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RESUMO

Objetivando identificar como a cultura e a estratégia influenciam o processo de
Aprendizagem Organizacional, este estudo quantitativo descritivo utilizou-se do levantamento
de atitudes de 25 coordenadores de curso da Unoesc S&o Miguel. Na opinido destes, o
principa valor € o comportamento ético. Ha& possibilidade de aprendizagem em equipe.
Conceitualmente, compreendem que a cultura e a estratégia podem aumentar a Vvisdo
compartilhada. A principal fonte de aprendizagem sobre atribuicdes foi os ordenamentos. A
maioria avalia a capacitagdo docente como parciamente satisfatoria. Ha necessidade de
capacitacdo em gestdo do projeto pedagogico, lideranca organizacional e elaboragcdo de
projetos. Sugeriu-se articular cursos de capacitagao.
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1 INTRODUCAO

O campo da Aprendizagem Organizaciona tem despertado atencdo da academia em funcéo
de até entdo ndo se ter estudado, com o merecido aprofundamento, o processo de
aprendizagem que envolve questdes de ordem da cultura e da estratégia organizaciona; e
também pelo fato de os executivos e estrategistas organi zacionais atentarem-se as habilidades
organizacionais de aprender mais répido e melhor que os concorrentes como um fator chave
de sucesso alongo prazo.

E indissociada a idéia da “aprendizagem” & da educagdio. Destarte, a Aprendizagem
Organizacional, que representa a maneira com gue uma organizagao aprende continuadamente
e, desta forma, evolui, apresenta-se um tema um tanto instigante procurar investigar as
peculiaridades, fatores restritivos e facilitadores em uma Institui¢cdo de Ensino Superior. Ou
sgja, investigar as estratégias de como uma Instituicdo que ensina, aprende.

No artigo de Bitencourt (2004), a literatura acerca da Aprendizagem Organizaciona é
considerada como vasta e crescente, porém, existem discrepancias entre o que é e como
ocorre a aprendizagem. Nesta linha de raciocinio, a autora comenta que 0s economistas véem
a aprendizagem como pequenas melhorias quantificaveis nas atividades, na visdo dos
psicdlogos, a aprendizagem é tratada examinando-se 0 processo, a maneira COmo as
organizacOes constroem e organizam seus conhecimentos e rotinas. Ja os administradores a
véem como uma base para uma vantagem competitiva sustentavel .

Em virtude da formag&o do pesquisador ser a Administragdo, este estudo terd como foco a
Aprendizagem Organizacional como vantagem competitiva em organizagoes.

Pelo fato de a aprendizagem, como formalmente € conhecida, estar presente nas universidades
cuja raiz provém de universitas - do latim universalidade (MAISSIAT, 2002) onde o
conhecimento e aprendizagem estavam atrelados ao ensino, torna-se instigante pesquisar em
gue cendrio se encontra a aprendizagem na mesma instituicdo que a dera origem.

Dessa forma, considerando 0 acima exposto, 0 presente estudo tem como inquietagcéo
académica a investigacdo de: “Como a cultura e a estratégia influenciam o processo de
aprendizagem organizacional na perspectiva dos Coordenadores de Curso (nivel tético) da
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Unoesc, Campus de S&o Miguel do Oeste?’

Deste problema, emerge o tema como: “O relacionamento entre a cultura e a estratégia no
processo de aprendizagem organizacional na perspectiva dos coordenadores de cursos (nivel
tatico) da Unoesc, Campus de S&o Miguel do Oeste”.

Como objetivo geral, buscou-se investigar a influéncia da cultura e da estratégia no processo
de Aprendizagem Organizacional na perspectiva dos coordenadores de curso da Unoesc,
Campus de So Miguel do Oeste.

Para alcancar 0 objetivo geral, partiu-se dos objetivos especificos, que sdo: contextualizar a
instituicdo em estudo, conhecer e descrever as estratégias utilizadas pela Instituicdo, entender
aspectos significativos da cultura organizacional da Instituicdo, investigar os fatores
restritivos a Aprendizagem Organizacional na Unoesc, Campus de S8 Miguel do Oeste,
investigar os fatores facilitadores a Aprendizagem Organizacional na Unoesc, Campus de Séo
Miguel do Oeste e estabel ecer relagdo entre cultura, estratégia e aprendizagem organizacional,
contrapondo-a com a literatura considerada.

2 REVISAO DE LITERATURA

A atual complexidade, mudangas e incertezas que se apresentam propiciaram a Administracéo
tornar-se uma das mais importantes éreas da atividade humana pelo fato de que administrar é
fazer as coisas por meio das pessoas de maneira eficiente e eficaz. A Administracdo é
considerada atualmente como a principal chave para a solugéo dos mais graves problemas que
flagelam o mundo moderno.

O ato de administrar esta relacionado a pessoas. Assim, é preciso capacitélas, fortalecer suas
gualidades e inibir suas fraquezas. Esta € a razéo pela qual a Administragdo se torna um fator
critico: as pessoas dependem da organizacdo para sobreviver e contribuir a sociedade. Por
isso, a organizacdo formada por pessoas trabalha com os seus proprios talentos, dedicagdo e
esforgos (DRUCKER, 2002).

2.1 A ORGANIZACAO, O AMBIENTE E AS PESSOAS
Apresentam-se as relagdes encontradas entre as organi zagOes e as pessoas.
2.1.1 O AMBIENTE ORGANIZACIONAL

Conforme Wren (1994), as estruturas organizacionais foram desenhadas para manter o
comportamento humano dentro de ‘limites’ por meio da disciplina, centralizacdo das
decisdes, doutrina centralizadora e uma rigida hierarquia de autoridade.

Na definicdo de Nevis, DiBella e Gould (1995 apud ZANELLI, 2002), as organizagdes sao
complexos arranjos de pessoas onde a aprendizagem ocorre. Conforme Kolb (1997 apud
ZANELLI, 2002), tal como as pessoas, as organizagdes aprendem e desenvolvem diferentes
estilos de aprendizagem. Assim, as organizagOes representadas como um sistema aberto,
interagem com o ambiente e efetuam escol has que derivam das relagdes de trocas.

Assim sendo, Zanelli (2002, p. 149) destaca que: “(...) Como um sistema de aprendizagem
com processos eficazes, a organizagcdo aumenta sua capacidade estratégica, consolida
predisposi¢bes para mudancas e estimula a formagdo de equipes de alto desempenho”.

2.1.2 ASPESSOAS E A ORGANIZACAO
As organizagbes sdo entendidas como entidades sociais que sdo dirigidas por metas e

projetadas como sistemas de atividades deliberadamente estruturados e coordenados e
possuem interligagdes com o ambiente externo.
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Wren (1994) destaca que atarefa de gerenciar pessoas esté sendo considerada a quinta funcéo
emergente da Administracdo. Recrutar, selecionar, treinar e administrar 0s recursos humanos
esta se tornando uma funcéo gerencial que tém crescido com grande proeminéncia através dos
tempos.

Zanelli (2002) destaca a importancia das pessoas a organizagdo, quando menciona que as
organizacOes de aprendizagem possuem, dentre seus principios, o0 raciocinio sistémico, ou
sga, as pessoas expandem continuamente sua capacidade de criar, propiciando o
aparecimento de novos e elevados padrdes de raciocinios, onde as pessoas passam
continuamente a aprender em grupo.

Um contrarsenso abordado por De Mas (2003) reside no fato de que as organizagOes
necessitam da criatividade humana para corresponder prontamente aos valores que emergem
no sistema socia e por isso devem dispor de pessoas motivadas. No entanto, quanto mais as
organizagdes permanecem ligadas a velhos métodos organizativos baseados no controle, mais
provocam desmotivacdo e criam barreiras a criatividade, mesmo quando mais necessitam
desta. A maioria dos estudos das ciéncias organizativas ndo considera 0 bem-estar e a
felicidade das pessoas pois ddo como certo que as organizagdes servem de qualquer maneira e
gue todos concordam com a sua indiscutivel “utilidade’.

Assim, tornase mais evidente que o pensamento das Ciéncias Administrativas estdo se
voltando ao papel fundamental desempenhado pelas pessoas dentro das organizagoes.

2.2 CULTURA ORGANIZACIONAL

Kanaane (1994) cita que o sistema total de crencas do individuo corresponde a0 agrupamento
das crencas, formadas a partir da atuagdo na natureza e sociedade, gjudando na formagéo da
identidade do individuo. As crengas funcionam como um filtro, pois selecionam as novas
informagfes que sdo incorporadas na consciéncia individual associadas as motivagtes e
expectativas que o individuo manifesta no decorrer da vida. Os motivos estéo vinculados as
normas e valores socialmente disseminados em dado contexto, o individuo manifesta uma
tendéncia a reagir a determinadas situagdes, mas suas agdes sdo também influenciadas pelas
circunstancias presentes. A cultura orienta o comportamento e atitudes do individuo,
influenciando e sendo influenciada pelos individuos que a compde.

Por meio de sua experiéncia coletiva, os membros da organizacdo respondem as questfes de
sobrevivéncia de adaptagdo externa, ou sgja, 0 alcance de metas e como lidar com pessoas de
fora, também respondem a questes de integragdo interna, ou seja, h4 uma criagdo de uma
entidade coletiva e descoberta de formas de combinar métodos de trabalho com a vida
(SCHERMERHORN et al., 1999).

No entender de Freitas (1991), a cultura organizacional € um mecanismo dotado de poder que
homogeneiza formas de pensar e viver na organizagdo, introduz uma imagem positiva pelo
principio de igualdade. Em relagdo a cultura, Schermerhorn et al. (1999) destaca que aspectos
notaveis em uma cultura sdo: idioma, orientagdo do tempo, uso do espago, religido e valores
e culturas nacionais.

Nas organizacBes, a forma correta de pensar e agir para uma pessoa € transmitida
(geralmente) para os membros novos. Desta forma, importantes valores sdo atribuidos a essas
solugdes dos problemas diarios. Relacionando valores e aghes, a organizagcdo mexe com
alguns dos pontos mais fortes e profundos das pessoas. A tarefa que cada pessoa desempenha
passa a ter significado e valor, sendo considerado correto e importante (SCHERMERHORN
et al., 1999).

Para Wagner e Hollenbeck (1999), a cultura organizacional € uma maneira informal e
compartilhada de perceber a vida e a participagdo na organizacdo, que mantém os membros
unidos e influencia o que pensam sobre si e seu trabalho.

Interessante destacar o que cita Freitas (1991, p. 7) quanto a relagdo da cultura com a
aprendizagem:
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A Cultura Organizacional € o modelo dos pressupostos béasicos, que
determinado grupo tem inventado, descoberto ou desenvolvido no processo
de aprendizagem para lidar com os problemas de adaptacdo externa e
integracdo interna. Uma vez que os pressupostos tenham funcionado bem o
suficiente para serem considerados validos, sdo ensinados aos demais
membros como a maneira correta para se perceber, se pensar e sentir-se em
relacéo aqueles problemas.

Na reducdo da dor e ansiedade, o autor destaca que a incerteza das pessoas, ao ingressar um
Nnovo grupo, quanto a questdes ligadas a sobrevivéncia e produtividade bem como a relagdo
profissional interpessoal, sdo fatores que tém influéncia e influencia o ambiente
organizacional e as pessoas que fazem parte deste sistema. A incerteza social e cognitiva é
traumética, o que leva membros de um grupo a pensarem na previsibilidade de suas vidas
(SCHEIN, 1985, apud FREITAS, 1991).

2.3ESTRATEGIA

No meio académico, etimologicamente, estratégia deriva de stratighos, do grego, general
(MANIATAGLOU, 2004), e conceituamente significa planejar a destrui¢&o dos inimigos por
uso efetivo de recursos (WREN, 1994).

Desmilitarizando o conceito de estratégia, Henderson (1998, p. 5) cita que “(...) estratégia € a
busca deliberada de um plano de acéo para desenvolver e gustar a vantagem competitiva de
uma empresa”’. Assim , a busca de que trata 0 autor € uma interacdo entre o reconhecimento
do que a empresa acha que é e do que ela dispde naquele momento. Destes parametros, é
possivel determinar que 0s concorrentes sd0 aqueles que parecem com a organizagdo, logo, a
diferenca entre a empresa e 0s concorrentes determina a vantagem competitiva.

Ao se considerar a estratégia, torna-se inafastavel a indissociabilidade entre a formulacdo da
estratégia e a premissa da competicdo. O processo de formulacdo da estratégia requer do
estrategista uma rigorosa andlise das forcas e fraguezas organizacionais e das ameagas e
oportunidades ambientais (PORTER, 1998).

A definicdo elaborada por Quinn (2001) cita que estratégia € um padrédo ou um plano onde
integra as principais metas, politicas e seqiéncias de a¢des de uma organizacdo obedecendo a
critérios de coeréncia. As estratégias bem formuladas gjudam a ordenacdo e alocacdo dos
recursos organizacionais com Vviabilidade e singularidade, em conformidade com as
competéncias e deficiéncias internas relativas, atentando-se as mudangas ambientais de forma
antecipada e provendo contingentes realizados por oponentes inteligentes.

Conforme Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, (2000), as estratégias podem se formar ou serem
formuladas. Uma estratégia pode ser criada como resposta a uma situagdo adversa, bem como
pode ser introduzida deliberadamente por meio de um processo de formulagdo e
implementag&o.

No entanto, os processos ‘de cima para baixo’ que se destinam a institucionalizar novas idéias
podem bloquear significativamente a criatividade (BROWN e DUGUID, 2001).

2.3.1 APRENDIZAGEM ESTRATEGICA

Uma estratégia deliberada barra a aprendizagem, ja que foi formulada, ao contrario de uma
estratégia emergente que propicia a aprendizagem, no entanto impede o controle. Esta
distingdo entre 0 modo deliberado e emergente distinguem as duas maneiras de formulagdo de
estratégias (MINTZBERG, 2001).

Nenhuma das duas abordagens podem ser consideradas em seus extremos. O que deve haver é
um equilibrio entre aprendizagem e controle, até porque ndo existem estratégias puramente
deliberadas ou puramente emergentes. Isto justifica-se porque nenhuma organizacdo tem
conhecimento o bastante para prever tudo 0 que acontecera para ignorarem a aprendizagem
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durante o processo, a0 passo que ninguém pode ser flexivel a ponto de permitir que tudo
acontega ao acaso sem nenhum tipo de controle (MINTZBERG, 2001).

Em sintese, as estratégias deliberadas e emergentes séo extremos de diversas estratégias que
podem ser desenhadas ao longo destas extremidades. Mintzberg, (2001) sadientam que
estratégias eficazes surgem em pontos estranhos e se desenvolvem de meios inesperados.
Assim, pode-se dizer que ndo existe uma forma ideal de se formular uma determinada
estratégia.

Os erros podem se tornar 6timas oportunidades de aprendizado ao passo que as limitacfes
estimulam a criatividade. Conforme Mintzberg, (2001), até mesmo o tédio estimulam, da
mesma forma, as mudancgas estratégicas.

2.4 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

De acordo com Assman (1998), os avancos cientificos evidenciam que viver €
essencialmente, aprender. Desta forma, o conhecimento novo é criado quando ocorrem
mudancgas nas estruturas de um sistema, ou até o aumento do conhecimento representa uma
ampliagdo deste mesmo sistema e até a sua reorganizacdo, possibilitando novas formas de
ac0es e novos resultados.

Cimadon (2004) também afirma que a aprendizagem ocorre na experiéncia, 0 que vai ao
encontro do conceito de Assman. Destaca ainda que a universidade € um espaco para pensar,
€ onde acontece 0 amadurecimento intelectual e emocional do ser humano. Evidenciando que
0 homem é um ser vivo biopsicol gico, complexo, vive procurando adaptar-se. O ser humano,
portanto, resulta de sua aprendizagem ao longo de uma vida toda, ou sgja, ao longo da vida,
aprende e sofre mudancas constantes.

“Assim € o ser humano: nasce, cresce, percorre caminhos existenciais e morre. Sua condicéo
de compreensdo da realidade, portanto, de aprendizagem é que faz a diferenca de um sujeito
paraoutro” (CIMADON, 2004, p. 55).

Senge (2002), falando sobre learning organization, afirma que se torna dificil aprender algo
novo por causa do passado, 0 que Se torna necessario esquecer 0 passado para que se possa
aprender. O processo de aprendizado ocorre quando um aprendiz passa de ndo saber fazer
algo que quer fazer para ser capaz de fazer algo que quer fazer. Assim, aprender € t&o intimo
quanto pessoal e socia ou coletivo. A capacidade estd dentro das pessoas e é preciso trazer a
luz, revelar tal capacidade para criar ambientes de trabalho onde as pessoas cresgcam, onde
continuem aumentando suas capacidades e, coletivamente, alcancem as coisas que realmente
guerem alcangar.

A Aprendizagem Organizacional tem como objetivo identificar como o mundo funciona, ou
sgja, € uma ferramenta para lidar com problemas e solucion&los por meio de uma
metodologia correta ou pela conexdo apropriada, revelando assim a verdadeira natureza do
problema para a sua solugcdo. Muito embora 0S processos organizacionais estgjam nos
‘meandros’ da organizagao, eles precisam ser revelados (EASTERBY -SMITH, BURGOY NE
e ARAUJO, 2001).

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), a escola do aprendizado preceitua que as
estratégias emergem quando as pessoas, atuando individual ou coletivamente, aprendem sobre
uma situagdo tanto quanto a capacidade da organizagdo em lidar com esta mesma situagéo.
Assim, convergem padrdes de comportamento que sdo considerados eficazes.

A escola decola com a publicagdo do livro de Brian Quinn (Strategies for Change: Logical
incrementalism). Ao passo que outras escolas questionavam aspectos especificos das
tradicOes racionais das outras escolas, a escola do aprendizado derrubou as hipoteses e
premissas basicas 0 que provocou um debate perturbador quando se trata de Administracéo
Estratégica, e sugeria uma imagem fantasiosa da tradicional formulacdo de estratégias ndo
correspondendo  aquilo que realmente acontece nas organizacbes (MINTZBERG,
AHLSTRAND e LAMPEL, 2000).
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Senge (1999) criou as cinco tecnologias que convergem a inovagdo em organizagdes que
aprendem, chamadas de ‘cinco disciplinas’. Cada dimensdo é responsavel na construcéo de
organizagOes capazes de aprender e de ampliar suas capacidades e de realizar suas aspiracoes.

Conforme o autor, 0 pensamento sistémico representa a primeira disciplina que, em esséncia,
afirma que tudo esta interligado por fios invisiveis de agdes e inter-relacbes sob os quais
produzem efeitos, alguns mais rapidos outros mais demorados. Esta disciplina contribui para
esclarecer padrées de um todo, ajudando a modificar efetivamente este padréo.

A segunda disciplina representada pelo dominio pessoa significa o esclarecimento e
aprofundamento da visdo pessoa com o intuito de desenvolver a capacidade de ver a
realidade objetivamente, de concentrar as energias. O dominio pessoal passa, portanto, pela
aprendizagem pessoal e organizacional, N0S COMpromissos entre as pessoas e a 0rganizagéo e,
também, no espirito de uma organizacdo repleta de pessoas que tenham disposicdo em
aprender.

Na terceira disciplina, a dos modelos mentais, estes sdo entendidos como imagens que
influenciam a forma de ver o mundo e, por consequéncia, influenciam as agdes. A
aprendizagem se volta para dentro do individuo, onde é preciso aprender a remover tais
imagens internas, mantendo-as sob andlise.

Ja na quarta disciplina, a construgcdo de uma visdo compartilhada aponta que as organizacoes
necessitam reunir as pessoas, ligar estas pessoas por uma identidade e senso de destino
comuns. Quando estas pessoas possuem uma Visdo genuina, elas se esforcam ao maximo e
aprendem por querer aprender. A visdo compartilhada requer a descoberta do ‘futuro’
compartilhado que estimula o verdadeiro compromisso e envolvimento das pessoas.

Por fim, a quinta disciplina compreende a aprendizagem em equipe. Quando as equipes
aprendem, efetivamente, produzem resultados extraordinarios e seus integrantes crescem em
um ritmo maior do que de outras formas. Isto se inicia pelo didlogo onde novas idéias e
percepgdes sdo construidas coletivamente. A aprendizagem em equipe se torna fundamental
nas organizagdes modernas pelo simples fato de que se as equipes ndo sdo capacitadas a
aprendizagem, a organizagdo ndo sera capaz de aprender.

Ainda conforme Senge (1999), a passagem da organizagdo por estas cinco disciplinas n&o
significa que o processo de aprendizagem se concluiu, pelo contrério: nunca se chega a um
lugar, € preciso sempre aprimorar as disciplinas de modo a se tornar um eterno aprendiz.
Assim, 0 que mais representa 0 que acontece em uma organizacdo que aprende é a metanGia—
metando, do grego, mudar de idéia, mudanca de mentalidade (MANIATAGLOU, 2004). Para
0s gregos, metanoia significava a transcendéncia da mente.

Assim sendo, Senge (1999) cita que as organizagdes somente aprendem por meio dos
individuos que aprendem, considerando que a aprendizagem individua ndo garante a
Aprendizagem Organizaciona. Sem a aprendizagem individual, a organizacional ndo ocorre
(Eis aimportancia do treinamento e desenvolvimento na gestdo dos recursos humanos).

2.4.1 ASPECTOS EMERGENTES DA APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Rodrigues, Child e Luz (2004), descrevem a aprendizagem como um enfoque de
empreendimento politico, entende-se que a aprendizagem pela qual passam os membros da
organizac&o deve ser compartilhada para que se torne uma propriedade da organizagdo, o que
converte o conhecimento tacito em explicito. Isso significa dizer que os conflitos de interesse
entre a administracdo e empregados sdo ignorados pelo fato de a aprendizagem se tornar uma
serva das politicas que ndo sdo de interesse coletivo.

Ainda conforme Rodrigues, Child e Luz (2004), a Aprendizagem Organizacional tem como
conseguéncia mais provavel a criagdo de uma ruptura de confianga entre a administracéo e os
empregados, ao invés de reforgar a confianga entre eles.

Assim, a aprendizagem pode se transformar em uma arma poderosa da mudancga, desde que
estimule o desenvolvimento da orientacdo para o trabaho e identidades do trabalho que séo
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congruentes com os objetivos dos administradores (ALVESSON e WILLMOTT, 1996, apud
RODRIGUES, CHILD eLUZ, 2004).

Os estudos de Aprendizagem Organizacional tém sugerido os tipos de valores que as
organizagbes podem inculcar. Um destes conceitos-chave € a aquisicdo de competéncias. O
desenvolvimento de novas competéncias depende das capacidades organizacionais na
articulagdo das competéncias individuais as estratégias organizacionais. Parte-se do
pressuposto que as competéncias estratégicas podem somente ser adquiridas quando a
organizag8o associar a cognicao e comportamento com um tipo identificado de mentalidade
(DOZ, 1997, apud RODRIGUES, CHILD e LUZ, 2004).

Prochno (2004) cita 0 novo conceito de curvas de aprendizado, que passaram a ser estudadas
a partir de 1980. O autor destaca que embora o aprender fazendo acontece, o conhecimento
adquirido por este processo deprecia rapidamente. Descobriu que acontece também a
aprendizagem delegada: as organizagdes que comegam a produzir depois séo mais produtivas
gue aquelas que comecaram mais cedo. Porém, esta aprendizagem sO acontece antes da
producdo comecar - depois disso, organizages ndo se beneficiam do aprendizado de outras
organi zacOes.

Neste contexto, Stata (apud WICK e LEON, 1996) afirma que o importante é compartilhar os
insights, conhecimentos, crengas e metas no intuito de que o coletivo prevaleca e a
organizacao passe a aprender, ou sgja, para que a organizagdo construa sua propriarealidade e
memoria que basear8o aprendizados futuros. Desta maneira, a aprendizagem individua é
transformada em coletiva e o conhecimento individual passa a ser incorporado as préaticas da
organizacao.

Neste processo, a aprendizagem organizacional passa por ciclos de criagdo e desconstrucéo,
ou sgja, existe a necessidade de desaprender para aprender (BITENCOURT, 2004).

No entender da autora, a aprendizagem organizacional é considerada uma resposta as
mudancas organizacionais enfrentadas na busca do desenvolvimento de uma capacidade de
aprendizado continuo, baseada nas experiéncias organizacionais. Estes conhecimentos sdo
convertidos em praticas cotidianas que contribuem para a melhoria do desempenho, o que
torna a empresa mais competitiva. Assim, a aprendizagem organizacional baseia-se no
desenvolvimento de estratégias e procedimentos continuos de construgdo para atingir os
melhores resultados, por meio da participagdo efetiva das pessoas no processo de aquisicéo e
disseminacdo do conhecimento. Esta condi¢do estda intimamente ligada a questdo do
desenvolvimento de competéncias (BITENCOURT, 2004).

Senge (1999), no uso das cinco disciplinas, a questdo € tratada pela competéncia
indiretamente, o que torna o dominio pessoa ser interpretado como uma necessidade de
desenvolver pessoas com base no autoconhecimento. O aprendizado em equipe retoma a
capital importancia da interagdo como um processo de desenvolvimento de competéncias
coletivas e individuais, assim como o desenvolvimento de uma visdo comum.

No entender de Gasalla (2003, p. 52-53) “El desarrollo de las competencias tiene lugar a
través de multiples procesos de aprendizaje. Se suelen ir mezclando conocimientos y
experiencias que incorporan conocimientos. A través de la educacién formal y continuada,
(...) se van transmitiendo o van siendo adquiridos por la persona”.

Ainda conforme Gasalla (2003, p. 53):

La gestion del conocimiento en una organizacion esta imbricada en los
procesos de aprendizaje, pero, sin embargo, su eficiencia va a depender en
gran manera de la cultura organizacional que exista y de las politicas de
direccion y desarrollo de personas (...) que instrumentalicen la forma de
hacer que la organizacion decida.

Assim, o0 processo de aprendizagem em uma organizagdo envolve ndo somente a elaboracéo
de novos mapas cognitivos que sirvam para compreender o que ocorre tanto dentro como ao
redor da organizacdo, mas também a uma defini¢do de novos comportamentos que confirmam
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e validam aeficacia do aprendido (GASALLA, 2003).

Uma tendéncia que se mostrara cada vez mais forte no seculo XXI serdo as dificuldades de
sobrevivéncia e progresso, a menos que os empregados trabalhem melhor, ou sga, ndo
necessariamente um trabalho &duo ou mais trabalho, mas onde os empregados que
aprenderam a assumir responsabilidades pelo préprio comportamento, que aprenderam a
desenvolver e compartilhar informacfes de primeira qualidade sobre seu trabaho e que
aprenderam a fazer bom uso do empowerment genuino para moldar solugdes duradouras aos
problemas organizacionais (ARGY RIS, 2001).

A aprendizagem organizacional genuina é inibida por rotinas organizacionais defensivas, que
constituem as politicas, préticas e agbes que impedem os seres humanos de experimentarem
obstaculos ou ameacas e de examinarem a natureza e causas dessas ameagas (ARGYRIS,
2001).

Assim, de acordo com Argyris (2001), a maioria das organizagbes estdo comegando a
entender que a concorréncia acirrada esta exigindo uma aprendizagem eficaz, um
empower ment mais amplo e maior compromisso de todos os que compde a empresa.

3METODO

A pesquisa foi desenvolvida junto & Fundagdo Universidade do Oeste de Santa Catarina,
Campus de S8 Miguel do Oeste/SC. A populagcdo da pesguisa compreendeu 26
Coordenadores de Cursos de Graduagéo deste Campus. Destes, vinte e cinco devolveram os
questionarios respondidos de forma vélida, o que representa uma devolugdo na ordem de
96,15%.

Os cursos de graduacéo pesquisados na Unoesc, Campus de S& Miguel do Oeste, foram:
Administragdo, Agronegocios, Agronomia, Ciéncias Biologicas, Ciéncias Contabeis,
Comunicacdo Social — Hab. em Jornalismo, Direito, Educacdo Artistica, Educagdo Fisica,
Geografia, Historia, Letras Inglés e Respectivas Literaturas / Letras Espanhol e Respectivas
Literaturas, Matemética— Enfase em Computagso, Pedagogia— Regime Regular, Pedagogia—
Regime Especial, Psicologia, Secretariado Executivo, Servico Social, Sistemas de
Informag&o, Tecnologia em Design de Produtos, Curso Sequiencial de Complementagéo de
Estudos em Formagdo de Agentes para 0 Desenvolvimento Regiona, Administragdo
(Extensdo Maravilha), Pedagogia (Extensdo Maravilha), Tecnologia em Informética
(Extensdo Maravilha), Ciéncias Contabeis (Extensdo Pinhalzinho) e Tecnologia em Gestéo de
Empreendimentos (Extensdo Mondai).

Conforme Roesch (1996), populacdo é conceituada como um grupo de pessoas ou empresas
gue interessa entrevistar para o proposito especifico de um estudo.

Esta pesguisa caracterizou-se como um estudo quantitativo, de caréter descritivo, utilizando-
se de levantamento de atitudes.

Roesch (1996) recomenda a pesquisa quantitativa para projetos que tenham o proposito de
medir relagdes entre variaveis (associacdo ou causa-efeito), em avaliar o resultado de algum
Sistema ou projeto.

Para Roesch (1996), se o proposito do projeto é obter informagfes sobre determinada
populacdo, a opcgdo € utilizar um estudo de carater descritivo. Segundo a autora, a pesquisa
descritiva busca informagdes necessarias para a agdo ou predicdo. Através das pesquisas
descritivas € possivel associar certos resultados a grupos de respondentes. Censos,
levantamentos de opini&o publica ou pesguisas de mercado procuram fatos descritivos.

Para Selltiz, Wrightsman e Cook (1987), uma pesquisa do tipo avaliacdo difere de outras
pesquisas pelos seus objetivos, emprego e relagdo com instituigdes politicas e sociais sendo,
portanto, uma pesquisa aplicada. Realizada por razdes préticas, a pesquisa aplicada produz
descobertas aplicaveis na pratica e que tenham utilidade imediata.

Assim, Selltiz , Wrightsman e Cook (1987) citam que a pesquisa de avaliagdo é um tipo
especial de pesquisa para avaliar programas, normalmente, programas sociais de



V1 COLOQUIO INTERNACIONAL SOBRE GESTAO UNIVERSITARIA NA AMERICA9
DO SUL, Blumenau, SC, 15 a 17 de novembro de 2006.

melhoramentos como, por exemplo, programas de treinamento de pessoal. Os resultados séo
usados para decidir se 0s programas devem prosseguir ou parar, se as verbas devem ser
regjustadas.

Para obtencdo dos dados necessarios a formulacdo da influéncia da cultura e da estratégia no
processo de aprendizagem organizacional na perspectiva do nivel tatico da Unoesc, foram
utilizados questionérios.

Conforme Richardson (1989), os questionarios cumprem duas funcdes bésicas: descrever as
caracteristicas e medir determinadas variaveis de um grupo social. A descri¢cdo adequada das
caracteristicas de um grupo ndo apenas beneficia a andlise do pesquisador como pode ajudar
outros especialistas.

Por questdo de sigilo e para garantir a lisura da pesquisa, os coordenadores foram instruidos a
ndo se identificarem. Anteriormente a realizacdo da pesquisa, foi hecessaria a aplicacéo de um
pré-teste para avaliar a adequacdo do instrumento de pesquisa.

Os dados levantados foram analisados por meio de estatistica descritiva, pois ndo se
utilizaram testes estatisticos sofisticados na explicagdo dos fendmenos observados. Dessa
forma, em um primeiro momento identificou-se a situagdo existente por meio da pesquisa,
para depois analisar e propor sugestdes que se fizeram necessérias.

Ap6s a aplicagdo do questionario, os mesmos foram tabulados com frequéncias relativas e
absolutas para demonstrar os indices de maior relevancia ao estudo. As interpretacbes dos
dados levaram em conta os indices tomando como base o referencial tedrico.

A pesquisa encontrou as seguintes limitacOes: dadas as caracteristicas da temética, a pesquisa
teria sido melhor abordada em estudo qualitativo que se mostrou invidvel em funcéo do tempo
requerido. No entanto, a pesquisa quantitativa permitiu explorar dados que subsidiardo no
futuro arealizagcdo de pesguisa qualitativa com entrevistas em profundidade.

A aplicagdo do questionario se deu entre os dias 15 e 23 de dezembro, o que dificultou
encontrar os coordenadores, pois estavam em periodo de fechamento do semestre e alguns
poucos ja se encontravam em férias. Um coordenador néo respondeu o questionario em tempo
habil pelo fato de que o periodo de suas férias prejudicaram o contato e o devido
restabelecimento do questionario. No entanto, mesmo ocorrendo tais limitagtes, estas ndo
prejudicaram o bom andamento e conclus&o deste estudo.

4 RESULTADOS
4.1 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

A Unoesc é uma Universidade multicampi, fundada em 1992, a partir da fusdo de trés
Fundagdes Educacionais que atuavam no ensino superior do meio oeste a0 extremo oeste
catarinense, desde o inicio da década de 70. Possui sede juridica e administrativa (Reitoria) na
cidade de Joagaba onde se encontra a Fundag&o Unoesc, mantenedora da Universidade.

A Unoesc, Campus de S&0 Miguel foi reconhecida em 1995 pelo Conselho Estadual de
Educacdo de Santa Catarina e credenciada pelo Decreto Presidencia em 14 de agosto de
1996. A Ingtituicdo alcanca um territério correspondente a 1/3 do Estado de Santa Catarina.
(FUNOESC, 2004).

Para Machado e Silveira (1998), a Unoesc € uma organizagdo burocrética complexa, o que se
deve a diversidade de funcbes e objetivos, as diversas tarefas e ata qualificacdo de seus
profissionais.

A Unoesc, Campus de Sdo Miguel do Oeste, possui um plano de expansdo que se solidificaa
cada semestre com o ingresso de novos académicos.

A Unoesc, Campus de Séo Miguel do Oeste congrega aproximadamente 3.000 alunos, entre
graduacdo e pds-graduacdo. Disponibiliza em seu espaco fisico salas de aula, laboratorios de
informética, laboratorio de biologia, laboratério de estudo da performance humana, biblioteca
com mais de 23.000 publicagcBes para consulta, videoteca, internet, recursos audio-visuais
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avancados, livraria universitaria, cantina e uma grande estrutura para atender aos anseios dos
académicos (FUNOESC, 2004).

O Campus de Séo Miguel do Oeste esté situado no Extremo-Oeste Catarinense, envolto por
19 municipios da regido da AMEOSC e 14 municipios da regidjo AMERIOS, aém disso,
atinge parte do Parana, Rio Grande do Sul e Provincia de Misiones, Argentina (FUNOESC,
2004).

Em contrapartida, devolve a sociedade profissionais capacitados e com conhecimentos para
atuarem na regido e no pais, desenvolvendo novas técnicas, novas formas de gestdo,
privilegiando o crescimento das institui¢des onde atuam, resultando na melhoria da qualidade
de vida das pessoas que os cercam (FUNOESC, 2004).

4.2 CARACTERIZACAO DOS COORDENADORES DE CURSO

A idade predominante dos coordenadores investigados esta na faixa de 31 a 40 anos, e uma
significativa parcela entre 41 a 50 anos. H4 uma heterogeneidade nas faixas etérias 0 que
variaentre 21 a 50 anos. Chama a atengdo os 24,00% que possuem idade entre 21 e 30 anos, 0
gue representa seis coordenadores em idade jovem.

E possivel perceber que existe uma grande heterogeneidade quanto ao tempo de servigo,
porém, a maioria (32,00%) possui pouco tempo de casa. Este fato pode decorrer da
implantagéo recente de cursos, como Agronomia, Comunicagdo Social — Hab. em Jornalismo,
Tecnologia em Gestéo de Empreendimentos e Tecnologia em Design de Produtos, para citar
0s mais recentes. Deve-se ter em mente que o relativo ‘pouco’ tempo de casa pode influenciar
a visdo que estes coordenadores podem ter da Unoesc, e que suas respostas, possivelmente,
possam sentir tal influéncia. Isto porque sd0 necess&rios por volta de dois anos para se
conhecer bem a cultura de uma organizagdo. Ao passo que se tem a visdo da maioria dos
coordenadores jovens e recém-chegados a Unoesc, tem-se também agueles que estdo ha mais
tempo, como dois coordenadores que possuem mais de nove anos de trabalho na Unoesc.

A modalidade de inicio das atividades mais comum entre os pesquisados € a atividade de
professor horista. Os casos que informaram ter iniciado suas atividades ou como professor 40
horas ou 20 horas, possivelmente, se devem aos recentes editais de contratagdo docente
abertos a comunidade externa, que tiveram inicio em fevereiro de 2004. Até entdo, os
professores eram indicados para exercerem suas fungdes em respectivos cursos de graduacéo
e também, empiricamente, percebe-se que os coordenadores galgaram o posto de coordenador
de curso iniciando as atividades como professores horistas (com menos de 20 horas
semanais). Dois fatos chamam a atencéo: apenas trés coordenadores (12,00%) iniciaram suas
atividades como coordenadores, propriamente; o outro fato € de um coordenador ter iniciado
suas atividades como funciondrio técnico-administrativo, algo que pode ser considerado
pouco comum no meio académico ou pode denotar pouca consideracdo da Instituicdo quanto
aos funcionarios técnico-administrativos desempenharem atividades docentes, neste caso, de
coordenador de curso.

4.2 PESQUISA DO RELACIONAMENTO ENTRE CULTURA E ESTRATEGIA NO
PROCESSO DE APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL NA PERSPECTIVA DOS
COORDENADORES DE CURSO DA UNOESC

ApOs a aplicagdo da pesquisa, foi possivel identificar que a lideranga do coordenador e a
tecnologia séo os fatores que mais se destacam, muito embora as opinifes so esparsas quanto
aos fatores facilitadores. Os quesitos habilidades pessoais do coordenador, a cultura da
Universidade e o tamanho da estrutura, niveis hierarquicos e quadro funcional também foram
destacados. Outras respostas obtidas foram: a habilidade dos profissionais da Unoesc em
auxiliar os coordenadores em diversos setores, habilidades do Diretor de Area, apoio dos
superiores hierérquicos, descentralizagdo e a relacdo professor/coordenador. A partir destas
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respostas, pode-se dizer que a cultura da Universidade colabora na gest&o do curso, o que €
considerado favoravel a partir do prisma da Aprendizagem Organizacional. No entanto, a
estratégia ndo foi considerada como facilitadora dentre as opinides dos coordenadores.
Buscando-se saber os fatores que dificultam a gest&o dos cursos, foi possivel descobrir que os
coordenadores consideram a burocracialtramite de papéis como o principal fator dificultador.
No meio académico, a burocracia visa auxiliar no trabalho cotidiano, principalmente no
tocante ao registro expresso de qualquer acdo ou reacdo da coordenacdo. Documentar agles,
portanto, € considerado um fator restritivo. Em segundo lugar, o tamanho da estrutura, niveis
hierarquicos e quadro funcional também sdo considerados fatores que dificultam, muito
provavelmente, por ser esta uma Instituicdo de grande porte, possuindo cerca de 300
funcionarios e aproximadamente 3.000 alunos em sua estrutura. Gerir um curso com diversos
setores e com um numero consideravel de pessoas pode ser compreendido como um fator
restritivo. Deve-se ter em mente que o0s cursos de graduacdo formam a base principal de
atuacdo da Unoesc. Em seqiiéncia, em um ‘terceiro’ plano, estariam a estrutura de poder e o
conflito professor/coordenador como fatores de dificuldade.

Com o objetivo de pesquisar a opinido dos coordenadores pesguisados quanto a expansao dos
cursos da Unoesc, desvendou-se que a maioria acredita que os cursos sdo criados para atender
as necessidades da sociedade, voltados ao desenvolvimento regional. No entanto, 29,63%
informou que os cursos sdo criados para atender a0 mercado, 0 que da uma conotagdo de
visdo ‘mercantilista’ do ensino superior.

Objetivando identificar a percepgdo dos coordenadores quanto ao processo de formulagéo e
implementagdo de estratégias no intuito de verificar a percepcdo destes quanto a possibilidade
de participagdo nas estratégias institucionais, evidenciou-se que é possivel perceber uma certa
disparidade quanto a opini&o sobre o processo de formulagdo e implementacéo de estratégias
na Unoesc. No entanto, a maioria afirma que as estratégias sdo formuladas e implementadas
de cima para baixo.

Pesquisou-se qual comportamento dos coordenadores produz o melhor resultado segundo suas
percepcdes e considerando os val ores compartilhados com os membros da Unoesc. A maioria,
ou sga, 60,00% informou que a adaptacdo e flexibilidade sd0 requisitos constantes como
formas de sobrevivéncia na organizag&o. Ou sgja, 0 que poder-se-ia comentar a respeito é de
que os coordenadores buscam flexibilizar suas atitudes e se adaptar as exigéncias
interorganizacionais. Tais adaptagOes e flexibilidades séo salutares no intuito de permanecer
na Ingtituicdo, porém, denotam que as estratégias vindas ‘de cima para baixo’ provavel mente
fazem com que os coordenadores se adaptem e se flexibilizem frente aos novos cenarios como
uma forma de permanecerem na Instituicdo. Desta maneira, percebe-se a grande probabilidade
de que os coordenadores percebem implicitamente a necessidade de se adaptarem e se
flexibilizarem, 0 que estd presente como um valor da cultura organizacional da Unoesc.
Assim, os coordenadores aprendem a lidar com os problemas de adaptacéo e reconhecem os
fatores ‘adaptacéo e flexibilidade como requisitos constantes para sobreviver na organizagdo’,
0 que denota uma atividade de aprendizagem individual que se torna organizacional, depois
de coletivizada. Um(a) coordenador(a) afirmou haver ‘dificuldade de acesso & chefia,
dificuldades na comunicacdo e falta de orientagdo sobre o trabalho’, quando questionado
sobre outros valores que ndo constariam na escal a apresentada.

Outro item pesquisado versava sobre as crengas/valores da Unoesc que sdo considerados
como principais, na visdo dos coordenadores. Analisando-se atentamente os dados coletados,
pode-se perceber que um significativo percentual de 44,44% dos coordenadores consideram
como o principal valor e/ou crenca da Unoesc 0 comportamento ético. Outros 29,63%
identificaram a ligagdo entre os valores pessoais e organizacionais. Esparsamente, os demais
itens foram selecionados. Um coordenador informou ter identificado outros valores/crengas
COmo principais: 0 sucesso da instituicdo. Outro coordenador informou ndo ter identificado
nenhum dos valores/crengas mencionados e um coordenador afirmou pouco existir crengas e
valores nalnstituigao.
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Buscando identificar o grau de percepcao que os coordenadores possuiam quanto a construcéo
de uma visdo compartilhada, identidade e senso de destino comum, 52,00% informou que em
parte é percebida a visdo compartilhada, enquanto que 28,00% informou haver tal construcéo
e 20,00% informou ndo haver identidade e senso de destino comum. Se comparados forem os
dados deste item com o item que descrevia a percepcdo do processo de formulagdo e
implementagdo de estratégias, percebe-se que como 56,00% informou haver um processo ‘de
cima para baixo’, a visdo compartilhada pode estar sofrendo algumas distorgdes, o que
dificulta o sentimento de identidade e senso de destino comum, 0 que possivelmente levou
20,00% dos coordenadores a informar que ndo ha tal visdo compartilhada. Conforme
Rodrigues, Child e Luz (2004), entende-se que a aprendizagem pela qual passam os membros
da organizagdo deve ser compartilhada para que se torne uma propriedade da organizagdo, o
gue converte o conhecimento técito em explicito. Tal comentério reforca a necessidade de
haver umavisdo compartilhada, um senso de identidade e 0 senso de destino comum para que
possa haver um ambiente propicio a aprendizagem.

Outro item pesquisado buscou identificar o grau de percepcdo que os coordenadores possuiam
guanto a possibilidade de aprendizagem em equipe. A maior parte dos coordenadores
(56,00%) afirmou haver a possibilidade de aprendizagem em equipe, enquanto que 36,00%
informou haver em parte e 8,00% informou ndo haver a possibilidade de aprendizagem em
equipe. As informagdes col etadas confrontam, até certo ponto, com o item pesquisado ‘visdo
compartilhada’, onde 52,00% informou haver em parte uma visdo compartilhada e nesta
questéo 56,00% informou haver a possibilidade de aprendizagem em equipe. Como, na
percepcdo dos coordenadores, as estratégias sdo formuladas e implementadas de cima para
baixo, a estratégia pode ser um fator inibidor de um avanco significativo da Aprendizagem
Organizacional, o que possivelmente deve ser a opinido de 36,00% dos coordenadores que
informou haver em parte a possibilidade de aprendizagem em equipe.

Buscou-se verificar o conhecimento conceitual sobre ainfluéncia da cultura e da estratégia na
aprendizagem organizacional. Por meio da pesquisa, descobriu-se que, conceitualmente, os
coordenadores compreendem que a cultura e a estratégia podem aumentar a Vvisdo
compartilhada para onde se quer ir enquanto organizagao, o que foi reforgado por 35,29% dos
pesquisados. Em ‘segundo lugar’, os coordenadores destacaram que a cultura facilita a
aprendizagem por meio da aquisicdo de competéncias durante o processo de aprendizagem.
Na fundamentag&o tedrica deste estudo, diversos sdo os autores que trabalham e déo énfase ao
ato de compartilhar, seja na visdo, aprendizagem ou outra conotagdo. Assim, pode-se dizer
gue os coordenadores percebem o ‘papel’ da aprendizagem em nivel organizacional, pois
afirmaram saber, conceitualmente, o que significa a aprendizagem organizacional e entendem
aimportancia desta.

Objetivando identificar a opini&o dos coordenadores pesquisados quanto as principais fontes
de aprendizagem sobre as atribui¢cbes da coordenacdo, a maioria (21,57%) informou que
foram os Ordenamentos da Unoesc. Em seguida, 19,61% informou que a fonte de
aprendizagem foram os funcionérios de setores técnico-administrativos. Em ‘terceiro lugar’,
17,65% informou que as fontes foram os superiores hierérquicos e 15,65% se basearam em
contatos com coordenadores de outros cursos e 15,69% em reunides entre os coordenadores
para discutir as atividades de maneira coletiva. Este item pesquisado trouxe a tona uma
interessante questdo: a fonte mais utilizada foi os Ordenamentos da Unoesc, que contém as
normas que devem ser obedecidas na Instituicdo. O que causa surpresa € o fato de 19,61% se
basearem em funcionarios de setores técnico-administrativos muito mais do que em
superiores hierarquicos, o que seriaa fonte, hierarquicamente, mais previsivel.

No tocante a aprendizagem organizacional, percebeu-se que os 15,69% que escolheram a
alternativa ‘reunio entre coordenadores para discutir as atividades de maneira coletiva’ muito
provavelmente compreendem o sentido amplo de compartilhar conhecimentos de maneira
coletiva, como jafora discutido no embasamento tedrico e em questdes anteriores.
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Por meio de uma escala tipo Likert (que varia em cinco opcdes escalares), buscou-se
identificar a percepcdo dos coordenadores quanto a capacitacdo docente. A maioria, 48,00%,
acredita que a capacitacdo docente é considerada satisfatoria em parte, ou satisfatoria por
24,00%. No entanto, para 16,00% é considerada como insatisfatéria em parte e para 8,00% é
insatisfatoria. Questionados sobre quais deveriam ser as fontes ideais de aprendizagem, os
coordenadores se manifestaram livremente sobre o tema. Ao andlisar as respostas dos
coordenadores, percebe-se que a necessidade de capacitagdo (sgja em cursos, seminarios,
palestras), € considerada primordial. Somase as indicagbes de reunifes entre 0s
coordenadores para discutir coletivamente sobre questbes da coordenagdo e dos cursos
respectivos, que representam uma interessante alternativa de difusdo do conhecimento. A
partir do compartilhamento das experiéncias individuais é que se chega a experiéncia coletiva.
Este € o norte da aprendizagem organizacional. Os autores referenciados ja relataram a
importancia deste compartilhamento.

Os cursos que mais receberam indicacbes foram 0 de gestdo da implantacdo de projeto
pedagdgico (18,67%), lideranca organizaciona (16,00%), elaboracdo de projetos (12,00%) e
trés cursos obtiveram, respectivamente, 0s mesmos percentuais. estrutura e funcionamento da
universidade, relacionamento interpessoa e modelos de gestéo.

As principais atribui¢des que os coordenadores identificaram foram as atividades de gestéo do
curso, propriamente ditas, umavez que a maioria sinalizou a gestéo da implantacéo de projeto
pedag6gico como o curso de capacitagdo mais escolhido. Logo, percebe-se o grau de
importéncia que um curso destes poderia contribuir a qualificacdo dos coordenadores. Em
‘segundo lugar’, a lideranga organizacional foi destacada em outra questdéo como um
importante atributo do coordenador, assim, é importante considerar a lideranga no &mbito da
gestéo universitaria.

Quanto a questéo de elaboragéo de projetos apontada como uma necessidade de capacitacao,
deve-se ter em mente que 32,00% dos coordenadores possuem menos de dois anos de
trabalho na Unoesc, o que pode se tornar uma interessante capacitacdo a ser abordada, tanto
aos coordenadores atuais, quanto aos futuros coordenadores.

A maioria (52,00%) afirmou ter recebido informacdes enquanto que 44,00% afirmou ter
recebido em parte as informagdes sobre as atribuigbes do cargo. A heterogeneidade das
informagdes prestadas conduzem a se concluir que, possivelmente, o contato com 0s
superiores hierarquicos e os Ordenamentos da Unoesc podem ser poucas fontes para a gestdo
universitaria do curso. Esta questdo pode estar de acordo com o item que levantou as
necessidades de cursos na &rea de gestdo universitaria, descrito anteriormente.

A maioria, 56,00%, afirmou ndo ter experiéncia em coordenacdo, antes de assumir 0 cargo.
Mediante tal descoberta, a necessidade de cursos na area de gestéo universitéria torna-se
primordial, para melhorar ndo s6 a atuagéo dos coordenadores atuais, mas também aos futuros
coordenadores. A maioria, 72,00%, afirmou ter conhecimento de todas as atividades da
coordenagdo, enquanto que 24,00% informaram ter conhecimento parcia de todas as
atividades.

Considerando-se que as principais fontes de aprendizagem sdo os ordenamentos da Unoesc,
0s 72,00% que afirmaram conhecer todas as atividades estd em conformidade com ambos os
percentuais em ambas as respostas. Também se considerando que 32,00% possui menos de
dois anos de trabalho na Unoesc, percebe-se a necessidade de repassar as informagdes de
gestéo universitéria por meio da capacitacdo ja mencionada pel os proprios coordenadores.
Buscou-se identificar quais as atribuicbes mais importantes segundo a percepcdo dos
coordenadores pesquisados, utilizando-se como fonte os Ordenamentos da Unoesc. Segundo
os coordenadores, todas as atribuigdes possuem um determinado grau de importancia, até
porque estdo previstas na legislagdo pertinente. No entanto, algumas atribui¢cbes sdo
percebidas como mais importantes. Sdo elas. em ‘primeiro lugar’, ‘supervisionar didatica,
pedagdgica e disciplinarmente o curso’ e ‘administrar o projeto pedagégico do curso’. Em
‘segundo lugar’, as atribuicdes de ‘representar o curso no ambito da Unoesc’ e ‘cumprir e
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fazer cumprir as disposi¢cdes do Regimento Interno da Unoesc’ sd0 consideradas como
importantes. Tais informacfes, comparadas com as necessidades de capacitacdo, comprovam
aimportancia que estes coordenadores atribuem ao processo de gestéo de seus cursos e, desta
forma, contribuindo a aprendizagem individual destes.

Com o objetivo de identificar quais as atribui¢Bes menos importantes segundo a percepcao
dos coordenadores pesguisados, buscando como fonte os Ordenamentos da Unoesc, 0 quesito
considerado de menor importancia € o de ‘informar os docentes que ndo ministrardo mais
disciplinas no curso’, com 27,91% das escolhas. Destaca-se 0 ato indice de coordenadores
gue ndo quiseram se manifestar, com um indice de 16,28%.

Em ‘segundo lugar’, as atribuicbes menos importantes sdo as de ‘informar os 6Orgdos
administrativos para a organizagdo do calendério académico’ e ‘encaminhar 0 nimero de
vagas em disciplinas para feitura do processo seletivo. Ao que tudo indica, aparentemente, 0s
coordenadores ndo acreditam ser importante ou por ndo querer ou por ndo se envolver em
guestdes relacionadas a processos sel etivos docentes, especificamente quanto a admissio e/ou
rescisdo contratual.

5 CONCLUSAO

Atualmente, a busca por superar as dificuldades internas e alcancar as metas organizacionais
tem sido o sonhado objetivo de diversos executivos. Existem meios que dificultam o seu
alcance, outros podem facilitar, tal como é a Aprendizagem Organizacional. Nos dltimos
anos, diversos esforcos tém sido destinados a0 estudo do campo da Aprendizagem
Organizacional como uma visivel vantagem competitiva frente a concorréncia.

Dentro da organizac8o, a Aprendizagem Organizacional deve fluir, para que as pessoas
possam expandir as suas capacidades de criar, experimentando novos desafios, ganhando
experiéncia com o aprendizado, formando competéncias e disseminando o que aprenderam
pelo compartilhamento do seu conhecimento para que este, individual, passe a ser coletivo.

A cultura, que engloba os valores e crencas compartilhados, pode ser uma forte aliada na
difusdo da Aprendizagem Organizacional, face a sua estreita relacdo com a missdo da
organizagdo, os objetivos organizacionais e o sentimento de realizacdo. A estratégia, tal como
a cultura, também pode influenciar positivamente o0 processo de Aprendizagem
Organizacional, uma vez que a estratégia se utiliza de pontos fortes da organizagdo para
superar as mudangas ambientais. Assm, a organizagdo que primar pela Aprendizagem
Organizacional, ou sgja, a organizagdo que aprender melhor e mais rapidamente, poderd se
utilizar deste processo como uma importante estratégia de diferenciacéo frente a concorréncia,
isto porque aprender afazer algo melhor e mais rapido que os concorrentes € considerada uma
vantagem competitiva.

Em virtude de os concorrentes acirrarem o passo no que diz respeito a uma aprendizagem
eficaz, torna-se incontestavel afirmar que a Aprendizagem Organizacional tem sido uma
consideravel ferramenta para a expansdo de uma filosofia e gestdo do conhecimento na
organizacao.

De acordo com esta pesquisa, diversos foram os achados, tedricos e préticos, que podem
servir de base para futuras pesquisas ou para pesquisadores interessados no tema, que sdo a
seguir descritas. Recomendou-se, aos interessados no tema, fazer um estudo qualitativo (em
profundidade) pois esta pesquisa exploratéria levantou indicios para temas de pesquisa em
profundidade. Sugeriu-se efetuar entrevistas com o nivel estratégico, buscando coletar
informagOes sobre o posicionamento deste nivel quanto os dados desta pesquisa.

Sugeriu-se, a Unoesc, considerar e articular um plano integrado de capacitagéo gerencia que
permita 0 constante aperfeicoamento de seus gestores e liderangas, também quanto as
atividades e atribuigbes do cargo, explicitando os Ordenamentos da Unoesc, bem como
oportunizando espagos para discussdo coletiva entre os coordenadores acerca de suas
experiéncias individuais, transformando-as em coletivas.
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