
provavelmente poderia ser util em outras partes da
organizagdo. Assim, os funcionarios ndo sentiam que havia
problemas em torno da consciéncia de seu proprio
conhecimento. Ao mesmo tempo, eles admitiram que nio
havia tempo suficiente para compartilhar seus
conhecimentos, nem para identificar se tinham colegas além
de seu circulo proximo com conhecimentos que seriam
benéficos para eles. Assim, eles ndo estavam totalmente
conscientes do conhecimento de todos os seus colegas ou do
valor do conhecimento de seus colegas. Este foi o caso
especialmente entre as equipes e entre os funcionarios
antigos e os novos. Houve diferengas evidentes no nivel de
confianga relatado. [...].

O estudo revela algumas questdes basicas subjacentes a
muitos dos problemas de compartilhamento de
conhecimento em uma empresa de software que cresce
organicamente. Essas questdes podem ser vistas como
causas profundas de uma deterioragdo no compartilhamento
de conhecimento e sdo: a relagdo entre funcionarios novos e
antigos; desafios do tempo; o papel da gestdo na partilha de
conhecimento. Se essas causas-raiz de barreiras de
compartilhamento de conhecimento tivessem sido
reconhecidas na empresa de software ao planejar como
gerenciar o crescimento, as barreiras de compartilhamento
de conhecimento poderiam ter sido evitadas. Assim, do
ponto de vista gerencial, este estudo faz uma contribuicdo
valiosa ao apontar que a gestdo do conhecimento pode apoiar
o crescimento, mas, por outro lado, se o compartilhamento
do conhecimento ndo for bem gerenciado, a falta ou a
diminuicdo do compartilhamento do conhecimento pode
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dificultar o trabalho. Ao reconhecer as maiores barreiras
potenciais de compartilhamento de conhecimento para uma
empresa de software que cresce organicamente e,
especialmente, as causas profundas delas, a administragdo
pode tentar direcionar seus esfor¢os para sua prevencao e,
assim, apoiar melhor o crescimento.

Fonte: Elaborado pela autora (2017)

Quadro 25 - Knowledge Management

Autor/ Ano

Knowledge Management

Georgiadou e
Siakas (2010)

A gestdo do conhecimento (GC) pode ser definida como a
gestdo de processos pelos quais o conhecimento ¢ criado e
aplicado. E uma filosofia de negécios. E um conjunto
emergente de principios, processos, estruturas organizacionais
e aplicativos de tecnologia que ajudam as pessoas a
compartilhar e alavancar seus conhecimentos para atingir seus
objetivos de negdcios.

Moss et al.
(2007)

A gestdio do conhecimento (GC) visa a organizar a
disponibilidade e uso do conhecimento existente. O papel do
trabalho em equipe, cooperacdo e colaborag@o no processo de
transformagdo da GC ¢ enfatizado por diversos autores.

Guimaraes,
Severo e
Vasconcelos
(2018)

A gestdo do conhecimento, juntamente com a orientagdo para
a sustentabilidade ambiental, amplia as possibilidades de
sucesso na inovagdo de produtos, melhoria de processos e
aumento do desempenho financeiro da organiza¢do, uma vez
que o uso de praticas ambientais e a existéncia de um Sistema
de Gestdo Ambiental sdo diretamente influenciados pela
cultura de gestdo do conhecimento.

Torres, Ferraz
e Santos-
Rodrigues
(2018)

A GC pode ser definida como um programa desenvolvido para
criar ¢ disseminar o conhecimento a fim de alcangar os
objetivos da organizagdo. Concentra-se No0s processos
relacionados com o conhecimento e nas atividades de gestdo
nas empresas. Trata dos mecanismos pelos quais esses recursos
de conhecimento podem ser controlados e gerenciados.

Cummings et
al. (2017)

Entende-se que a nogdo de conhecimento e de sociedades do
conhecimento sd3o muito marginais aos objetivos do
Desenvolvimento Sustentavel, mas que o discurso técnico-
cientifico-econdmico ¢ o discurso dominante no nivel da
implementacao e dos objetivos, enquanto ha alguma evidéncia
do discurso pluralista-participativo no nivel da visdo e
estratégia. Desta forma, hd um descompasso entre visdo e
estratégia, e implementagdo e metas. A visdo e a estratégia sdo,
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em geral, transformacionais, enquanto a implementagdo e os
objetivos e metas parecem ser meramente negociais.

Mahdi, Nassar
e Almsafir
(2018)

A gestdo do conhecimento (KM) pode ser usada para garantir
vantagem competitiva. Esse tipo de gerenciamento envolve o
conhecimento existente da organizagdo, como a organizagao
usa esse conhecimento e a velocidade com que a organizagao
pode aprender novos conhecimentos.

Mahdi, Nassar
¢ Almsafir
(2018)

O objetivo do estudo foi analisar a relagdo entre os processos
de gestdo do conhecimento (KMP) e a vantagem competitiva
sustentavel (SCA) em universidades privadas no Iraque. Os
resultados mostram que existe uma relacdo significativa entre
o KMP e o SCA em universidades privadas no Iraque. As
descobertas corroboram a hipétese de que este estudo
estabeleceu e deu muito apoio a relagao entre 0o KMP e o0 SCA,
que foram analisados empiricamente em universidades
privadas iraquianas. Com base nas teorias subjacentes deste
estudo, como RBV, o estudo ajudou a melhorar a vantagem
competitiva sustentavel.

Iskandar et al.

A GC ¢ uma construgdo sistematica, explicita e deliberada,

(2017) para renovacdo e aplicacdo de conhecimento com vistas a
maximizar a eficacia relacionada ao conhecimento de uma
organizagdo e o retorno de seus ativos de conhecimento.

Bavik et al. A competitividade de uma organizagdo depende muito da

(2018) eficécia de sua gestdo do conhecimento.

Gupta, [yere | A gestdo do conhecimento ¢ um processo que ajuda as
Aronson organizagdes a encontrar, selecionar, organizar, disseminar e

(2000) transferir  informagdes e conhecimentos importantes
necessarios para atividades como resolugdo de problemas,
aprendizado dindmico, planejamento estratégico e tomada de
decisdes.

Chidambaranat | Existem dois aspectos principais da gestdo do conhecimento:
han e Rani gestdo da informagdo e gestdo de pessoas. A gestdo do

(2015) conhecimento, nessa perspectiva, ¢ sobre informacao, por um
lado, e pessoas, por outro. Mais substantivamente, envolve
também a criacdo de conhecimento para obter vantagem
competitiva e a conversdo de grandes quantidades de dados
organizacionais em informacdes prontamente acessiveis.

Roman, A geragio, aquisi¢do e compartilhamento de conhecimento sdo

Ribiere e mecanismos primdrios em uma empresa de base de
Stankosky conhecimento. No entanto, ao considerar o fluxo de
(2004) conhecimento em toda a empresa, existem duas estratégias ou

abordagens principais que emergem da literatura.
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Malone (2002)

Para ser eficaz no alcance das metas estabelecidas, a gestao do
conhecimento deve possibilitar a conversdo do conhecimento
do tacito para o explicito. Como teme-se o contratante de
defesa mencionado anteriormente, o conhecimento ¢ perdido
quando o pessoal se aposentar. O conhecimento também ¢
perdido a medida que individuos com habilidades especiais e
comercializaveis deixam para outros empregos. A perda
consiste nas combinagdes e sinergias de habilidades que
compdem o conhecimento daquela for¢a de trabalho perdida.
Os esforcos de gestdo de conhecimento projetados para
solucionar este problema estdo focados na captura de
conhecimento tacito (convertendo-o em explicito).

Fonte: Elaborado pela autora (2017)

Quadro 26 - Cultura organizacional e comunidades de pratica

Autor/Ano Cultura Organizacional e Comunidades de Pratica
Moss et al. A literatura deixa claro que o conhecimento ¢ construido no
(2007) contexto da cultura.
Moss ¢ Vinten | A cultura nacional é entendida como atitudes, valores e
(2001) entendimentos compartilhados em uma sociedade que sdo

moldados por experiéncias comuns e resultam em
programas mentais coletivos.

Georgiadou e
Siakas (2010)

As comunidades de pratica sdo um tipo de construgdo social
que conduz a uma espécie de cultura, incluindo praticas
comuns que surgem no decorrer do esforgo mutuo.

Adams, Martin
e Boom (2018)

Muitos estudiosos argumentam que tornar-se € ser uma
organizagdo sustentavel ndo ¢ um evento singular "antes e
depois", mas sim um processo de transformagdo que ocorre
ao longo do tempo.

Borges et al.
(2017)

A teoria das Comunidades de Pratica (CoPs) oferece uma
estrutura conceitual complexa que explicita conexdes e
processos de conhecimento com base em um modelo de
centros de comunicagao na gestdo do conhecimento. [...]. O
objetivo deste estudo foi associar os valores e praticas das
organizagdes estudantis as caracteristicas das CoPs no
contexto de uma faculdade publica de administragdo de
empresas, signatdria do PRME, e mostrar como esses
estudantes tomaram medidas concretas para promover os
ODS (objetivos do Desenvolvimento Sustentavel) e suas
conquistas. [...]. As caracteristicas observadas sdo valores
que unem os participantes da organizacdo estudantil,
relacionam interesses com outras pessoas para ingressar na
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organizagdo estudantil, utilidade da organizagdo estudantil
para a pratica de conceitos teoricos, utilidade da
organizagdo estudantil para a comunidade, valores
incorporados da  organizagdo estudantil para o
desenvolvimento sustentdvel e apoio mutuo entre os
membros das organizagdes estudantis.

Borges et al.
(2017)

Organizacdes estudantis com caracteristicas de CoPs sdo
capazes de mobilizar estudantes e enriquecer as agdes e
experiéncias de seus membros. Além disso, as agdes das
organizagdes estudantis podem afetar a comunidade
externa, seus membros e até comunidades fora do ambiente
académico.

Kapitulcinova
etal. (2018)

Com a agenda global de 2030 definida para orientar nossa
sociedade em direcdo a sustentabilidade e usar os ODSs
universalmente ¢ o0 GAP especificamente para a educagao,
fica claro que s3o necessarios mais esforcos de
sustentabilidade em todas as areas das atividades humanas
e em todos os niveis de educacdo. Na transi¢cdo para uma
sociedade ambientalmente, socialmente e economicamente
segura e justa, as instituigdes de ensino superior tém um
papel fundamental a desempenhar. As dimensdes humanas
e as atividades dos agentes de mudanga no ensino superior
sdo, cada uma, uma parte importante da solu¢do para o
complexo processo de transi¢do para IESs sustentaveis,
assim como para sociedades inteiras.

Oyemomi et
al. (2018)

Na teoria da criagdo do conhecimento, a cultura
organizacional como um antecedente ndao ¢ assumida,
embora seja geralmente afirmado que a cultura é uma
fun¢do da criagdo do conhecimento. Portanto, para assumir
que a cultura pode ser um antecedente primario da criagdo
de conhecimento, o estudo precisa olhar para a natureza da
cultura e do processo de criagdo do conhecimento. [...].
Praticas de gestdo do conhecimento e compartilhamento de
conhecimento, gestdo e transferéncia, a relagdo entre cultura
organizacional e processos especificos de gestdo do
conhecimento ndo sdo investigados, apesar do
reconhecimento da influéncia da cultura na efetiva
implementagdo do gerenciamento do conhecimento. [...]. O
conhecimento ¢ criado quando o conhecimento tacito e
explicito estdo se complementando e interagindo entre si
através de quatro modos de alterndncia; ou seja,
socializa¢do, externalizagdo, combinag@o e internalizacao.
Sugere-se que o processo cognitivo basico de conversdo do
conhecimento entre conhecimento tacito e explicito ¢ um
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processo natural altamente dependente da cultura e do
ambiente de apoio.

Barney (1986) | A cultura organizacional pode ser uma base para a vantagem

competitiva das empresas porque gera recursos intangiveis
que sdo dificeis de imitar por outras empresas.

Gupta, Iyer e

As organizagoes estdo percebendo que o conhecimento é um

Aronson recurso crucial e deve ser gerenciado criteriosamente. As
(2000) organizagdes precisam aproveitar o conhecimento ndo
apenas para se manterem competitivas, mas também para se
tornarem inovadoras. A GC requer uma grande mudanca na
cultura organizacional ¢ um compromisso em todos os
niveis de uma empresa para que ela funcione.
Roman, A defini¢do de trabalho da cultura empresarial pode ser
Ribiére e resumida como valores assumidos, pressupostos
Stankosky subjacentes, expectativas, memorias coletivas ¢ defini¢oes
(2004) presentes em uma organizagao.

Fonte: Elaborado pela autora (2017)

Quadro 27 - Conhecimentos tacito e explicito

Autor/Ano Conhecimentos Tacito e Explicito
Moss et al. Todo conhecimento tem componentes tacitos, na medida em
(2007) que o conhecimento tacito é possuido por pessoas e ndo pode
ser facilmente explicitado em um coédigo. Essa visdo ¢
produto da nogdo de que o conhecimento é um recurso
trancado na mente humana.
Marvell O conhecimento explicito tende a ser expresso de forma
(2018) estruturada por uma linguagem ou forma simbolica de
comunicagdo explicita, por exemplo, um manual de
treinamento ou um blog escrito. Muitas vezes, o
conhecimento tacito e explicito coexiste como um depende
frequentemente da existéncia do outro, pois deve haver um
grau de conformidade e compreensdo entre o buscador de
conhecimento e o provedor de conhecimento.
Razak et al. | Compartilhar o conhecimento tacito é mais dificil porque nédo
(2016) pode ser diretamente expresso em palavras. Em vez disso, as
unicas maneiras de apresenta-lo sdo, geralmente, através de
metaforas, figuras de linguagem e diferentes métodos de
expressdo, ndo exigindo o uso formal da linguagem.
Razak et al. | O conhecimento tacito ¢ do tipo que ¢ dificil de verbalizar e
(2016) codificar porque esta entranhado em um nivel subconsciente.

O conhecimento tacito requer interagdes face-a-face e um
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Autor/Ano

Conhecimentos Tacito e Explicito

debate dialético entre os funciondrios nos locais de trabalho.
O conhecimento tacito também ¢ subjetivo, especifico do
contexto e dificil de capturar, e ndo é facil expressar ou
comunicar visual ou verbalmente. E subjetivo e dificil de
formalizar. O conhecimento tacito esta embutido na agdo, no
comprometimento e no envolvimento em um contexto
especifico e derivado de experiéncias pessoais. O
conhecimento implicito, outra forma de conhecimento tacito,
¢ o tipo de conhecimento que ¢ compartilhado ou entendido
por pessoas ou grupos que ndo querem, ou sao incapazes de
expressa-lo explicitamente (por exemplo, devido a fatores
culturais) sem uma atmosfera adequada. O conhecimento
explicito ¢ basicamente o tipo que pode ser facilmente
explicado e codificado, e esta disponivel em livros, manuais
e outros tipos de publicagdes. E certo que disseminar e
comunicar conhecimento explicito ¢ mais facil do que
compartilhar conhecimento técito.

O compartilhamento de conhecimento explicito pode ser
feito por meio de livros, manuais, videoclipes, bancos de
dados e sistemas especialistas, bem como por meio de
treinamento formal.

Gosselin et
al. (2018)

Também destacamos a existéncia de diferentes fontes de
conhecimento ecoldgico, sejam elas cientificas ou
experienciais, explicativas ou empiricas. Ressaltamos que o
conhecimento  empirico, tanto experiencial quanto
evidencial, deve receber um lugar mais central nas interfaces
de gerenciamento de pesquisa, para ajudar a contrabalangar
uma tendéncia persistente de aplicar diretamente mecanismos
e conceitos academicamente modernos a gestdo ambiental. A
evidéncia dos resultados cientificos mostrou-se mais
relacionada a credibilidade empirica - avaliada com as
necessidades dos gerentes em mente - do que a credibilidade
explicativa. Acreditamos também que a pesquisa ecologica
aplicada deve estar mais conectada a outras formas de
conhecimento, para melhorar ndo apenas seu valor e
credibilidade cientificos, mas também sua utilidade pratica,

Roman,
Ribiére e
Stankosky

(2004)

relevancia e legitimidade.

A abordagem de “Codificagdo” ¢ geralmente definida como
a formalizagdo de conhecimento tacito que ¢ tipicamente
dificil de expressar ou explicar pelo desenvolvimento de
processos que o adquiram ou pelo desenvolvimento de
mecanismos que permitem que esse conhecimento se torne
explicito e, depois, documentado. A estratégia de
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Autor/Ano Conhecimentos Tacito e Explicito
Codificagdo ¢ baseada em uma abordagem de pessoas para
documentos e usa sistemas de informacdo para codificar
cuidadosamente o conhecimento e armazena-lo em um local
que possa ser acessado e reutilizado por todos na empresa.

Nonaka e O segredo para a criagdo do conhecimento estd na
Takeuchi mobilizagdo e conversdo do conhecimento tacito. E, como
(1997). estamos preocupados com a criagdo do conhecimento

organizacional, em oposi¢do & criagdo do conhecimento
individual, nossa teoria também terd a sua propria
‘ontologia’, preocupada com os niveis de entidades criadoras
do conhecimento (individual, grupal, organizacional e
interorganizacional).

Fonte: Elaborado pela autora (2017)

Quadro 28 - Knowledge Production

Autor/Ano Knowledge Production
May e Perry | As arquiteturas atuais da producdo de conhecimento urbano
(2016) requerem critica e transformagdo. Os processos de

intermediagdo ativa sdo um caminho a seguir que desafia as
ortodoxias tradicionais e os discursos polarizados para oferecer
o potencial para um desenvolvimento urbano mais inclusivo e
sustentavel baseado no conhecimento. No processo de busca
de alternativas, ¢ importante evitar a ideia de que existe um
modelo - ndo importa qudo bem embalado - capaz de resolver
as tensdes na produgdo, aplicagdo e circulagdo do
conhecimento.

Fonte: Elaborado pela autora (2017)
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APENDICE D — Termo de consentimento e participacio em
pesquisa

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA - UFSC
CENTRO DE CIENCIAS TECNOLOGICAS — CTC
ENGENHARIA E GESTAO DO CONHECIMENTO - EGC
MESTRADO EM ENGENHARIA E GESTAO DO

CONHECIMENTO

TERMO DE CONSENTIMENTO E PARTICIPACAO EM
PESQUISA

Aceito participar da pesquisa sobre APRENDIZAGEM NO
CONTEXTO ORGANIZACIONAL PARA A SUSTENTABILIDADE:
GESTAO DE COMPRAS EM UMA UNIVERSIDADE PUBLICA
BRASILEIRA da académica GABRIELA ALMEIDA MARCON, aluna
do curso de Mestrado em Engenharia e Gestdo do Conhecimento
promovido pelo Centro de Ciéncias Tecnologicas da Universidade
Federal de Santa Catarina.

Declaro que fui informado (a) que a pesquisa pretende analisar
como as preocupacdes com a sustentabilidade nas compras publicas
influenciam a aprendizagem organizacional em uma universidade
brasileira

Como participante da pesquisa declaro que concordo em ser
entrevistado uma ou mais vezes pela pesquisadora em local e duracao
previamente ajustados, ( ) permitindo / ( ) ndo permitindo a gravagdo das
entrevistas.

Fui informado (a) pela pesquisadora que tenho a liberdade de
deixar de responder a qualquer questdo ou pergunta, assim como recusar,
a qualquer tempo, participar da pesquisa, interrompendo minha
participacdo, temporaria ou definitivamente.

() Autorizo/ ( ) Nao autorizo que meu nome seja divulgado nos
resultados da pesquisa, comprometendo-se, a pesquisadora, a utilizar as
informag¢des que prestarei somente para os propositos da pesquisa.

Florianopolis, de de 2018.

Assinatura do entrevistado
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Nome do entrevistado:

Assinatura da pesquisadora
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APENDICE E — Roteiro de questdes

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA - UFSC
CENTRO DE CIENCIAS TECNOLOGICAS — CTC
ENGENHARIA E GESTAO DO CONHECIMENTO - EGC
MESTRADO EM ENGENHARIA E GESTAO DO

CONHECIMENTO

MESTRANDA: GABRIELA ALMEIDA MARCON

ENTREVISTA N°.: auueeeereiecrecsaecnens DATA: _/_/

ENTREVISTADO(A): ..ot
CARGO/FUNCAO QUE OCUPA/OCUPOU NA UFSC: .....covvrerannn.
ANOS DE SERVICO PUBLICO: ......c.ovoeeeeeeeeeeeeereeee.

ROTEIRO DE QUESTOES

1. O que sabia sobre sustentabilidade em compras publicas quando
iniciou na UFSC? E antes disso?

2. Como aprendeu a trabalhar com aquisicdo de bens e servigos na
UFSC?

3. Voce participa ou participou da elaboragdo de editais?

4. O que mudou nas licitagdes com a inclusdo de critérios para
compras sustentaveis?

5. Antes da inclusdo de critérios para compras sustentaveis, como
eram realizadas as compras publicas na sua instituicdo?

6. Vocé acredita que ¢ importante incluir critérios de sustentabilidade
para compras publicas?

7. O que mudou no comportamento da equipe de compras com a
inclusdo dos critérios para aquisi¢des sustentaveis?

8. Vocé acredita que os critérios legais induzem novos
comportamentos?

9. Critérios de sustentabilidade para aquisi¢des de bens interferem nos
usuarios da comunidade UFSC?

10. Vocé considera que o relacionamento com os colegas auxiliou a
incorporar praticas sustentaveis em sua rotina?
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11. De que modo sua equipe partilha os conhecimentos ¢ agdes entre
os integrantes?

12. Qual o seu conceito sobre sustentabilidade em Compras Publicas?
13. Vocé acredita na importancia da Gestdo Ambiental para a
promocao do uso racional dos recursos?

14. Vocé acredita que a incorporagdo de praticas sustentaveis pode
auxiliar a difundir praticas sustentaveis na comunidade em geral?

15. A institui¢do lhe encoraja a buscar novos conhecimentos acerca de
praticas e critérios de sustentabilidade?

16. A institui¢do lhe ajuda a perceber o impacto do seu trabalho na
evolugdo global de suas praticas sustentaveis?



