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O presente artigo tem como objetivo destacar a fitdpoa da aprendizagem organizacional
em instituicdes de ensino superior por meio do noodls de Crossost al (1999). Para que
ocorra de maneira eficaz e para facilitar a suapceemsédo e utilizagdo, a aprendizagem
organizacional necessita dos elementos propostssenmodelo. Concebendo-se que a
aprendizagem organizacional € um processo condrdindmico e que se da por meio do elo
entre as diversas aprendizagens individuais, Asgye Schon apud FEITOSA, 2006)
consideram-na ocorrendo por meio de atoresvithais, cujas acdes sédo baseadas em
um conjunto de modelos compartilhados, que mpodser definidas como ideias
profundamente enraizadas, generalizagbes e mesmagens que influenciam as
concepcbes e quando percebidas como concretagitenbs se constituem modelos
compartilhados. Crossamal (1999) afirmam que o fluxo de aprendizagem organanal se

da por meio de quatro processos inter-relacionaibsicdo, interpretacdo, integracéo e
institucionalizacdo e ocorrem em trés niveis irdligl, grupal e organizacional. Em se
tratando de instituicbes de ensino superior, aiesd, que como qualquer organizacao
necessita de um melhor aproveitamento da apreratizagganizacional, no que tange a
contribuicdo do seu corpo docente e técnico-adiratiigo para a busca de melhores
resultados. A metodologia utilizada partiu de umaséao bibliografica e pesquisa documental
sobre a tematica. Por fim, conclui-se que o enwmmvito de todos os individuos €
fundamental, e revertera para um trabalho de cag@er com motivagéo e atitude, atingindo
os resultados esperados em prol da melhoria nagyest



Palavras chaves:Aprendizagem Organizacional, Instituicbes de EmsBuperior, Gestao
Universitaria.

1 INTRODUCAO

As organizacdes, os individuos e 0s grupos passmnppocesso de aprendizagem
organizacional (AO) nas empresas, onde suas eRrRp&# cotidianas sdo analisadas,
interpretadas, entendidas, compreendidas e utiiizads processos de intuicdo, interpretacao,
integragao e institucionalizagéo, formam o modé&) dendo que a intuigdo ocorre somente
no individuo e a institucionalizacdo por meio dajamizacdo (CROSSON, LANE E
WHITE,1999).

Para que ocorra de maneira eficaz nas organizapdbticas e privadas, a
aprendizagem organizacional necessita dos elem@mnépostos neste modelo, facilitando
assim sua compreensdao e utilizacdo. Com o intdio analisar a Aprendizagem
Organizacional em um processo universitario utilize tal modelo.

O presente artigo tem como objetivo destacar a rt@poia da aprendizagem
organizacional em instituicbes de ensino superarmeio do modelo 4Is de Crossenal
(1999). Acredita-se, que como qualquer organizagiessita de um melhor aproveitamento
da aprendizagem organizacional, no que tange ailwoigéio do seu corpo docente e técnico-
administrativo para a busca de melhores resultados.

Procurou-se identificar os motivos que levam a&esiniversitaria a ndo utilizar de
forma eficaz a intuicdo de seus profissionais,disentes areas da instituicdo, tendo como
hipotese inicial a restricdo da institucionalizacioaprendizado. Dessa forma, partiu-se de
um entendimento sobre como ocorre o processo @os 4dbmo eles sao integrados em um
processo universitario.

Tem-se inicialmente uma pesquisa bibliografica eudwental, para explorar os
conceitos relacionados, que segundo Mattar (20Qt)a das formas mais rapidas e eficazes
de aprofundar um problema de pesquisa, pois util@#mmlhos ja existentes

Espera-se, a partir dai, contribuir através de idigss tedricos que permitam a
aprendizagem e a institucionalizagdo do processpundizagem organizacional.

Por fim, os 4Is sédo considerados um meoogara o compreensao da aprendizagem
organizacional nas instituicbes de ensino supe@iontudo, provavelmente por ser uma area
pouco explorada, tanto a aprendizagem como as $odeadesenvolvé-la permitem novos
estudos, principalmente nas instituicbes de ersiperior.

2 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL
A aprendizagem organizacional (EASTERBY 2005) $ereeao estudo dos processos

de aprendizagem nas organizacdes, principalmentgaotbo de vista académico. Para
entender como ocorre a aprendizagem organizaciatréddui-se o uso de metaforas,



decorrente da necessidade de expressar o conhézidaenrganizacao, algo visto através do
conhecimento das pessoas que a formam e dos asstezsenvolvidos para absorvé-lo.
Conforme Sanchez (2005), aprendizagem organizdcgongprocesso que tem como
resultado uma mudanca no conhecimento, ou sejgomteudo, condi¢do ou grau das crengas
compartilhadas pelos individuos que atuam conjuatdéen sobre essas crengas ha
organizacao.
Segundo Tsang (1997) a aprendizagem ocotrre:
1. Com foco no processo (aprendizagem) ou no resupeEiuto
(conhecimento)
2. No nivel de andlise (agente da aprendizagem oragzinizal):
— Individuo
- Grupo
— Organizacao
— Redes organizacionais

Pode-se considerar a Aprendizagem Organizaciomab ap processo de mudanga do
pensamento individual compartilhado e da acao, éqafetado pela organizacédo e se torna
caracteristica da propria organizacdo (VERA e CRAN§S2005). Esse processo de
aprendizagem ocorre no nivel individual, grupalorganizacional através da intuicéo,
interpretacdo, integracdo e institucionalizacd® g@o também conhecidos com os “4 Is”.
( CROSSON, LANE e WHITE, 1999).

Para Probst e Bichel (1997) a aprendizagem indiVidwm produto da reflexdo de
cada pessoa que muda suas formas de pensar, codgre® consequentemente, seus
comportamentos. A aprendizagem organizacional podeer, ainda, em trés circunstancias:
guando a mudanca acontece em nivel do grupo @amsisguando € constatada mudanca no
conhecimento e nos valores coletivos; e quandarfasbservadas mudancas nos padroes
comportamentais e normativos coletivamente paddbka

Para que ocorra a transicdo de aprendizagem in@divigara organizacional, é
necessaria a existéncia de comunicacao, transparénctegracdo. Devem existir processos
de comunicacdo que permitam aos individuos exgtigeus modelos, crencas e valores,
transformando-se em bens simbdlicos partilhadas @mijunto. Sdo necessarios, igualmente,
mecanismos que articulem pessoas e grupos panaciavem, discutirem e refletirem sobre
tudo o que veio da esfera individual (PROBST e BECHL997).

A aprendizagem organizacional ocorre quando: ézestd para alcancar propositos
organizacionais; ela ¢ compartilhada ou distribiddae os membros da organizacdo, seus
resultados da aprendizagem s&o mudancas nas pagege da organizagdo: sistemas,
estrutura, procedimentos, cultura, organizaciod@aiSROSSAN, LANE e WHITE (1999)

Crossan, Lane e White (1999), ao abordarem o psocese aprendizagem
organizacional, propdem um modelo denominado “Afufa 1) — Intuicdo, Interpretacéao,
Integracao e Institucionalizagdo — abrangendontingss: individuo, grupo e organizagao.
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Figura 1 - Processo de Aprendizagem Organizacional
Fonte: Silva (2009 ) Adaptado de Crossan, Lane ge/\fh099)

A intuicdo e a interpretacado ocorrem no nivel iidlial; interpretacdo e integracdo no
nivel dos grupos; e integracdo e institucionalinagéontecem no nivel organizacional. No
fluxo inverso — da organizacdo para o individuoceree ofeedback, que refere-se aos
resultados e as mudancas necessarias no compaidadesn grupos e dos individuos no
processo de aprendizagem.

Em nivel de individuo ocorre o processo de intyicdoe se da por meio de
experiéncias, imagens e metéforas. A intuicdo peiorde trés elementos (HODGKINSON,
SADLER-SMITH, BURKE, CLAXTON, SPARROW, 2009, p. 280

1- capacidade para obter conhecimento ou compreensdo as aparente
intrusdo de pensamento racional ou inferéncia &gic

2- nado é o oposto de racionalidade nem um procesatatede “guessing”,
intuicdo corresponde a pensamentos, conclusdessanlhas produzidas
grandemente ou em parte por processos mentainéoientes;

3- julgamentos que surgem por meio de associacoefampiao conscientes e
holisticas.

Ja o nivel de grupo pode ocorrer de duas formdsrpiretacdo e Integracdo. A
interpretacdo resulta do uso de linguagem, mapaitboy e conversacdo e dialogo, a
integracédo (LANE; WHITE, 1999).

Institucionalizacdo é o processo de assegurar s|@€d@es rotinizadas acontecam. As
tarefas sdo definidas, as acdes especificadasfugas organizacionais e outros mecanismos
séo criados para garantir que determinadas acoesaot A institucionalizagdo é o processo
de implantacédo da aprendizagem que tenha acontpordmeio dos individuos e dos grupos
na organizacéo, e isso inclui sistemas, estrutu@s)as e procedimentos (CROSSAN;
LANE; WHITE, 1999).

O quadro abaixo resume a visdo destes autores.



Quadro 1 - Fatores do Modelo 41 de Aprendizagem Omnizacional

Nivel Processo Insumos/Resultados

Individuo Intuicédo Experiéncias
Imagens
Metaforas

Grupo Interpretacéo Linguagem
Mapa Cognitivo
Conversacdao/dialogo

Integracao Compreensobes
Partilhas

Ajuste Matuo
Sistemas Interativos

Organizacéao Institucionalizacéo Rotinas
Sistemas de Diagnéstico

Regras e Procedimentos

Fonte: Adaptado e Crossan, Lane e White (1999)

O quadro 1 segue a logica da aprendizagem orgamizd@roposta pelos autores.
Primeiramente, o individuo, a partir de experién@assadas consegue intuir a respeito de
novas situacdes. Esta intuicdo gerara novos resgslique o grupo interpretara e integrara ao
seu dia-a-dia, sem que para isto tenha sido ne@ss@&omunicacdo e a compreensao do
individuo pelo grupo. Ou seja, € preciso que aselvas sejam minimas, para facilitar a
transferéncia de conhecimento da pessoa para spacteo grupo. Por fim, para que a
organizacdo faca a institucionalizacdo, isto éneoisto algo pertencente a empresa,
independente de seus funcionarios, € necessariagjuatinas anteriormente criadas gerem
resultados concretos e isto seja formalizado pglanizacao.

Um fator importante para que ocorra aprendizagegargzacional a luz do modelo
4ls, segundo Lawerence & Mauws (2009), é o poderaindividuo tem de influenciar o
grupo através de suas ideias, para que o mesmprat®e interaja com a organizacdo. Um
dos fatores destacados pelos autores € o indiygdssuir conhecimento especializado e/ou
culturalmente apropriado a situacao vivenciada.

O uso de influéncia para afetar a interpretacé® moavolver uma ampla variedade de
taticas, incluindo persuasdo moral e negociacdso ldepende muito do contexto
organizacional. Crossan; Lane; White (1999) erdatizo contingente da natureza desse
processo, sendo os resultados dependentes do&liralvenvolvidos e do ambiente no qual o
processo ocorre.

3 GESTAO UNIVERSITARIA

Através do decreto n® 5.773&6instituicdes de educacao superior, de acanshostia
organizacao e respectivas prerrogativas acadénsie®) credenciadas como:
| - faculdades;
Il - centros universitaries



[l - universidades.

Neste sistema, conforme dispfe a nova Lei de ieste Bases da Educacao Nacional
(LDBN — Lei n° 9.394, de 23/12/96), asiversidades sao instituicdes pluridisciplinares d
formacao dos quadros profissionais de nivel supat@pesquisa, de extensdo e de dominio e
cultivo do saber humano, que se caracterizam por:

| - producéo intelectual institucionalizada medéant estudo sistematico dos temas e
problemas mais relevantes, tanto do ponto de wistatifico e cultural, quanto regional e
nacional;

Il - um terco do corpo docente, pelo menos, coolaiiio académica de mestrado ou
doutorado;

[l - um terco do corpo docente em regime de tempegral.

Pelas diretrizes do Plano Nacional de Educacao (PMEi n° 10.172, de 9/01/2001),
especificamente quanto a educacéo superior, eaoondra finalidade da universidade que é
produzir e disseminar o conhecimento:

a importancia que se deve dar as InstituicGes de&rSuperior (IES), mormente a
universidadee aos centros de pesquisa, erige-se sobre a tmadstade que a
producdo de conhecimento, hoje mais do que nurassien tende a ser cada vez
mais a base do desenvolvimento cientifico e tégiob e que este € gque esta
criando o0 dinamismo das sociedades atuai§ As universidadesonstituem, a
partir da reflexdo e da pesquisa, o principal umgnto de transmissada
experiéncia cultural e cientifica acumulada pelandwidade. Nessas instituicbes
apropria-se 0 patrimdénio do saber humano que davapdicado ao conhecimento e

desenvolvimento do Pais e da sociedade brasilefta.universidade é,
simultaneamente, depositaria e criadora de conleeton (grifo Nosso)

As universidades federais que compdeistema Federal de Ensino Superior (SESu),
do Ministério da Educacéo (MEC), através da Leb.6%0/68, estdo estruturadas em Orgaos
Deliberativos Centrais, Orgéos Executivos Cent@igdos Deliberativos Setoriais e Orgéos
Deliberativos Setoriais. Assim vejamos:

- Administragéo Superior:
Orgéos Deliberativos Centrais :Conselho Universitario;
Conselho de Ensino,Pesquisa e Extensao e
Conselho de Curadores.

Orgaos Executivos Centrais:  Reitoria, Vice-Reitora e Pro-Reitorias.

- Administracdo em nivel de Unidades e Subunidades

Orgaos Deliberativos SetoriaisConselhos Departamentais e Departamentos;

Orgaos Executivos SetoriaisDiretoria dos Centros e Chefes de Departamentos.

A Administragdo Superior da Universidagle&omposta pelos Orgdos Deliberativos
Centrais e Orgdos Executivos Centrais. Os primesés formados pelo conselho
universitario, camara de ensino de graduacdo eyqa@ktacdo, pesquisa e extensdo e pelo
conselho de curadores. Os Orgdos Executivos Cergéai compostos pela reitoria, vice-
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reitoria e pro-reitorias. O reitor, entre outrasibaicdes, promove o planejamento das

atividades da universidade. Das decisdes do regioe recurso ao conselho universitario. As

pro-reitorias de ensino administram as atividadegiduacao, pos-graduacédo, pesquisa e
extensdo. As pro-reitorias administrativas possuribuicbes relacionadas a gestdo de
pessoas, recursos financeiros, planejamento eestftaura.

A Administracdo em nivel de unidades &usidades é composta pelos Orgdos
Deliberativos Setoriais e Orgdos Executivos Sea®ri@s primeiros sdo formados pelos
conselhos das unidades, colegiados dos departasneocursos de graduacgéo, e dos cursos
de pos-graduacdo. Os Orgdos Executivos Setoriaigosinados pelas dire¢ées de centro,
chefes de departamento, coordenadores de cursadigagao e coordenadores dos cursos de
pos-graduacao.

Embora a comunidade universitaria $efasnada pelo seu corpo docente, técnico-
administrativo e discente, somente os docentesagmmts do titulo de doutor podem
concorrer ao cargo de reitor. Também existe umeutasd administrativa e académica
descentralizada em diversos niveis de colegiaddgez dificultando o planejamento, a
coordenacao, o acompanhamento, o controle e sag&alidas atividades fins e meios da
universidade.

O processo de gestdo das atividadesndmo, pesquisa e extensdo de forma eficaz
pressupde um melhor aproveitamento da aprendizaggegmizacional, ou seja, a contribuicdo
do seu corpo docente e técnico-administrativo pdrasca de resultadasyntribuindo para o
avanco cientifico e tecnolégico e o desenvolvimeaoimal e econémico da sociedade.

O envolvimento de todas as pessoas stauigdo na administragdo da universidade
revertera para um trabalho de cooperacdo, com agétive atitude, atingindo os resultados
esperados em prol da melhoria da qualidade ded@gmopulagéo.

4 METODOLOGIA DE PESQUISA

Este artigo tem como caracteristica uma pesquidédpafica do tema abordado,
sendo elaborada com embasamento em materiaisgémes, principalmente por artigos e
livros cientificos (GIL, 2002).
A pesquisa bibliografica é definida também por ltakqd2001.p.43-44) :
Trata-se do levantamento de toda a bibliografipyBlicada em forma de livros,
revistas publicagBes avulsas em imprensa escrdaufdentos eletrénicos]. Sua
finalidade é colocar o pesquisador em contatoaitetn tudo aquilo que foi escrito
sobre determinado assunto, com objetivo de peratticientista o reforgco paralelo
na andlise de suas pesquisas ou manipulagdo dmfrasacoes.

Da mesma forma que este artigo utiliza a pesquiB@drafica ele também apresenta
o carater de pesquisa documental, através daagfilizde decretos e leis de diretrizes e bases
da educacéo nacional.

Gil (2002) diz que a pesquisa documental é semilharpesquisa bibliogréfica, a
diferenca das duas € a natureza das fontes, a igesdpbliografica se utiliza
fundamentalmente das contribuicbes dos diversozremutsobre determinado assunto, ja a
pesquisa documental € composta de matérias querat@beram ainda um tratamento
analitico, ou que ainda podem ser re-elaborada@salelo com os objetos da pesquisa.

5 RESULTADOS DA PESQUISA
Ao relacionar a teoria da Apredizam Organizaci@malinstituicbes de ensino superior

pode-se afirmar que € possivel que o individuoianguinstitucionalize seu aprendizado na
organizacao



A figura ilustra como o processo de aprendizagemmamlelo 4Is pode ocorrer,
considerando-se a hierarquia da instituicdo denensuperior.Os individuos que possuem
conhecimento especifico de algum processo, temaddatravés da intuicdo e, caso a
organizacdo tenha estruturado formas para as gagdara passar para as fases seguintes do
modelo. E importante ressaltar que esta se comsidera hierarquia da instituicdo, mas
dentro de cada nivel h4 um processo completo dos 4l

Considerando a gestdo estratégica de pessoas, aespoo de aprendizagem
organizacional utilizando o modelos dos 4ls pob&hima maior valorizacdo dos individuos
por meio de suas ideias, como também traz granelesfibios para a organizacao, porque o
aprendizado nao ficara mais somente no individuas 8im na “memdéria” da organizacgdao,
em suas normas e politicas. O quadro a seguistigestdes para o processo de aprendizagem
organizacional utilizando o modelo dos 4ls.

Quadro 2 - O modelo 4ls de aprendizagem organizacial adequado a Instituicbes de
ensino superior.

Nivel Processo Insumos/Resultados
Servidor técnico-administrativg Intuicdo: a partir da Experiéncias cotidianas,
em educacéo e docente experiéncia ecomo resolucdes de
conhecimento problema do dia-a-dia.
22;/\;:3%';(10 té(:nico(i‘oselmagenS dos doif
docentes da institui é)contextos, tanto
ostes individgo"inStitUCional como dos
T académicos.
possuem grande

capacidade de geratJso de metaforas para
ideias e solugdes poicompreender o contexto
vivenciarem na praticaj da universidade.

Orgéos Deliberativos Interpretacdo: além de| A linguagem de
Setoriais: Colegiados de seu proprio processo deomunicacdo pode variar
Departamento, dos Cursos de | intuicéo, devem entre oral, escrita ou até
Graduacéao e Pos-Graduacéo e possibilitar a mesmo digital, por meip
Conselhos de Unidades interpretacao dade uso de ferramentas de
e intuicdo de cadainformatica  atualmente
individuo e preparardisponiveis para este |e
isto para que sejaoutros fins.
Orgdos Deliberativos transferido a0 grupo. | 55 apas  cognitivas
Centrais: Conselho envolvem a experiénciale
Universitario; a capacidade de
Camaras de ensino de compreensdo dos fatos| e
graduacéo e pés-graduacéao, sistematizacao.

pesquisa ex¢ensao e

Conselho de Curadores. Feedbacks, conversas

observacdo séo formas gde
captar mais sinais das
individuos.

Integracdo: unido das A integracdo ocorre paQ
opinides e percepcdesneio de treinamenta,
dos individuos apoés [gpalestras, por simplgs

=




interpretacdo do grupo| observacdo do individuo

Entre cada nivel d:)etc'

modelo ajustes sdo
necessarios.

Orgaos Executivos Setoriais: | Institucionalizacdo: a| Através de rotinas, como
Diretoria dos Centros de ensinppartir do aprendizadpmanuais, normas ou
Chefes de Departamentos, alcancado e  geradpprincipios torna-se padrgo
Coordenadores dos Cursos de faz-se a validagcdo doo uso de determinadas

Graduacéao e Pos-Graduacéo | que deve ser inseriddécnicas ou  habitos
nas rotinas desenvolvidos pelos
e institucionais. individuos.

Entretanto, € necessatrio
um sistema de
diagnéstico para verificar
se a institucionalizacdo
disso esta ocorrendo.

Orgéos Executivos Centrais:
Reitoria, Vice-Reitora e Pro-
Reitorias Académicas e
Administrativas

Fonte: o autor

A interpretacédo deste quadro pode ser feita argatfuncdo que tem cada individuo,
sendo composto pelo servidor técnico-administraéiiro educacdo e docente existentes nas
instituicbes universitarias. Alguns técnicos, poreraplo, sdo responsaveis por funcdes
operacionais tais como execucéao de tarefas adrnaitivsis de recepcao, malote, manutencgéao,
compras, financeiro, patriménio, gestdo de pesssgjranca, infraestrutura, cultura, arte,
convénios nacionais e internacionais, atendimensoatunos de graduacéo, pos-graduacao e
comunidade externa, servicos de apoio aos labasai&@ervicos de secretarias, entre outras,
atividades estas correspondentes ao apoio asamtesdle ensino, pesquisa e extensdo. Assim
a participacdo destes individuos no planejamemtardenacdo, acompanhamento, controle e
avaliacao das atividades por meio da instituicderd®no superior tornam-se essencial. Isto
porque esses individuos possuem um alto niveltdegdo, com isso garantindo a qualidade
das atividades fins da universidade, ou seja, mengesquisa e extensao.

Os técnicos em educacdo, a exemplo dos docentebgita deveriam estar mais
envolvidos no processo estratégico da universidpddjcipando em maior nidmero nos
Orgéos Deliberativos Setoriais e Centrais, e tambés Orgdos Executivos Setoriais e
Centrais, poisa partir dasexperiéncias e conhecimentos privilegiados que uysmss estes
individuos possuem grande capacidade de gerasidesalucdes por vivenciarem na pratica
do dia-a-dia os problemas institucionais da unidade. Diante desta afirmativa € necessaria
destacar a utilizacdo do modelo 4 Is onde o indiviplossui a intuicéo e ela seja interpretada
pelo grupo, interagida e institucionalizada naaargagcéo ou seja a sua instituicao.

6 CONCLUSOES

Todas as organizacoes e instituicOes de ensina@osama forma de aprendizagem
organizacional, mesmo que nao seja formalizadat®é& que ha alguns anos, este processo
poderia ser lento e gradual, sem a necessidadeodelos como o 4ls, hoje diante das
mudancas significativas se faz necessario a wé#zados preceitos da aprendizagem
organizacional para agilizar o processos de apzaddi

As universidades sé&o instituicbes complexas, sgndatualmente, as atuais politicas
publicas de desenvolvimento realizadas na ultintadk pelo governo federal, os planos de
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reestruturacdo das universidades federais e osgonag de inclusao social nas universidades
trazem grandes desafios a serem enfrentados pedtigiicdes universitarias. Elas séo
instituicdes sociais que buscam a educacao perrmsme@ontinuada na era do conhecimento.

Dai a importancia de se formalizar o processo dengizagem e entender como isto
pode funcionar melhor na instituicdo. Através dds —Intuicdo, Interpretacao, Integracao e
Institucionalizacdo — foi proposto um modelo entifng&o de ensino. Destaca-se @lém
dos docentes, os técnicos em educacdo também destan envolvidos no processo
estratégico da universidad@articipando em maior nimero nos Orgdos Delibevativ
Setoriais e Centrais, e também nos Orgdos ExesuBaioriais e Centrais. A partir das
experiéncias e conhecimentos privilegiados ques éstividuos possuem que advira a grande
capacidade de gerar ideias e solugdes, ja queciarama pratica do dia-a-dia os problemas
institucionais da universidade junto com os docente

Por fim, destaca-se a importancia da utilizacamddelo 4 Is onde o individuo possui
a intuicdo e ela seja interpretada pelo gruperagfida e institucionalizada na organizacao
ou seja instituicdo. Contudo, provavelmente parwsea area pouco explorada, tanto a
Aprendizagem Organizacional como as formas de #@ebgnla permitem novos estudos
principalmente no ambito das instituicbes de ensuperior, ou seja, nas Universidades.
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