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RESUMO

A presente pesquisa objetiva fundamentalmente analisar a interferéncia da
comunicacdo nos processos de aprendizagem organizacional entre os dirigentes de uma
Instituicdo de Ensino Superior Privada da Grande Florian6polis. Ao estabelecer-se o
cruzamento das questdes de comunicacéo e aprendizagem da unidade em questdo, buscou-se
gerar subsidios para a melhor compreensdo da comunicagdo e da aprendizagem
organizacional, alicerces para o desempenho favordvel das organizacdes frente as mudancgas
ambientais emergentes.

O modo de investigagdo desta pesquisa € predominantemente qualitativo,
caracterizando-se como um estudo de caso do tipo descritivo/exploratério. Os contetdos
foram coletados através de fontes primdrias, por meio de entrevistas semi-estruturadas e da
observagdo participante, e secundarias, pela consulta de documentos da institui¢cio. Por fim, a
andlise e a interpretacdo das informacdes obtidas foram realizadas com base na técnica de
andlise de conteuido e de triangulacdo.

A partir do resultado de tais procedimentos, somado ao embasamento tedrico, foi
possivel constatar que a comunicagdo entre os dirigentes interfere significativamente na
aprendizagem da institui¢fo estudada, configurando-se como uma aprendizagem oportunistica
e fragmentada, caracterizada essencialmente por agdes ambientais reativas. Além da falta de
tempo para desenvolver-se a comunicag@o favordvel, a pesquisa evidenciou uma insatisfacio
entre os dirigentes em relag@o a varios fatores, mas em especial a centraliza¢do administrativa
na unidade estudada e a burocracia, que determinam as estratégias e metas organizacionais.
Neste contexto organizacional, a aprendizagem apresenta um cardter de sobrevivéncia,
voltando-se para a solugdo rdpida dos problemas emergentes. Neste sentido, foi possivel
verificar que o processo da comunicagdo entre os dirigentes reflete o modo de gestdo
institucional, bem como, o posicionamento da unidade pesquisada frente aos desafios do

aprendizado.



ABSTRACT

The present research aims at analyzing the interference of communication in the .
processes of organizational learning among the leaders of a Private Higher Educational
Institution of the Great Florian6polis. When the crossing of communication and learning
matters of the referred institution was established, it generated subsidies to a better
comprehension of communication and organizational learning, bases for a favorable

performance of the organizations in the emerging environmental changes.

The method of investigation of this research is predominantly qualitative, being
characterized as a case study of the type descriptive/exploratory. The contents were
collected through primary sources, semi-structured interviews and participating
observation, and through secondary sources, analysis of the documents of the
mnstitution. Eventually, the analysis and the configuration of the obtained information

were performed based on the technique of content and triangulation analysis.

From the result of such procedures, added to the theoretical support, it was
possible to notice that the communication among the leaders interferes significantly in
the learning of the observed institution, being represented as a fragmented and
opportunistic learning, characterized essentially for reactivating environmental actions,
with strong hierarchical influence. Besides the lack of time to develop a favorable
communication, the research showed up dissatisfaction among the leaders in relation to
many factors, especially to the administrative centralization in the central unit and to the
bureaucracy that determine the organizational strategies and targets. In that
organizational context, learning presents a surviving feature, turning to fast solution of
emerging problems. In this sense, it was possible to verify that the communication
process among the leaders reflects the institutional management, as well as, the position

of the researched unit faced with the learning challenges.
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1 INTRODUCAO

1.1 Tema e problema da pesquisa

O mundo contempordneo € marcado por sua grande complexidade e por um
permanente estado de mudangas econdmicas, politicas e sociais, decorrentes dos avangos
cientificos e tecnoldgicos, do fendmeno da globalizacdo e do aumento da competicdo entre as
empresas, alimentando de forma continua, a necessidade das organizagGes reverem intimeras
questdes de sobrevivéncia frente a competitividade no mercado global.

Senge (1997) referindo-se a este quadro de transformagdes constantes, considera que,
pela primeira vez na histéria, a humanidade tem a capacidade de criar muito mais informacéo
do que se pode absorver, de gerar muito mais interdependéncia do que se pode administrar e
de acelerar as mudangas com muito mais rapidez do que se pode acompanbhar.

Na perspectiva de seu crescimento e permanéncia, as organizagdes precisam
dinamizar-se e intensificar o gerenciamento do fluxo das informacdes, gerando uma
comunicacdo interna favordvel a aprendizagem, mola propulsora do desenvolvimento
organizacional. Como se pode perceber, o conceito de administragdo vem mudando, posto que
se liga a administragdo & pessoas, caracterizadas como capital humano, fomentadoras da
evolugdo’ organizacional. Evidencia-se, portanto, a necessidade de espagos organizacionais
para a comunicagdo favoravel e o crescimento de uma atmosfera para um crescente didlogo
que venha a transpor as barreiras entre o tedrico e o conceitual da pratica de uma organizagao.

Compreende-se, entretanto, que empreender tais mudangas € uma tarefa que exige
abertura para o aprender constante. Porém, Senge (1997) afirma que a postura tradicional de
impor mudancas de forma mecénica € a razdo pela qual as organizagdes normalmente
fracassam, pois a consolidacdo da mudanca se d4a quando esta é cultivada lentamente através
das pessoas. Assim, em termos de aprendizagem, salienta-se que o fator crucial ndo é somente
0 que e quantos individuos na organizac¢do aprendem, mas a eficdcia com que transferem o
que sabem para a organizagdo, conforme assinala (Boyett, 1999).

Desta forma, o elo entre aprendizado individual e organizacional tornou-se um dos
principais desafios para a administragdo em tempos onde a Unica certeza é a mudanga. Pode-
se inferir que o nivel de complexidade aumenta significativamente quando a andlise é

deslocada para o entendimento da aprendizagem na perspectiva organizacional. Embora o



significado do termo aprendizagem permaneca 0 mesmo em se tratando de aprendizagem
individual ou coletiva, o processo torna-se diferente no nivel organizacional (Kim, 1996).

Dentro deste quadro, a questdo da comunicagdo, definida por Stoner e Freeman (1994,
p.388) “como o processo do qual as pessoas tentam compartilhar significados através da
transmissdo de mensagens simbc’)licas;', ganha relevo nas pesquisas acerca da aprendizagem
organizacional. A comunicagdo desempenha um papel importante na criagdo da prépria
realidade organizacional, 2 medida que 'pode facilitar a veiculagdo de significados
compartilhados. Entende-se que, dentre- os aspectos especificos da administragdo, alguns
topicos tornam-se mais relevantes que outros, entretanto, um processo que estd sempre
subentendido nos processos organizacionais € o da comunicagao.

Nesta perspectiva, o didlogo nas organizacdes € destacado por Isaacs (1995), como
uma forma de comunicac¢do fundamental para o aprendizado organizacional. O didlogo busca
revelar os caminhos nos quais 0os modelos de pensamentos coletivos e sentimentos
expandidos, ambos como condicionamentos e reflexos mecanicistas, fluem dinamicamente
em trocas criativas nos ambientes organizacionais, podendo ser visto como uma forma de
comunicag¢ao que facilita a aprendizagem organizacional.

Desta forma, a medida que as pessoas se comunicam bem através do didlogo, as
aprendizagens individuais e grupais sdo dinamizadas, podendo redirecionar o uso e as
estratégias para novos aprendizados, pois a comunicagio através do didlogo pode acelerar a
renovagdo das formas de pensar e das posturas desfavoraveis a inovagio da organizag3o.

As organiza¢Ges com elevada competéncia comunicacional sfo aquelas capazes de
criar bases de conhecimento flexiveis e dindmicas, isto €, capazes de evoluir. Senge (1990)
assevera que a aprendizagem visando a sobrevivéncia ou 0 que comumente chamamos de
aprendizagem adaptativa € importante, na verdade necessdria. Mas, para uma organizagio que
aprende, a aprendizagem adaptativa deve ser somada a aprendizagem generativa, aquela que
amplia a capacidade criativa das pessoas nos ambientes organizacionais.

Entende-se, portanto, o aprendizado generativo como uma forma de acelerar o
aprendizado organizacional, pois extrapola a ética da aprendizagem voltada simplesmente
para adaptagdo, gerando uma nova forma de aprendizagem propiciadora de mudangas no
padrdo de pensamento das pessoas e, consequentemente, de inovagbes nas préticas
organizacionais.

Este desafio, -que acentua o interesse pelas questdes da aprendizagem e da
comunicagdo nas organizacgdes, vem ganhando espago crescente nas pesquisas académicas e

no dmbito organizacional. Os estudos sobre a competéncia comunicacional das organiza¢des



também assumem relevincia na Léréa da aprendizagem organizacional, ji que esta €
diretamente relacionada com a capacidade da organizacdo de absorver informagdes e de criar
significados partilhados (Ferreira, 1996). Compreende-se, por conseguinte, que “as praticas
organizacionais se viabilizam pela interagdo humana, reproduzindo o status quo ou
incentivando o estabelecimento de um sistema de significados compartilhados favoravel ao
éprendizado continuo e a busca de melhores resultados” (Zanelli, 2000, p.07). Ademais, o
autor considera que a aprendizagem organizacional vincula-se a0 modo como s&o construidas
as relacdes, assentando-se nos pressupostos da comunidade orgar{izacional.

Assim, a afirmacdo de que “a estratégia das liderangas é simples: sirva de modelo”
Senge (1997, p.90), remete-nos ao entendimento de que os lideres da alta adminiétragéio-das
organizacdes, ao exercerem seu papel de lideranca, estardo delineando o fazer organizacional
em toda a sua complexidade. Desta forma, deduz-se que os lideres podem influenciar
significativamente as mudancas promovidas pelas organiza¢des. Justifica-se, entdo, a
importincia de se compreender as maneiras pelas quais estes profissionais se comunicam,
pois estes, através de suas atitudes, promovem o desencadeamento dos processos de
comunica¢do organizacional e, como conseqiiéncia, a aprendizagem organizacional.

Conforme o exposto, subentende-se que a comunicagdo consiste em um instrumento
bésico para as liderangas organizacionais, uma vez que serve de “ponte” para a consecugio
dos objetivos organizacionais. De acordo com Bliskstein (1995), a comunicag¢do pode
promover o intercAmbio entre os membros de uma organizacdo. O préprio significado da
palavra comunica¢do provém da palavra comum, ou seja, a comunicagdo pode ser
considerada o “sangue vital” das organizac¢des, pois, em seu significado mais simples, quer
dizer o ato de entender alguém e fazer-se entendido.

Desta perspectiva, evidencia-se a necessidade das instituicdes de ensino superior se
atualizarem, pois as universidades como organiza¢des com filosofia e missdo permeadas pelo
processo de construgdo, reconstru¢do e difusdo do conhecimento, precisam se alicergar para
desatar as suas amarras frente ao aprendizado. Para tanto, faz-se necessdrio criar um ambiente
organizacional favoravel a instalacdo da aprendizagem generativa. Assim, as universidades
poderdo demarcar sua especificidade, tornando-se verdadeiros centros de exceléncia em
aprendizagem organizacional. Aprofundando o entendimento das questdes que envolvem a
aprendizagem organizacional, estas poderdo vislumbrar a superagdo do que Morgan (1996)
chamou de armadilhas das formas assumidas de raciocinio que justificam, em muitas

instancias, a acomodagdo organizacional.



O interesse desta pesquisa recai entdo, sobre a observagdo, descricdo e andlise do
processo de comunica¢do do corpo diretivo (direcdo e coordenadores de curso) de uma
unidade de uma instituicio de ensino superior e suas implicagdes no processo de
aprendizagem organizacional.

Sendo assim, partindo-se do principio que os processos de aprendizagem encontram-se
diretamente ligados aos processos de comunicagdo, apresenta-se o seguinte problema de
pesquisa: “de que forma o proce556 de comunicacio dos dirigentes de uma Instituicio de
Ensino Superior Privada da Grande Floriandpolis interfere no aprendizado

organizacional?”’

1.2 Objetivos da pesquisa

O objetivo geral desta pesquisa consiste em descrever, interpretar e compreender a
relacdo do processo de comunicacdo entre a direcdo e os coordenadores de curso € o
aprendizado de uma Institui¢do de Ensino Superior Privada da Grande Floriandpolis.

Constituem os objetivos especificos desta pesquisa:

e caracterizar a missdo, os objetivos e o papel dos dirigentes da institui¢do, estabelecendo
um paralelo com os processos de aprendizagem e comunicagfo organizacional;

e identificar e analisar a relacdo entre a missdo instituida e a missdo percebida pelos
dirigentes da instituicdo, estabelecendo um contraponto com a comunicagdo
organizacional;

e descrever e analisar as politicas que estabelecem o processo da comunicagdo formal e
informal entre os dirigentes;

e identificar e analisar as préticas de aprendizado dos dirigentes da instituiggo;

e analisar os problemas inerentes ao processo de aprendizado dos dirigentes através da

anélise da comunicagfo organizacional.



1.3 Justificativa tedrica e pratica

-~

Entre as dimensdes de estudo da psicologia organizacional, destacam-se os aspectos
referentes a aprendizagem organizacional, as questdes que envolvem a comunica¢do nas
organizagdes, € seu reflexo sobre a aprendizagem individual e coletiva, ou seja, sobre o
desempenho organizacional.

Neste sentido, a presente pesquisa procurard contribuir em termos tedricos, através da
reflexdo sobre os processos de comunicagdo e seu vinculo com a aprendizagem
organizacional, para o avango do entendimento desta relagéo.

Do ponto de vista da pratica organizacional, a investigacdo proposta poderd acrescer 2
organiza¢do elementos no sentido de gerar subsidios para a melhor compreensio dos
processos de comunicagdo que ocorrem em determinada unidade da instituicdo de ensino
superior € de sua relacdo com a aprendizagem organizacional. Embora ndo se tenha como
objetivo propor mudangas, estas poderdo surgir mediante a reflexdo acerca desta pesquisa e
inclusive gerar redirecionamentos no que concerne as formas de comunicagio existentes e seu

reflexo na totalidade da organizagéo.

1.4 Apresentacao dos capitulos

Visando facilitar a compreensdo desse estudo, o presente trabalho foi organizado em

capitulos, abordando cada um dos tépicos de forma mais especifica.

| No primeiro capitulo, apresentam-se, de forma objetiva, a problemadtica do presente
estudo de caso, a sua justificativa e a relevincia do tema, além dos objetivos gerais e
especificos do estudo.

O segundo capitulo apresenta a base tedrica do tema estudado, a fim de trazer as
diversas concep¢des de aprendizagem organizacional e comunica¢do organizacional,
pro-pond.o a discussdo entre as categorias que serdo analisadas nesta pesquisa.

O terceiro capitulo destaca a metodologia utilizada para a elaboragdo da presente
pesquisa, onde apresenta-se a forma como se realizaram os estudos de campo, a estruturagio
dos dados das entrevistas e a andlise dos dados encontrados através das fontes primdrias e

secundarias.



O quarto capitulo mostra a caracterizagdo da instituicdo e da unidade estudada.
Incluiu-se neste capitulo, os critérios para a escolha da instituicdo e dos participantes da
pesquisa.

No quinto capitulo, encontram-se a andlise e a descri¢do das informagGes oriundas da
pesquisa de campo, contrapondo-os a base tedrica apresentada nesta pesquisa, cuja anélise
desenvolveu-se mediante 0 método exposto no terceiro capitulo.

O sexto capitulo, contém as considera¢Oes finais dos resultados encontrados neste
estudo de caso, baseadas na andlise das informagdes obtidas, e nas recomendacdes para

estudos posteriores.



2 BASE TEORICA

Este capitulo apresenta a fundamentagdo tedrico-empirica que sustenta o
desenvolvimento desta pesquisa. S&o abordados, em um primeiro momento, alguns aportes
relativos as concepgdes de aprendizagem. A seguir, sdo enfocadas as origens, a evolugio e as
caracteristicas dos estudos sobre a comunicagio e a aprendizagem nas organizag¢des, buscando
o entrelagamento entre estes temas fundamentais para o entendimento da complexidade das

intera¢gdes humanas nas organizagdes.

2.1 Teorias da aprendizagem

A aprendizagem, elemento central para o entendimento do comportamento humano,
tem fascinado pensadores desde Platdo e Aristoteles. Ainda que o aprendizado seja definido
de diversas maneiras, ressaltam-se na literatura as defini¢des que incluem os conceitos de
mudanga comportamental, onde a concepcdo de “aprender” segue a reboque de uma
experiéncia. Sendo assim, de acordo com a literatura a maioria das definicdes de
aprendizagem incluem os conceitos de mudanga comportamental, experiéncia e processo.
Uma defini¢do bastante abrangente de aprendizagem, e que envolve estes trés aspectos, é-a
defini¢do apontada por Merriam e Caffarella (1991, p. 124) na qual “a aprendizagem pode ser
pensada como um processo através do qual a mudanga de comportamento ocorre como
resultado de experiéncias”.

Merriam e Caffarella (1991) assinalam a aprendizagem como uma construcio
multifacetada, e ressaltam que, no estudo dos processos de aprendizagem, encontramos quatro
orientacdes basicas para seu entendimento:

e a orientagdo behaviorista, fundada por John Watson, com as contribui¢des de Thorndike,
Pavlov, Guthrie, Hull, Tolman, Skinner e tem como suposi¢des bdsicas o foco de estudo
no que pode ser observdvel, a importincia do meio ambiente e os principios de
continuidade e reforco;

¢ a orienta¢do cognitivista, com as contribui¢cGes de Kohler, Koffka, Lewin, Piaget e Bruner,
onde a aprendizagem € considerada um processo mental (incluindo insight, processamento

de informagOes, memodria e percepcdo). Este modelo visa explicar os fendmenos através



de dados objetivos e subjetivos. A aprendizagem é concebida como um evento ndo
observavel, que depende do desempenho pessoal;

e a abordagem humanista, com destaque para as contribui¢des de Roger e Maslow, na qual
a pessoa aprende a medida em que se autodesenvolve, sendo um processo inerente 2
natureza humana;

e a orientagdo da aprendizagem social, na qual se salientam as contribui¢cdes de Bandura e
Rotter, considerando que a aprendizagem € fruto da interacdo com o contexto social.

O quadro a seguir expde o desenho elaborado pelas autoras Merriam e Caffarella (1991)

sobre as principais constru¢des tedricas para o entendimento da aprendizagem de adultos:

Quadro 1: Quatro orientacoes de aprendizagem

Aspectos Behaviorismo Cognitivismo Humanismo Aprendizagem
social
Teérico da | Thorndike, Koffka, Kohler, Lewin, Piaget, | Maslow, Rogers Bandura, Rotter

aprendizagem | Pavlov, Watson, | Bruner, Gagne
Guthrie, Hull,
Tolman, Skinner

Visdo do | Mudanca de | Processos internos (insight, | Desenvolver Interacao e

processo de | comportamento | processamento de informagoes, | potencialidades observagdo de

aprendizagem memdria, percepgdo) outros no contexto

social
Foco da | Criar estimulos | Estruturagdo dos  mecanismos | Necessidades Interacdo pessoa,
aprendizagem | externos cognitivos afetivas comportamento e
cognitivas meio ambiente

Propésito  da | Produzir Desenvolver capacidades e | Senso de autonomia | Novos papéis e

educacio mudancga habilidades para aprender melhor comportamentos
comportamental

Manifestacdo | Objetivos Desenvolvimento cognitivo Andragogia Socializag@o

na comportamentais | Inteligé€ncia, aprendizagem e | Auto-aprendizagem | Papéis sociais

aprendizagem | Competéncia memdria de acordo com a idade Memorizagdo

de adultos baseada na | Aprender a aprender Auto-controle
educagio

Desenvolvimento
de habilidade e
treinamento

Fonte: Adaptado de Merriam e Caffarella (1991, p. 138).

Conforme o quadro 1 explicitado acima, percebe-se, através do panorama das teorias
da aprendizagem delineado por Merriam e Caffarella (1991), que hd uma ampla gama de
fatores que possivelmente estdo inclusos no processo de aprendizado e que ndo pode ser
incorporada em um unico conceito (Silva, 2000). Sendo assim, considera-se relevante
destacar que apesar do presente trabalho apresentar o enfoque de diversos autores sobre a
relag@o entre aprendizagem e experiéncia, a presente pesquisa serd norteada pela visdo de que

a aprendizagem € decorréncia de uma ampla gama de fatores.



Ressalta-se ainda, apesar das diferengas epistemoldgicas em relagdo aos enfoques
apresentados anteriormente, a relevancia dos trabalhos de Vygotsky, quanto a construcio do
conhecimento e aos fatores mediadores da aprendizagem. A teoria de Vygotsky (1991) se
encaixa na perspectiva do materialismo histdrico, caracterizando-se como sécio-
interacionismo. Esta tendéncia explica que as pessoas desenvolvem habilidades cognitivas
superiores ao passar dos objetos e agdes para o “campo do significado”, enfatizando o
aprender através da interagdo social.

O objeto € algo que pode ser visto, tocado ou sentido, e a a¢do é um comportamento
ou uma conduta real. Desta forma, entende-se que o “campo de significado” se refere ao
desenvolvimento do pensamento abstrato, que envolve o destaque de conceitos relevantes
para extrair sentido da experiéncia. Desta perspectiva, as dimensdes afetivo-cognitivas nio se
comportam de forma separada, mas se embricam e sdo indissocidveis. A cognicdo é um
processo mental, mas parte da a¢do e dos significados que ela aponta, ou seja, dos desejos,
objetivos e concepgdes. A aprendizagem ocorre, portanto, da dimensdo social para a dimensio
individual. Esta teoria ressalta a relevancia do papel das interagdes sociais no processo de
aprendizagem.

Sendo assim, o ser humano exerce papel ativo no processo de aprendizagem, pois age
sobre o mundo através das relagdes sociais, acdes estas que criam o funcionamento do plano
subjetivo que caracteriza Vygotsky (1991). Logo, dois fatores sdo considerados fundamentais
para o aprendizado: o jogo e a mediacdo social. A mediagdo consiste no processo de
compartilhar a resolugdo de problemas, onde a aprendizagem pode surgir por meio da busca
de solugOes grupais ou interpessoais. Neste contexto, o indi\}fduo que “sabe mais” estabelece
trocas com o que “sabe menos”, e daf surgem aprendizados compartilhados.

O jogo refere-se aos comportamentos que libertam os seres humanos dos limites
impostos pelos objetos e pelas agdes. Através dele é possivel criar, brincar, examinar e
redefinir entendimentos. O jogo permite a passagem dos objetbs e agOes para o campo do
significado, no qual as pessoas removem os bloqueios & aprendizagem. Esse processo que
envolve o jogar oferece condi¢bes para que as pessoas vejam uma situacdo de diferentes
pontos de vista e aumenta a possibilidade de surgimento de resolugdes criativas do problema e
de inovagdes de forma geral Schuck (1996).

No entanto, segundo Fleury e Fleury (1996), a perspectiva cognitivista e a perspectiva
behaviorista sustentam os principais modelos para o entendimento da aprendizagem nas
organizagOes. Pode-se inferir, portanto, que o nivel de complexidade aumenta quando o

assunto € aprendizagem organizacional, pois o aprendizado individual é uma condicéo
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necessdria, embora ndo seja suficiente para o aprimoramento da inteligéncia organizacional.
Sendo assim, o fator crucial ndo € somente o que e quantos individuos na organizacio
aprendem, mas a eficdcia com que transferem o que sabem para a organizagéo (Boyett, 1999).
Desta forma, torna-se premente a necessidade das organizagdes descobrirem como realmente

se pode dinamizar os seus processos de aprendizagem.

2.2 Aprendizagem em organizacoes

Os estudos de psicologia organizacional vém sendo orientados pelo cariter mutante da
realidade, com o objetivo de examinar e entender as organiza¢des em seu ambiente interno e
suas inter-relacdes com o macro-ambiente. Sendo assim, o interesse crescente acerca da

aprendizagem organizacional nos anos 90 pode justificar-se por meio das exigéncias criadas
pelas mudangas externas nos ambientes de trabalho, desencadeando a necessidade nestes de
tornarem-se mais favordveis a promog¢do do ser humano e a constituigdo de processos de
aprendizagem continuos, como medidas essenciais para as organiza¢Oes se manterem vivas
(Silva, 2000).

Torna-se, entdo, fundamental, para o 4mbito destes estudos, compreender os grupos, as
organizagdes € 0s processos que estabelecem a relagdo harmonica em seu ambiente interno e
seu ambiente externo. Geus (1998) salienta que, para uma maior longevidade organizacional,
€ necessario criar uma “memoria organizacional do futuro”, que seria a capacidade
desenvolvida pela organizagio de ver o que estd em seu meio ambiente com toda a clareza e
agir de forma pré-ativa, isto €, buscando o constante aprender a aprender.

Desde Greiner (1970), observa-se que pré—ativas ou ndo, as organizacdes encontram-se
em permanente estado de fluxo, pois estdo sujeitas a processos evoluciondrios de mudanca,
geralmente caracterizados por uma seqiiéncia de pequenos ajustamentos as forgas naturais do
proprio ambiente.

Como sistemas socialmente construidos, as organizagdes revelam uma diversidade de
valores ou pressupostos, que influenciam as intera¢des interpessoais, mas também as formas,
os conteddos € o carater dos processos de aprendizagem em uma organizagdo. Sabendo-se que
a aprendizagem geralmente tem conseqiiéncias diretas sobre a performance organizacional,
este processo assume crescente importancia frente as mudangas por que passam as sociedades,

organizagdes e individuos (Cook e Yanow, 1993 e Freitas, 1991).
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Neste contexto, a aprendizagem deixa de ser concebida apenas sob a perspectiva
contemporanea de repasse de informagdes, para ser vista como um processo de evolucido do
ser humano e, conseqiientemente, de evolucao das organizagdes.

Deste modo, a medida que o processo da aprendizagem vem se tornando foco de
grande interesse para o desenvolvimento organizacional, passa a ser visto como um processo
da evolugdo humana. Conforme expressa Senge (1997, p. 126), “aprender € criar e construir a
possibilidade para fazermos aquilo que antes ndo podiamos”. Sendo assim, na propor¢do em
"que o aprendizado é incentivado nas organizagdes, estas evoluem, e desta forma, as
organizac¢Oes podem re-enfocar suas estratégias de sobrevivéncia e crescimento.

Para Fleury e Fleury (1996), o processo de aprendizagem organizacional envolve
todos os fatores que possibilitem que a organiza¢do compreenda melhor o que estd ocorrendo
em seu ambiente externo e interno, como também a defini¢do de novos comportamentos que
comprovem a efetividade do aprendizado. Assim, a aprendizagem organizacional muitas
vezes pode pressupor transformacdo das estruturas de referéncias ou estilos cognitivos. Esta
afirmativa decorre da idéia de que as crengas e valores compartilhados interferem nas
decisGes e fazeres organizacionais (Zanelli, 2000). Ademais, pode-se destacar que “o desafio
€ que esta dindmica da aprendizagem precisa estar fundamentada sobre valores bdsicos, que
déem consisténcia as praticas organizacionais” (Fleury e Fleury, 1996, p. 30).

De acordo com Kim (1993), a importancia do processo de aprendizagem individual
para as organizagdes € 6bvia e sutil. Obvia porque as organizacdes sdo formadas por pessoas e
sutil porque as organizagdes podem aprender independente de qualquer individuo especifico,
mas ndo independente de todos os individuos. Deste modo, a aprendizagem nas organizacdes
extrapola o mero entendimento da aprendizagem individual. Nesta perspectiva, pode-se
concluir que, embora a aprendizagem ocorra através dos individuos, estes aprendem através
de toda a dindmica da vida organizacional, destacando-se sobretudo, a interagio entre eles.

A literatura sobre aprendizagem organizacional incorpora os modelos propostos pelas
teorias que procuram entender a aprendizagem individual, de onde alguns autores inferem que
~a aprendizagem organizacional também pode ser entendida como o resultado da somatdria das
aprendizagens individuais. Assim, Crossan, Lane e White (1995) afirmam que, para se
compreender o processo de aprendizagem organizacional, hd que se compreender as diversas
formas pelas quais os individuos aprendem. Para tanto, os autores apresentam o quadro

abaixo, demonstrando os niveis pelos quais o aprendizado pode ocorrer:
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Quadro 2: Processos de aprendizagem e niveis organizacionais

Nivel Processo Amputs/resultados
Individuo Intui¢do Experiéncias
Imagens
Metéforas
Grupo Interpretacdo Linguagem

Mapa conceitual
Conversagéo/didlogo

Organizagéo Integracdo Compreensdo compartilhada
Ajustamentos mituos

Sistemas interativos
Institucionalizago Rotinas

Sistemas de diagndsticos

Regras e procedimentos

Fonte: Crossan, M. M; Lane, H. W; White, R. E (1995). Learning within organization.
Ontario: The University of Western Ontario, 1995.

De acordo com o presente quadro, o processo de aprendizagem tem inicio na intui¢éo,
que pode advir das experiéncias passadas, na imagem ou na visdo de futuro, e na realizagio
ou agdo. Assim, a aprendizagem pode ser realizada com a ajuda das experiéncias, o uso de
metdforas e imagens.

Ainda sobre a aprendizagem, entendida como a aquisicio de conhecimentos ou
habilidades, cabe destacar dois aspectos importantes para esta definicdo que Kim (1993)
ressalta: a aprendizagem organizacional dentro da perspectiva de know-how (habilidades
préticas) e know-why (entendimento da pritica ou aprendizagem conceitual). Percebe-se,
entdo, que a aprendizagem compreenderia dois significados bdsicos, assinalados:

e know-how ou aquisicdo de habilidade, que implica em habilidade fisica para produzir
alguma acdo;

e know-why, que implica em habilidade para articular a compreensdo conceitual de uma
experiéncia.

Deste modo, tanto 0 know-how quanto o know-why s@o importantes e indissocidveis no
processo de aprendizagem, pois retratam o que as pessoas aprendem e como elas aplicam e
compreendem o que aprendem. Silva (2000) observa que a articulagdo das dimensdes
conceitual e operacional, ou seja, a conexdo entre pensamento € agdo, € realizada por vérios
estudiosos do assunto, como Argyris € Schon (1978), Piaget (1978) e Kolb (1984), que
valorizam a experiéncia como alicerce para a criagdo do aprendizado.

Neste sentido, Kim (1996, p.66) lembra que “a esséncia de uma organizagdo toma

corpo em seu pessoal, ndo em seus sistemas”. O autor apresenta como desafio critico,
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compreender-se como se transferem os modelos mentais'que se incorporam na memdria da
, organiza¢do e em sua estrutura, configurando-se, finalmente, na forma como as pessoas
pensam os problemas e os fazeres organizacionais.

Senge (1990) também corrobora com o exposto anteriormente, pois afirma que a
verdadeira aprendizagem estd intimamente ligada com o préprio significado de ser humano, ja
que possibilita a aquisi¢do de novas visdes de mundo e da relagdo com ele, além da
capacidade de criar, recriar e fazer parte do processo generativo da vida.

Kim (1993) sugere que o processo de aprendizado é como uma roda que gira, onde na
metade superior da roda encontram-se interfaces constituidas pelo aprendizado operacional (o
porqué) e conceitual (o como) de uma experiéncia. A roda do aprendizado ilustra que o
conhecimento adquirido n3o se perde, uma vez que fica guardado na memodria, através de
premissas, em nossa concep¢do de homem e de mundo (Boyett, 1999). Essas premissas sdo
entendidas por Senge (1997) como modelos mentais, representando a visdo que uma pessoa
tem do mundo, inclusive sua compreensio implicita e explicita (Boyett, 1999). Sendo assim,
pode-se entender os modelos mentais como os modos de pensar a realidade interna e externa
as organizagdes, constituindo-se como requisito fundamental para o aprendizado
organizacional.

Neste sentido, Kim (1996) desenvolve os conceitos de double-loop e single-loop
apresentados por Argyris ¢ Schon, ressaltando que a diferenga entre esses processos estd
situada na profundidade com que a aprendizagem double-loop faz emergir e desafia os
pressupostos € normas das organizagdes. Desta forma, a aprendizagem individual de double-
loop € o processo pelo qual a aprendizagem individual afeta os modelos mentais dos
individuos, os -quais, por sua vez, afetam a aprendizagem futura. Enquanto que a
aprendizagem de single-loop € o processo no qual os problemas sdo resolvidos de modo
emergencial, sem a consideracdo necessdria as causas sist€émicas que os desencadeiam.

A Figura I retrata a contabilidade de dois loops, onde de acordo com Kofman (1996),
os individuos na organizagdo procuram ir abaixo da superficie e explorar a filosofia por tras

das a¢Oes malsucedidas.

Segundo (Kim, 1996, p.66), os modelos mentais sdo pressupostos profundamente ‘enraizados’, sdo
generalizacdes ou imagens que temos que influenciam o modo como percebemos o mundo e agimos.
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Figura I: Contabilidade de Dois loops
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Fonte: (Kofman, 1996, p. 45).

Como se pode inferir, neste tipo de contabilidade, vai-se além dos nuimeros,
focalizando-se néo sé a solugdo do problema, mas, sobretudo, a sua andlise e corre¢do. Neste
contexto, salienta-se que “ir abaixo da superficie significa explorar as percepg¢des das pessoas
e valores que estdo por tras dos resultados”(Kofman, 1996, p. 45).

Portanto, o aprendizado de double loop procura trazer a tona e questionar premissas €
normas arraigadas de uma organizacdo que possam levar a reformulagdo do problema. Desse
modo, enquanto a organizagao estiver focalizada no como as coisas devem ser resolvidas, ndao
haverd espago para o processamento da “roda de aprendizado”, apresentada por Kim (1996),
como uma forma de renovagdo de nossos modelos mentais, 2 medida que o verdadeiro
aprendizado combina as seguintes etapas (Boyett, 1999, p. 98):

e vivem-se experiéncias concretas no local de trabalho;

e reflete-se sobre nossas experiéncias, tentando compreender o que aconteceu e por que
aconteceu,

e formam-se conceitos abstratos e generalizagGes com base nessas experiéncias;

e testam-se esses conceitos e generalizagdes através de novas experiéncias;

e em seguida, repete-se o ciclo, como se gira uma roda.
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Cabe destacar-se que nem sempre a aprendizagem ocorrida no Ambito das
organizagGes € produtiva, pois muitas vezes esta € prejudicada por falhas de liga¢des entre os
processos individuais e organizacionais. Conforme Schein (1992), a relagdo da organizagdo
com 0s seus integrantes pode se sustentar nos seguintes padrdes, que podem contribuir em
maior ou menor grau para a instalagdo de uma filosofia organizacional voltada para a busca
do aprendizado constante:

a) autocrtica: baseada nos pressupostos dos lideres fundadores, donos, ou todos aqueles que
tém o poder e possuem o direito e o dever de exercé-lo;

b) paternalista:‘ baseada nos pressupostos de autocracia e nos pressupostos de que todos os
que estao no poder sdo obrigados a cuidar daqueles que ndo estdo no poder;

¢) consultiva: baseada nos pressupostos de que todos possuem niveis de informacao
relevantes para contribuir, porém, o poder permanece nas mios dos lideres e dos donos;

d) participativa: baseada nos pressupostos de que a informacdo e a capacidade estdo em
todos os niveis e que todos sdo importantes para a performance da organizagdo, sendo
entdo o poder distribuido de modo apropriado;

e) delegativa: baseada nos pressupostos de que o poder deve estar nos lugares que possuem a
informagdo e a habilidade. No entanto, a responsabilidade deve permanecer nos niveis de
administracio; e

f) colegiada: baseada nos pressupostos de que todos os membros da organizagdo sdo s6cios e
que todas as responsabilidades devem ser distribuidas.

Segundo o autor, a escolha por uma destas formas de relacionamento tem dependéncia
direta com a necessidade de inovagdo e a complexidade dos procedimentos a serem
empregados nas organizagdes. Desta forma, a comunicaciio deve ser intensa, Jd que hd a
necessidade de criar-se multiplos canais que possibilitem a circulagdo precisa de informacdes
essenciais para a aprendizagem da organizagdo.

Em sentido oposto, Kim (1996) salienta trés desconexdes adicionais que podem
dificultar o processo de aprendizagem organizacional:

a) aprendizagem situacional — ocorre quando os individuos esquecem ou ndo codificam a
aprendizagem para uso posterior, ndo acontecendo nenhuma mudan¢a nos modelos
mentais das pessoas envolvidas no processo. Um exemplo € a administracdo de crises, na
qual cada problema € resolvido sem que nenhuma aprendizagem seja configurada para os

casos pOStCI‘iOI’CS.
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aprendizagem fragmentada — os individuos aprendem, mas a organizag¢do ndo partilha
desta aprendizagem. Desta forma, a ligacdo entre os modelos mentais individuais e
modelos partilhados € quebrada.

aprendizagem oportunistica — ocorre quando as agdes organizacionais sdo tomadas com
base em ag¢des individuais, ou de pequenos grupos, € ndo por modelos mentais partilhados
pela organizacdo (valores, crengas, mitos, etc). Assim, a organizacdo pode tentar
contornar os procedimentos padrdes, porque os modos estabelecidos para as priticas sdao
vistos como impedimento a uma tarefa particular.

Salienta-se, portanto, que a forma como as organizagdes sdo estruturadas e

administradas, como os cargos sdo definidos e, principalmente, como as pessoas foram

ensinadas a raciocinar e interagir sdo fatores decisivos a aprendizagem organizacional,

podendo também implicar em deficiéncias no processo de aprendizagem. Essas deficiéncias

sdo enumeradas por Senge (1990):

a)

b)

)

d)

e)

“eu sou meu cargo” - a maioria das pessoas se vé dentro de um sistema sobre o qual elas
tém pouca ou nenhuma influéncia e, conseqiientemente, consideram sua responsabilidade
limitada a drea de sua fungao.

“o inimigo estd 14 fora”- ao se concentrarem apenas em suas fungdes, os individuos nio
véem que seus atos extrapolam os limites destas fungdes.

“a ilusdo de assumir o comando™- para evitar que os problemas se transformem em crise,
as pessoas tendem a tomar atitudes agressivas contra seus inimigos externos. Entretanto,
esta pode ndo ser uma atitude pré-ativa, uma vez que a agressividade direci(?nada aos
inimigos externos € uma fonte de reatividade que impede as pessoas de verem como estio
contribuindo para seus proprios problemas.

“a fixacdo em eventos”- a tendéncia a se fixar em eventos impossibilita a observagio de
mudangas de longo prazo que estdo na origem desses eventos e suas verdadeiras causas.

“a pardbola do sapo escaldado” — para aprender a identificar processos lentos e graduais é
necessdrio prestar atencdo aos detalhes. Enxergar os processos graduais, é extremamente
importante, pois eles podem constituir nos maiores perigos.

“a ilusdo de aprender por experiéncia”- o dilema desta deficiéncia reside no fato de que,
apesar das pessoas aprenderem por experiéncias, elas ndo experimentam diretamente as
conseqiiéncias de suas decisdes mais importantes. As conseqiiéncias dessas decisdes se

propagam por todo o sistema por anos ou décadas.
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g) “o mito da equipe administrativa”- as equipes administrativas geralmente tratam muito
bem das questOes rotineiras, mas, quando se deparam com problemas complexos,
geralmente as suas divergéncias se polarizam na procura de culpados.

Conforme o panorama exposto, para se entender as questdes que permeiam a
aprendizagem organizacional, € importante averiguar as deficiéncias de aprendizagem e os
disfarces que muitas vezes camuflam as organizagdes, dando até a impressdo de que as
mesmas estdo realmente mudando. Finalmente, deve-se considerar que o processo de
transformacdo das organizagdes em ambientes de aprendizagem permanente € lento e
gradativo, pois a aprendizagem organizaciohal decorre do compartilhamento das
aprendizagens individuais dos membros das organiza¢Ges, podendo ser entendida como
potencializacio das aprendizagens individuais.

Para tanto, hd que se estimular a abertura dos caminhos do aprendizado em um
processo continuo e permanente, desfazendo-se gradativamente as barreiras ao aprendizado
organizacional, de tal maneira que se transforme a filosofia da organizagdo em estratégias

dirigidas a busca didria do aprendizado.

2.3 Organizacoes de aprendizagem

As defini¢des mais comuns de uma organizag¢do que aprende se parecem muito com a
definigdo apresentada anteriormente e se baseiam principalmente na capacidade da
organizagdo aprender para se adaptar as mudancas do meio interno e externo e gerar
aprendizado que propicie o recriar da realidade organizacional, ou seja, que possibilite a
renovagao organizacional e a conquista de novos mercados. A literatura sobre a aprendizagem
organizacional chamou de “organizacdes de aprendizagem” aquelas que tenham um espaco
onde: “As pessoas expandem continuamente sua capacidade de criar os resultados que
realmente desejam, onde surgem novos e elevados padrdes de raciocinio, onde a aspiragio
coletiva € libertada e onde as pessoas aprendem continuamente a aprender em grupo” (Senge,
1997, p.11).

Uma organizacdo de aprendizagem € uma estrutura que procura criar seu proprio
futuro, quando assume que o aprendizado é um processo criativo de desenvolvimento de seus
membros. Desta forma, “o significado bédsico de uma organizagdo que aprende é uma

organizagdo que estd continuamente expandindo a sua capacidade de criar seu futuro” Senge
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(1997, p. 47). Pode-se afirmar que o que diferencia uma organiza¢io orientada para a
aprendizagem € que nesta o conhecimento € gerado por pessoas que t€m a filosofia constante
de buscar e praticar o aprender a aprender.

Sendo assim, cabe salientar que a aprendizagem organizacional inclui o que Senge
(1997) chama de aprendizagem generativaz, que subentende uma nova forma de
administragdo organizacional, baseada em cinco disciplinas fundamentais, que sdo: dominio
pessoal, modelos mentais, objetivd comum, aprendizado em grupo, culminando com o
raciocinio ou pensamento sist€émico, em que a soma das partes pode exceder o todo. Senge
(1997) ressalta, entdo, que a aprendizagem deve ser desenvolvida de maneira coerente com a
realidade da organizacdo, em teoria e prética, as disciplinas mencionadas anteriormente
devem formar um conjunto coeso. Para tanto, as organizagOes devem desenvolver tais
disciplinas:

o dominio pessoal ou maestria pessoal — consiste no aprendizado que o individuo deve
buscar, voltado para o seu autodesenvolvimento e reciclagem constantes. A importancia
desta disciplina, estd no fato de considerar-se que as organiza¢des s6 evoluem & medida
que os individuos que a compdem esclarecem continuamente seus objetivos de vida e que
esses objetivos pessoais devem estar de alguma forma sintonizados com os objetivos
organizacionais. Neste sentido, considera-se importante dois movimentos do ser humano:
de esclarecer continuamente o que é importante para si préprio (o que deseja); e de
aprender continuamente a enxergar com mais clareza a realidade do momento (onde se
estd em relacfio ao que se deseja).

A Justaposi¢@o destes dois movimentos € chamada de tensdo criativa, e a esséncia do
dominio pessoal estd em manté-la, & medida que esta € uma tensdo positiva e que
impulsiona o individuo a concentrar esfor¢os na diregéo do que deseja;

e modelos mentais — sdo imagens internas, profundamente arraigadas na subjetividade
pessoal, sobre o funcionamento do mundo, as quais muitas vezes limitam maneiras
habituais de pensar e agir. A maneira como os modelos mentais formam a percepg¢ao,
aspecto igualmente importante no campo administrativo, pois € através deles que se
encontrard maior ou menor grau de flexibilidade no trabalho, favorecedores de novas

percepgOes capazes de achar saidas criativas para situa¢Oes inesperadas.

2

? Aprendizagem generativa € uma forma de aprendizagem que vai além da aprendizagem single-loop,
configurando-se como uma busca constante dos porqués dos problemas nos espacos organizacionais.
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No desenvolvimento desta disciplina, pretende-se promover a continua reflexdo,

esclarecimento de melhorias de “quadros internos” que se tem do mundo e ainda mostrar

como estes determinam ¢ moldam decisdes e agdes. Além disso, visa favorecer e desenvolver

a apropriagdo de outros modelos mentais.

objetivo comum ou visdo compartilhada — é a constru¢do do compromisso grupal
mediante o esclarecer constante dos planejamentos futuros. Os objetivos comuns nascem
de objetivos pessoais e, portanto, para uma organizacao alcancar objetivos comuns, tem
que estimular objetivos pessoais;

aprendizagem em equipe — € o processo de alinhamento e desenvolvimento da capacidade
de um grupo criar os resultados que seus membros realmente desejam, ou seja, consiste no
aprimoramento das habilidades de comunicagdo e de raciocinio, possibilitando aos grupos
o desenvolvimento de inteligéncia e capacidade maiores do que a soma dos talentos dos
membros individuais;

raciocinio sistémico — € a quinta disciplina e integra todas as outras. O raciocinio
sistémico, de acordo com Senge (1997), é um conjunto de conhecimentos e instrumentos
desenvolvidos com o objetivo de tornar mais claro tudo o que acontece na realidade
organizacional. Senge (1997) refere-se a trés elementos bdsicos para que as disciplinas
supracitadas se inter-relacionem e possibilitem o raciocinio sistémico em uma
organizagao:

a) feedback de reforco — € o estimulo dado numa determinada situacdo, favorecendo a
continuidade de determinado comportamento; '

b) feedback de balanceamento — € o estabilizador, ele entra em acdo quando o
comportamento tem um objetivo, € ele que busca 0 meio de alcangé-lo;

¢) tempo de espera — estd em todos os sistemas humanos, uma vez que é o tempo de
€spera entre um processo e outro.

A teoria proposta por Senge (1997) parte do individuo, para identificar seus objetivos,

para em seguida focalizar o plano do grupo, tanto no que tange a visdo compartilhada quanto

ao aprendizado em equipe. Finalmente, abrange a organizacfo integralmente, assim como sua

inser¢do em um sistema maior no raciocinio sist€émico. Para acompanharem as mudancgas, as

organizacdes devem abandonar a ldgica causal em favor de modelos mentais mais complexos.

Esta capacidade precisa ser desenvolvida por todos os membros da organizagdo e se alicerca

no desenvolvimento da visdo do todo organizacional, independente do cargo ocupado dentro

desta.
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Desta forma, pode-se compreender que a interagdo humana nas organizacdes e a
aprendizagem sdo processos indissocidveis e ganham relevancia dentro do repertério de

pesquisa na drea das organizag¢des, como nos mostra Zanelli (2000, p. 01):

“O conceito de significados compartilhados tem ocupado posicdo destacada na literatura
recente, como importancia no alinhamento estratégico e sobrevivéncia organizacional.
Merece, portanto, ser analisado em seus vinculos com os processos de aprendizagem
organizacional ~ que, por sua vez, influem na tomada de decisdes, no desenvolvimento de
estratégias e no desempenho organizacional — para que se clarifique em que medida as
interagdes humanas contribuem para configurar a agdo coletiva”.

A partir desta observacdo de Zanelli (2000), pode-se perceber que o compartilhamento
necessdrio para a efetivacdo da aprendizagem e de todas as demais acdes organizacionais
ocorre, essencialmente, através do processo de comunicacdo favordvel. A importincia do
compartilhar € exposta por Fearing (1978, p. 59), pois “nenhuma comunicagdo ou significado
socializado poderd existir sem que haja esse processo compartilhado através da mediagdo de
certos estimulos chamados signos ou simbolos”. Pode-se concluir, entdo, que o processo de
comunicagdo ndo consiste na simples transmissdo de idéias ou informacdes, ja que hd um rol
imponente de descobertas de pesquisas que tornam inaceitdvel esta concepgdo mecanica de
comunicagdo.

Para elucidar o processo de aprendizagem organizacional, hd que se entender que o
processo de comunicagdo tipico de um grupo ou organizagdo revela-se fundamental na
produg¢do, transmissdo e confirmacdo dos seus universos simbdlicos, como nos esclarece
Fleury (1992). Sendo assim, uma organizagdo pode ser estudada a partir da andlise dos
meandros da comunicag@o entre seus membros, posto que a interacdo e a interpretacdo sdo
atividades de comunicac@o organizacional (meios, instrumentos e a relagdo entre as pessoas
quando se comunicam) e, conseqiientemente, ¢ uma decifradora das formas de aprendizado de

uma organizagao.

2.4 Comunicacao nas organizacoes

Ao considerarmos a crescente preocupagdo com a aprendizagem organizacional na
ultima década, revela-se que os estudos sobre a inter-relagdo entre comunicagio
organizacional e aprendizagem discutidos na literatura organizacional mostram-se ainda um

tanto quanto incipientes.
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A comunicagdo tem sido definida como o processo através do qual as pessoas tentam
compartilhar significados por meio da transmisso de mensagens simbdlicas (Stoner e
Freemén, 1994). Desta forma, além da comunicagdo favordvel ser indispensavel para éz
eficécia organizacional, pode ser apontada como ponto central da cultura organizacional, pois
4 medida que pode refletir e reforcar as normas organizacionais, constitui-se numa poderosa
porta para a transformagdo, oferecendo um processo para a auto-reflexdo e para a
aprendizagem organizacional (Ellindr e Gerard, 1998). i

‘Uma relevante contribuicdo para o entendimento do processo de comunicacio é
trazida por Schall (1983), que o caracteriza como criador da cultura de uma organizagio, j4
que reflete a forma como as pessoas interagem, desenvolvem os significados compartilhados e
o senso coletivo de “nds”. Percebe-se, por conseguinte, que o processo de comunicacio cria
uma cultura organizacional, revelada através de suas atividades de comunicac¢io e demarcada
por regras. Schall (1983) também entende que estas regras podem ser consideradas de
entendimento técito (geralmente ndo escritas e ndo verbalizadas) sobre os modos apropriados
de agir com os outros em determinadas situagdes e papéis; as regras sdo escolhas, nio leis
(embora limitem a escolha, através de forgas normativas, préticas ou 1égicas), e permitem aos
individuos interpretarem comportamentos em situa¢des similares.

Schein (1982, p. 184) reforca a importdncia da comunicagdo para a eficicia
organizacional quando destaca a seguinte afirmacdo: “A eficédcia organizacional (assim como
a aprendizagem) € (....) cada vez mais dependente da comunicagédo vélida, que flui através de
fronteiras subculturais. A principal razio para aprendermos a teoria e prética do didlogo é que
ele facilita e cria possibilidades da comunicagdo vélida”. .

Desta forma, Schein (1982) também refere-se a relevancia da comunicacdo valida ao
descrever conclusivamente as condigdes organizacionais para a superacdo exitosa de
problemas. Cabe destacar as condi¢des apontadas, pois refletem o contexto no qual se insere o
valor da comunicag¢do valida:

a) exige capacidade de assimilar e comunicar informagdes de modo confidvel e valido;

b) exige flexibilidade interna e criatividade para efetuar as mudangas que sdo impostas pela
informacéao obtida;

c) exige integragao dos intimeros objetivos da organizag¢do e compromisso com 0s mesmos,
de que ha disposi¢do para mudar, quando necéssério;

d) exige um clima interno de apoio e de auséncia de ameagas, pois a sensacdo de estar sendo
ameagado compromete a boa comunicagdo, reduz a flexibilidade e estimula a

autoprotecdo, em vez de estimular o interesse pelo sistema total;
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e) exige capacidade de replanejar continuamente a estrutura da organizagdo para que ela seja
coerente com seus objetivos e tarefas (Schein, 1982).

Dentro deste quadro, pode-se imaginar que todas as formas de relacionamento entre as
pessoas poderiam dar suporte para a aprendizagem organizacional, ressaltando-se que as
opgdes escolhidas devem estar veiculadas as necessidades da tarefa e as condicdes de
implementagdo de novas soluges nas organizagdes. Portanto, para uma maior compreensio
do panorama de aprendizagem de uma organizagdo, € necessdrio que se conhega a relacdo da
organiza¢do com os ambientes intraorganizacionais e interorganizacionais, para captar-se,
desta forma, as especificidades da dindmica de aprendizagem (Schein, 1992).

Em que pese a necessidade de sobrevivéncia das organizagdes, o crescente impulso em
dire¢@o a conversagio mais aberta pode ser considerado como uma resposta s necessidades
do mundo atual. A forma como se conversa deve ser estudada, ja que é fundamental para o

trabalho conjunto, para as tomadas de decisdes e para os resultados que se pretende criar

(Ellinor e Gerard, 1998).

2.4.1 As perspectivas de comunicacdo nas abordagens tedricas das organizacoes

Atualmente, fala-se muito sobre a importancia de colaboragdo e parceria, decorrentes
da necessidade emergencial das organizagdes obterem resultados com o maximo de
produtividade e rapidez, criando uma forte ambivaléncia em torno das necessidades impostas
pelas mudangas que norteiam o panorama global e as organiza¢des. Em que pese a idéia
bastante difundida na literatura organizacional, de que as pessoas que compdem as
organizacdes precisam estar alinhadas com os objetivos, metas, e acima de tudo, com a
missdo, origina-se daf a necessidade de fomentar mudancgas que adaptem as organizagdes a
estas transformacdes.

A comunicag@o vélida € indispensavel para esse movimento adaptativo, pois pode
levar a uma cultura de colaboragdo e parceria. Deve-se argumentar se € a pritica da
comunicagdo que realmente une comunicagfo, lideranca e cultura organizacional (Ellinor e
Gerard, 1998), aumentando, portanto, a capacidade estratégica de uma organiza¢do na medida
em que aumenta sua capacidade de aprendizagem.

No entanto, cabe salientar que a comunicagdo organizacional € um dos processos

fundamentais para o entendimento do comportamento organizacional, podendo ser

considerada como processo complexo, de contornos fluidos e pouco delimitados, j4 que a
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troca de significacdo estd subjacente, em maior ou menor dimensfo, a todos os fendémenos

psicossociais que permeiam as organizagdes (Jesuino, 1987).

Embora a comunicacdo seja considerada a forma mais primitiva de troca de
informagdes e conhecimentos de que se tem noticia, caracterizando-se como uma necessidade
bésica do ser humano, esta ndo recebeu 0 mesmo tratamento e, apesar de sua longevidade, o
processo comunicativo ficou cada vez mais defeituoso e ineficiente. Assim, paradoxalmentz.
ao mesmo tempo em que € amplamente reconhecida sua importancia como um instrumento de
desenvolvimento em qualquer atividade, hd um consenso de que, na maioria dos casos, é
ineficiente (Masseli, 1997).

Arnold e Bowers (apud Ferreira, 1996) afirmam que, por detrds do estudo das fun¢oes
da comunicagdo, estd implicita uma determinada concep¢do do comunicar. Os autores
destacam que desta concepgdo decorrem diferentes formas de explicar o como e o porqué dos
processos de comunicacao, destacando as seguintes formas:

e perspectiva mecanicista — centra-se no estudo do canal e da transmissdo da mensagem. A
comunicagdo € vista como a transmissdo de mensagens de um ponto (origem) a outro
ponto ou destino, através de um canal de transmisséo;

e perspectiva psicolégica — o modo como se decodificam significados a partir da
informagdo recebida;

e perspectiva simbdlico-interpretativa — de acordo com esta concepgo, a comunicagdo € o
resultado da interagdo simbdlica entre os membros de uma organizagdo. Estabelecer
significado pressupde que estes sejam simbolicamente interpretados pela reciprocidade de
experiéncias na interagao; )

e perspectiva interacionista-sistémica — nesta concepgdo, valoriza-se 0 processo
comunicativo de forma integral, ou seja, o individuo nio € mais o elemento central da
comunicagdo, mas sim o seu comportamento em interagdo com os outros;

e perspectiva etolégica — a comunicacdo € vista como algo particular da comunicagio
animal, em que o aparecimento do simbolo € um produto natural de evolugdo do cérebro
humano.

Conforme o referencial teérico exposto e as categorias de andlise jd delineadas pelo
problema de pesquisa, destaca-se que o presente trabalho serd desenvolvido mediante a
concep¢do de comunicagdo simbolico-interpretativa, na qual a comunicagdo € o resultado da
interacdo simbdlica entre os membros de uma organizagdo (Ferreira, 1996). Pode-se ressaltar

que a principal implica¢do da concepgdo simbdlica-interpretativa € a de que os lideres devem
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promover um clima de confianca no qual se possa construir significados simbdlicos. Desta
perspectiva, pode-se atribuir relevincia considerdvel as interagdes humanas, pois estas sdo a
base para a construcdo de significados compartﬂhados no palco organizacional, conforme
exposto a seguir: “A partir dos lideres, ou ndo, é pela interacdo social qué os valores s@o
mantidos ou renovados (reproducdo ou transformacdo). As relagGes sociais formais e
informais, que correspondem aos padrdes de interacdo, podem impor, dinamicamente,
alteracOes na estrutura e outros aspectos da organizagdo. As pessoas manifestam seus valores
transmitindo os padrdes aceitos em uma comunidade pela linguagem e outras formas de acdo”
(Zanelli, 2000, p.05).

Pode-se inferir, portanto, que o0 comportamento comunicativo ndo deve ser
considerado mera resposta a interpreta¢do da informacgdo ambiental, mas € o préprio resultado
da interagdo social.

Angeloni (1994) desenvolve um mapeamento das principais concepgdes de
comunica¢do nas organizagdes, através do paralelo das relagdes entre organizagdo e a
comunica¢do nas abordagens tedricas das organizacdes. A referida autora reagrupa as
abordagens tedricas das organizacOes em cinco categorias: a abordagem racional, a
abordagem psicoldgica, a abordagem sociolégica, a abordagem gerencial e a abordagem pés-
industrial. Embora esta anélise possa ser considerada parcial, ainda assim pode ser levada em
conta sua relevancia para a compreensdo da problemética do processo de comunicagdo nas
organizagdes. Segue abaixo um esbogo da andlise das abordagens desenvolvidas por Angeloni

(1994):

e A abordagem racional

A organizagdo cientifica do trabalho criada por Taylor, em 1909, trata de técnicas de
racionalizag@o do trabalho por meio do estudo de tempos € movimentos para a execucdo dos
papéis organizacionais. Na medida em que a producdo aumentou, passou-se a trabalhar as
pessoas como se estas fossem mdquinas, de maneira rotinizada, eficiente, confidvel e
previsivel.

Esta nova tecnologia industrial foi acompanhada e reforcada pela mecanizacdo do
pensamento € acdo humanas. Assim, no sistema taylorista, o funcionamento das empresas
caracteriza-se através da mecanizagd@o, planejando e operando a dindmica organizacional
como se esta fosse uma mdaquina, corroendo o espirito humano e a capacidade de acgéo

espontanea.
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Depois, Fayol, em 1916, resgatou idéias de diversos outros estudiosos da
administragcdo, combinadas com principios militares € de engenharia, e sistematizou sua teoria
para os dirigentes. Este autor apoiou-se na idéia de que a fung@o do administrador estd em:
prever, organizar, comandar, coordenar e controlar.

Assim, Taylor e Fayol reconhecem que o sucesso de uma empresa esta relacionado
com os métodos utilizados, e que estes devem ser cientificos. Ressalta-se por conseguinte, que
a administracdo cientifica acabou conduzindo-se a uma extrema especializa¢do das tarefas e
encargos, pois baseava-se no desenvolvimento de regras e processos documentados.

Na seqiiéncia, destaca-se o modelo da burocracia postulado por Weber, que se
caracteriza essencialmente pela sua racionalidade, realcada através da divisdo excessiva do
trabalho; pela hierarquia de autoridade, formas estas que gradativamente vdo aniquilando o
ser humano, na medida em que as regras se solidificam.

Os racionalistas legaram uma “imagem mecanicista”, cujo resultado foi a
impessoalizagdo, dando predominncia a comunicacio formal e descendente. Os racionalistas

se interessam apenas pela informacdo, pois, para eles, a comunica¢do informal era

indesejavel.

e Abordagem psicologica

Esta corrente inicia-se como uma reacdo as simplificacbes mecanicistas contidas na
corrente de pensamento racionalista, através das pesquisas de Mayo, Likert, McGregor e
Leavitt, os quais exacerbam a necessidade de uma nova perspectiva de comunica¢do nas
organizagoes.

Destaca-se nesta abordagem as contribui¢des de Mayo que, a partir de 1920, revela,
mediante as suas pesquisas, a importancia das emogdes, da motivagdo, ou seja, do respeito as
pessoas, para a efetiva administragdo. Neste contexto, j4 ndo sdo somente as condi¢des fisicas
que determinam -a produtividade dos funciondrios nas organizagdes, € sim os fatores
psicossociais. Os grupos informais passaram a ser valorizados e a no¢do de empresa passou a
ser atrelada ‘a importancia das interagdes sociais que perfazem o palco organizacional. A
comunicagao ja passa a ser vista através de um novo olhar, ganhando destaque no processo de
eficiéncia organizacional. |

Refor¢ando as teorias de Mayo, Likert desenvolveu ensaios no periodo de 1961 e
1969, sobre as formas de gerenciamento organizacional, assinalando a comunica¢do como
ferramenta bdsica para a construgdo de uma estrutura organizacional democratica e aberta.

Likert descreveu a organiza¢@o comunicante, uma nova forma organizacional que favorecia a
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participacao de todos os membros na tomada de decisao. Neste sentido, Likert valorizava a
necessidade de um clima favordvel a criagdo de um bom relacionamento entre chefias e
subordinados.

Neste mesmo sentido, pode-se trazer McGregor que, desde 1964, € caracterizado na
literatura organizacional como um dos autores mais influentes nos estudos referentes ao
comportamento humano e a questdo da motivacdo. McGregor esforca-se para demonstrar a
existéncia dos circulos viciosos em administracio, relevando a dicotomia entre as Teoria X e
Teoria Y. Sua contribuicdo marca a conviccdo de que as ciéncias sociais contribuem
efetivamente para a compreensio da dimensdo humana nas organizagdes.

Finalmente, destaca-se a importancia das pesquisas desenvolvidas por Leavitt que, em
1968, pesquisou essencialmente os problemas humanos nas organiza¢des. O referido autor
observa que a comunicacdo pode ter sentido comprometedor na medida em que pode
influenciar o comportamento humano. Apés este periodo, pode-se afirmar que os
administradores passaram a atribuir relevancia a comunicacdo amistosa entre chefe e
subordinados, sendo fundamental para a facilitagdo das comunicag¢des organizacionais.

Embora ressalte-se que a abordagem psicolégica era considerada paternalista, na
propor¢do em que os poderes e responsabilidades permaneciam centralizados, a mesma
enfatizou a importancia da comunicagio interna nas organizagdes. Neste contexto histérico,
os psicologos jad reconhecem que a comunicagdo formal e a comunicag@o informal se
constituem em um fator de cooperagdo entre os niveis organizacionais. Percebe-se, entdo, que

a comunicagdo nao € somente funcional, ela se torna uma funcao relacional.

e Abordagem sociologica

Nesta abordagem, cita-se Friedberg, que, em 1981, salienta as divisdes hierdrquicas como
sistema regulamentador da comunicagio entre os postos de trabalho, destacando o sistema de
comunica¢do de uma organizacdo como o desencadeador das relagSes de interdependéncia
entre os niveis hierdrquicos de uma organizacao.

Em 1965, assinala-se a contribui¢do de Emery e Trist e Crozier, que conduzem pesquisas
que apontam que as organizac¢des estdo em dependéncia miitua com o ambiente e € através da
informacdo que a organizagdo desenvolve a sua visao de mundo. Neste sentido, estes autores
asseveram que a empresa devem tornar-se um sistema aberto, € sua estrutura representa
subsistemas, dentre os quais, o subsistema da comunica¢do. Para concluir, os supracitados
sociélogos denunciam a burocracia ndo comunicante € evidenciam a importdncia da

comunicacao informal.
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e A abordagem gerencial

Esta abordagem apresenta as grandes contribuicbes de Simon e Drucker, que
consideram a comunicacdo essencial, posto que esta abordagem prioriza o didlogo e as
questdes de participa¢do grupal nos processos administrativos.

Em 1983, Simon enfatiza, que na evolu¢io do comportamento organizacional, admite-
se que estudar uma organizacdo € considerd-la como constituida por um conjunto de
estruturas de comunicac@o, de informagdes e de relacdes interpessoais. O autor apresenta
cinco mecanismos de influéncia da ag@o individual nas organizagBes: a divisdo de trabalho,
que dirige a atengdo dos membros da organizagdo; a fixac@o de rotinas e padronizacdo de
programas de ac¢do, que permitem a padronizagdo das praticas; a comunicagio das decisdes
que tem um impacto sobre a realizacdo do objetivo comum; o estabelecimento de senhas,

facilitando a circula¢@o de informag@o e a tomada de decisdo; e a doutrinagdo, que permite a
divisdo do objetivo comum.

Drucker € lembrado por Angeloni (1994), constatando, através de suas pesquisas, que
uma administragdo deve ser norteada por objetivos fixados; andlise e organizagdo de sua
estrutura ; motiva¢do e comunicagdo vilida; medi¢do de normas e treinamento de pessoal.
Assim, Angeloni (1994) conclui que, nesta abordagem, o didlogo é considerado uma
ferramenta para a configuragdo dos objetivos tragados pela organizacdo e para o trabalho em

equipe, sendo a comunicagdo de prioridade maxima.

e A abordagem pos-industrial

Nesta abordagem, enfatiza-se que a comunicag@o organizacional estimula a inovagdo
quando: os sistemas de informacdo sdo informais; a intensidade da comunicaggo € favoravel;
a comunica¢do dispde de suporte fisico; os sistemas de comunicagdo formal e informal
desempenham o papel de controle que nd3o compromete a inovagdo e a criatividade
organizacional. Em suma, os autores da abordagem pds-industrial, tais como Archier, Serieyx,
Ouchi, Kanter, Paters € Waterman, reconhecem que € preciso mudar o papel da comunicagio,
ja que esta € caracterizada como com alavanca para o compartilhar de idéias e significados
nas organizagdes.

Através da andlise das abordagens tedricas das organizagdes, pode-se observar que a
comunicagdo comeca a aparecer como fungdo de coesdo social e gerenciamento dos recursos

humanos. Todavia, Angeloni (1994) encerra sua andlise salientando que, para a comunicagio
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tornar-se vélida, hd que se apoiar tanto sobre a cultura organizacional quanto sobre a estrutura
organizacional, para estabelecer as interdependéncias entre as fungdes e atividades de uma
organizacio.

Em contribuicdo mais recente, Angeloni e Fernandes (1999) abordam a corrente
contempordnea, que apresenta como principais tedricos Davenport € Prusac, Nonaka e
Takeuchi, Stewart, Sveib e Morrison. As autoras ressaltam que nessa corrente a comunicacio
se volta para facilitar o processo de compartilhamento do conhecimento, dentro de uma
realidade virtual, “onde a comunicagio no ciberespago passa a ser essencial para as empresas”

(Angeloni e Fernandes, 1999, p. 91).

2.4.2 O processo de comunicacio e suas fun¢ées nas organizacoes

O processo de comunicagdo nas organizagdes influencia as fungdes administrativas, de
planejamento, organizagdo, lideranca e controle. Pode-se inferir, portanto, que a atividade de
comunicagdo, especialmente a comunicagdo oral, ocupa grande parte do tempo de trabalho
das pessoas nas organizagdes. Esta ainda pode ser vista como um processo, envolvendo a
interagdo de multiplas varidveis e a troca dindmica de significados, numa relacdo de
causalidade reciproca. Uma outra perspectiva é que a comunicac¢do pode ser entendida em sua
intencionalidade. Assim, um individuo pode se comunicar pela simples presenca frente a
outros. Ainda € importante ressaltar que, quando ndo hi intencdo de comunicar, um
comportamento poderd ser considerado informativo (Ferreira, 1996).

Classicamente, a comunicacdo ocorre quando os eventos num dado lugar estfio
intimamente relacionados com eventos num outro lugar ou num outro momento. Assim, pode-
se considerd-la como um processo que ocorre quando diferentes eventos estdo intimamente
relacionados. Dentro de uma perspectiva ampla, pode-se identificar elementos basicos na
comunicagdo, conforme Ferreira (1996, p. 177):

e emissor — refere-se a fonte ou origem da mensagem,;

e receptor — refere-se ao destinatdrio ou a pessoa que recebe a mensagem;

e mensagem — compreende um determinado conjunto de informacdes, geralmente
codificadas, e que sdo transmitidas através de um canal;

® canal - € o meio pelo qual € transmitida a informag&o, normalmente codificada, e que é

transmitida através de um determinado canal;



e feedback ou informagdo de retorno — é a mensagem que ¢ transmitida em resposta 2

comunicagdo interpessoal (Moscovici, 1985), sendo que alguns principios bdsicos que podem

cddigo — € a forma por meio da qual o emissor decifra um determinado significado que
deseja transmitir ao receptor na forma de sinais. Esses sinais podem ser transmitidos em
diversos canais e, uma vez recebidos pelo emissor serdo decodificados e interpretados

pelo receptor. E pela codificagdo e decodificagdo dos sinais recebidos que os individuos

interpretam as mensagens € constréem significados.

mensagem inicial e permite ao emissor perceber que a mensagem foi recebida e,

eventualmente, avaliar se foi ou ndo compreendida.

Cabe ressaltar que o feedback é considerado uma forma de melhorar e potencializar a

favorecer sua eficécia estdo delineados no quadro a seguir:

Quadro 3: Principios basicos para o feedback eficaz

Principios para fornecer feedback eficaz

Apreciar se o receptor estd apto e em condi¢des de receber feedback.
Assegurar que a intencfo € realmente ajudar o outro e ndo apenas
mostrar sua superioridade.

Ser direto, evitar rodeios que podem gerar ansiedade e falsas
expectativas.

Ser descritivo, evitar procurar explicacdes pessoais ou explicagdes para
o comportamento do outro.

Fornecer apenas feedback sobre os aspectos que o receptor pode
controlar ou modificar.

Estar preparado para receber feedback sobre si, j4 que o seu
comportamento pode contribuir para a mudanca de comportamento do
outro.

Procurar chegar a um consenso quanto a origem e solug¢io do problema,
e finalizar confirmando que ambos ficaram com o mesmo entendimento
em relacdo ao que ficou acordado.

Fonte: Adaptado de Gordon (apud Ferreira, 1996).

pode-se compreender que a comunicagio € um processo complexo, desempenhando um vasto
conjunto de fungGes indispensdveis a natureza da existéncia humana e das organizac¢des. Entre
as fungdes mais corriqueiras da comunicagdo, pode-se assinalar que se comunica para
informar-se e ser informado, influenciando nas atitudes e crencas de pessoas € grupos,
mantendo e criando organizag¢Ges. Assim, como observa (Muchielli, 1993), cabe lembrar que
a comunicag¢d0 passou a aparecer como func¢fo na literatura organizacional com a mesma

importancia que a produgéo, a gestdo financeira ou a gestdo de recursos humanos.

Finalmente, apés a breve exposicdo dos componentes do processo comunicativo,
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As fungGes basicas da comunica¢do sdo a produgdo, associada a execugio de tarefas
nas organizagdes; a manutengdo, que estd ligada a inovagdo, relacionada as mudancas no
sistema social e sua adaptacdo a novas normas de conduta (Wigand apud Ferreira, 1996).

Ja Bowditch e Buono (1992) afirmam que, sob o ponto de vista organizacional, a

comunicagdo pode ser analisada em termos de trés fun¢des amplas:

e produgdo e controle — comunicagio dirigida a realizagdo do trabalho e ao cumprimento
dos objetivos formais das organizacdes, englobando a comunica¢do necessdria para
estabelecer o controle sobre 0s comportamentos;

e inovagdo — associada aos processos de mudanga no sistema social, ou seja, relacionada as
mudangas que afirmam a adaptag@o da organiza¢do ao ambiente;

e socializacdo e manutengdo — associada aos processos informais e compreende os aspectos
da socializagdo, do estabelecimento e manutenc¢do das relagdes interpessoais no grupo e
nas organizagOes. Estd ligada as estratégias de envolvimento do pessoal no trabalho.

Simon (1979, p. 66) declara que “a comunicacdo ndo somente & absolutamente

essencial a organizagdo, como também a disponibilidade de técnicas especiais nessa drea ird

determinar em grande parte a maneira pela qual as fun¢des decisorias podem e devem ser

atribuidas por toda a organizacdo”. Em func¢do desta observagdo, percebe-se que a

comunicagdo é marcante na expressdo do poder nas organiza¢des e, assim, ndo pode ser

considerada veiculo neutro. O estudo da dindmica da comunicagdo, numa perspectiva politica,

pode revelar novas perspectivas sobre comunicagdo. Desse modo, pode-se ressaltar a

comunicagdo em termos da negociacdo e do conflito, da tomada de decisdo, ou ainda da

cultura organizacional (Ferreira, 1996).

2.4.3 As barreiras de comunicacao

As barreiras 4 comunicagdo tém sido um grande problema para as organizacdes
contemporineas, pois os impactos da era da informagdo tornam premente a necessidade de
eliminacdo das barreiras institucionalizadas de comunica¢do, no sentido de favorecer o
aprendizado organizacional.

De acordo com Ferreira (1996), as barreiras a comunica¢do podem ser delimitadas em
barreiras fisicas, podendo ser colocadas como os obstdculos ao longo da transmissdo da

informagdo, e as chamadas barreiras de significado ou barreiras psicoldgicas, geralmente
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relacionadas com as varidveis interpessoais entre emissor/receptor e com a utilizagdo de
cddigos nao partilhados.

As barreiras a comunicacdo, destacadas por Penteado (1980), sdo claramente
detectadas no ambiente das organizagdes, sugerindo como principais obstdculos 2
comunicacdo os problemas de centraliza¢do de informacdes e as questdes que envolvem as
interpretacOes dibias, problemas estes que costumeiramente fazem parte do cotidiano das
organizagdes. Penteado (1980, p. 42) afirma ainda que “a comunicacio humana é uma forma
de comportamento” e, deste modo, o individuo, imerso no contexto organizacional, estd o
tempo todo mergulhado numa atmosfera de comunicacdo vélida ou ndo. Pode-se, entdo,
deduzir que os problemas de comunica¢do em uma organizag@o nio estdo separados de outros
problemas como os de estrutura organizacional, métodos de trabalho, remuneragio,
motivagdo, produgdo, dentre outros. A

Nesta Otica, Fearing (1978) defende que a situagdo da comunicacdo apresenta trés
varidveis importantes. Em primeiro lugar, enquanto os estimulos sfo produzidos por seres
humanos numa direcdo especifica com o objetivo de moldar ou dirigir o comportamento numa
direcdo especifica, acabam estabelecendo algum relacionamento entre produtores dos
estimulos e aqueles que respondem. Em segundo lugar, cada mensagem é respondida de
acordo com o que representa, implicando um significado. Em terceiro lugar, hd, por
conseguinte, o estabelecimento de um relacionamento entre as pessoas que os produzem e as
pessoas que os respondem.

Penteado (1980) menciona que, para entender a comunicacdo humana, precisa-se levar
em considera¢do que esta depende da experiéncia em comum do transmissor e do receptor; da
significacdo em comum entre transmissor e receptor e, ainda, da atengdo a mensagem.

Em conformidade com os autores citados, a comunica¢do nas organizagdes requer niao
apenas competéncias comunicacionais que consistem na capacidade de um grupo codificar,
transmitir e decodificar informagOes, mas, sobretudo, estd permeada por um sentido
compartilhado entre o produtor e o que lhe responde. Logo, pode-se inferir que as
organizagdes precisam desenvolver competéncia estratégica para uma comunicacdo vélida,
que amplie a capacidade de um grupo interpretar as informagles e criar significados
compartilhados. As barreiras de comunicacdo dependem, portanto, do individual e do
coletivo, na medida em que os fatores podem afetar o significado e a relag@o funcional entre
transmissor e receptor; as diferencas de hereditariedade, ambiente cultural e educacdo; as

experiéncias vividas individualmente; as emocdes e a semantica (Penteado, 1980).
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Pasold (1989) constata que as maiores barreiras & comunica¢do organizacional sdo
internas, isto €, ligadas a0 comportamento humano, e assegura que as barreiras externas sao
mais facilmente detectadas tendo em vista a sua previsibilidade, ressaltando trés tipos de
ruidos:

e personalistico: quando o ruido € encontrado nas pessoas;

e externo: quando se encontra fora das pessoas, interferindo sobre elas ou sobre o meio
durante a agdo comunicativa; .

e ideoldgico: quando se encontra na propria mensagem, ou seja, no seu contetido.

Pode-se verificar, entdo, que a comunicagdo € um processo sempre imperfeito, sendo
que o seu grau de eficdcia varia segundo a interpretagio correta dos significados. Assim, para
que duas pessoas possam se comunicar eficazmente , hd que considerar, sobretudo, que o grau
de congruéncia entre as interpretagdes associadas & mensagem enviada e a4 mensagem
recebida deve ser elevado. Ainda, pode-se entender a comunicacdo como uma relagdo de
causalidade reciproca ou estética, e intencional ou n3o intencional.

Wigand (apud Ferreira, 1996, p. 176) salienta que precisamos prestar ateng¢do no fato
de que, “quando ndo hd inten¢do de comunicar, um comportamento poderd ser informativo,
mas ndo € seguramente comunicativo”. Subentende-se, assim, que s6 haverd comunicago se
de alguma forma houver um feedback ou retorno, que pode ser verbal ou nio verbal, entre um
emissor € um receptor, levando este tltimo a modificar o seu comportamento em resposta.

Contudo, a eficdcia da comunicagdo nas organizag¢des requer algumas especificidades
no processo comunicativo, tais como credibilidade, adequagdo, entendimento e o aprendizado
de praticas que minimizem gradativamente os distirbios de comunicag¢do nas organizagdes.
Para tanto, cabe realgar neste trabalho os pontos destacados por Gibb (apud Ferreira, 1996),
sobre as categorias do clima defensivo e dos possiveis “comportamentos-suporte”, para

reduzir-se as falhas comunicacionais nas organizagdes:



Quadro 4: Categorias de comportamento de clima defensivo e de suporte

Climas de defensividade

Climas de suporte & comunicagio
franca

Avaliacdo — mensagens com juizos de valor
sobre o comportamento do outro.

Descricdo — mensagens enviadas que
objetivam fornecer ou pedir informagio
sobre fatos de uma forma neutra.

Controle — mensagens que visam direcionar a
forma de comportamento do outro.

Orientagdo para o problema — Pedir a
opinido do outro sobre o problema em
questao.

Manipulagdio — mensagens que revelam
objetivos pouco explicitos e ambigiiidade por
parte do emissor.

Espontaneidade -  comportamentos
genuinamente sentidos e expressados.

Indiferenga - mensagens que revelam
indiferenga em relagio ao outro.

Empatia — mensagens que revelam a
compreensdo € a consideragio pelo
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outro.

Eqiiitatividade — mensagens que visam
atenuar as diferencas de poder e que
pdem o interlocutor a vontade para se
expressar.

Certeza — mensagens que introduzem certezas Provisoriedade - mensagens que
universais e dogmas. encorajam a tolerincia pelo erro.

Fonte: Adaptado de Gibb, apud Ferreira (1996).

Superioridade — mensagens que visam criar ou
reforcar as diferengas de poder.

Desta forma, compreende-se que a comunicagio nas organizagdes estabelece fluxos de
transmissdo de mensagens, caracterizando-se como redes de comunicacdo. As redes de
comunicagdo podem variar conforme a hierarquia organizacional, sendo mais ou menos
descentralizadas e caracterizadas pelas peculiaridades de cada grupo ou organizacdo. Logo, é
importante considerar-se que a competéncia comunicacional de uma organizagdo compreende
também a capacidade de saber interpretar os fen6menos envolvidos na comunicagio de
acordo com a sua cultura. Ainda, pode-se salientar que uma organizagdo permanece
competitiva na medida que cria bases de conhecimento flexiveis e dinimicas, tornando-se
capaz de evoluir (Senge, 1997).

Segundo Stoner e Freeman (1994), quando o sistema de comunicagdo de uma
organizagdo € considerado bom n@o se nota que ele existe. Assim, hd que se destacar também
o papel da aprendizagem no desenvolvimento das competéncias comunicativas, pois & medida
que “uma organiza¢d0 se orienta para pessoas e idéias, mais importante se torna a
comunicagdo (...)”(Hall, 1984, p. 133). Desta forma, a comunicacfo torna-se extremamente
importante para os segmentos organizacionais, explicitando em seus contornos tanto as
caracteristicas internas quanto externas que afetam diretamente o processo de aprendizado

organizacional.
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2.4.4 Tipos e praticas de comunicacfio nas organizacdes

A comunica¢do organizacional € definida por Simon (1979, p. 161) como “um
processo mediante o qual as premissas decisérias sdo transmitidas de um membro de uma
organizag@o para outro”. Em outras palavras, a comunicagdo é um processo que se dirige para
o alto, para baixo e horizontalmente em todas as organiza¢des. Pode-se entender, portanto, de
acordo com as palavras do autor, que: “A comunicagdo é um processo de dupla direco, pois
envolve tanto a transmissdo ao centro decisério (isto é, a um individuo investido da
responsabilidade de tomar determinadas decisdes) de ordens, informagio e aconselhamento,
como a transmissdo das decisbes por esse centro para as demais partes da organizacio”.
Para satisfazer suas necessidades, as organiza¢des precisam adotar uma forma de
comunicacdo. Em que pese o fato das simples trocas de experiéncias de forma espontanea ndo
levarem a consecug@o dos objetivos organizacionais, as comunicag¢des entre os membros das
organizagOes obedecem a certas regras que sdo determinadas por vérios fatores, enfatizando-
se a natureza e o contexto da organizacido (Amado e Guittet, 1978).
Embora hajam outras formas de se conceber os tipos de comunicagdo organizacional,
a presente pesquisa utilizar-se-a do modelo teérico de Megginson (1986), que aponta que 0s
fluxos da comunicagdo formal nas organizagdes so:
® comunicagdo descendente: envolve procedimentos, politicas, orientacdes, metas,
atribuicgdes;

® comunica¢do ascendente: envolve problemas, relatérios, esclarecimentos, idéias,
realizagOes e atitudes;

® comunicagdo horizontal ou lateral: envolve esforgos coordenados, reunides para solucio
de problemas;

® comunicagdo diagonal: envolve conselhos de assessoria, problemas do cotidiano
organizacional.

De acordo com Stoner e Freeman (1994), a comunicagdo descendente parte da alta
direcdo e desce pelos niveis hierdrquicos até alcangar os empregados de linha. As principais
finalidades da comunicagdo descendente sdo informar, instruir e avaliar os membros.
subordinados e fornecer informagdes sobre os objetivos e politicas organizacionais. O fluxo
de comunicagdo descendente € facilmente compreendido quando se observa uma pirdmide
organizacional cldssica, que retrata o realce dos niveis estratégico, tatico e operacional. Este

autor ainda afirma que no fluxo descendente destacam-se, como instrumentos de controle, as
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ordens, que tratam geralmente de diretrizes e procedimentos. Logo, pode-se dizer, que a
comunicag¢do descendente serve para fornecer informagdes necessdrias a realizagio de tarefas,
tendéncia predominante de comunicagdo na organizagdo formal cléssica.

Ja a comunicag@o ascendente procede da base para o topo da organizagdo. Stoner e
Freeman (1994) comentam que a principal fungdo € dar informagdes aos niveis hierdrquicos
superiores sobre o que estd acontecendo nos niveis hierdrquicos inferiores, mas o autor
reconhece que a transmissio entre esses niveis hierdrquicos pode ser perturbada pelas
posi¢des intermedidrias, pois, durante esse processo, pode haver a retengio de informagdes
essenciais, 0 que demonstra que a comunicac¢do ascendente pode ser incompleta e imprecisa.
Ainda € relevante salientar-se que as comunicagdes do tipo ascendente ‘“‘se tornam mais
condensadas e resumidas” Hall (1984, p. 141), fato que, conforme o autor, ocasiona a
filtragem das informacgdes.

A comunica¢do horizontal ou lateral pode ser entendida como a comunica¢do que
ocorre entre as pessoas de um mesmo grupo de trabalho e entre departamentos. Neste sentido
cabe mencionar os perfis comunicacionais ao nivel comportamental e individual, que
implicita ou explicitamente sdo desempenhados por determinados membros da organizagio,
segundo observam Bowditch e Buono (1992), sdo:

e papel de gatekeeper — desempenhado pelos individuos que controlam ou mantém os
fluxos de informagdes e que, as vezes, se encontram na hierarquia formal;

e papel de ligacdo -exercido pelas pessoas que articulam diversas subunidades
organizacionais (formal ou informalmente); ,

e lider de opinido — é um papel importante no processo de tomada de decisdo
organizacional. Destaca-se que este papel pode exercer forte influéncia no dmbito das
organizagoes.

' Desta forma, ainda pode-se entender que a comunicag@o horizontal refere-se ao fluxo
de "informagdes entre os individuos do mesmo nivel hierdrquico e é responsdvel pela
consecu¢dao dos seus objetivos globais na organizagdo. Assim, uma das formas de
comunicacdo lateral, diagonal e multi-direcional presente nas organizagdes podem ser as
reunides. Em todas as organizagdes, “as reunides desempenham fung¢Ges que jamais serdo
substituidas por telefones, ou qualquer outro instrumento tecnolégico oriundo do sistema de
informag@o” Jai (1999, p.81). Ademais, pode-se concluir que uma reunidio contribui para a
produtividade de uma equipe, pois um grupo de pessoas pode produzir idéias, planejar e

decidir de forma mais eficiente do que um individuo sozinho.
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2.4.5 O processo das reunides nas organizacoes

A boa reunido de trabalho pode criar nos participantes um compromisso com as
decisdes e objetivos a serem buscados. Entretanto, uma das mais freqiientes causas de
desperdicio de tempo nas organizagdes sdo reunides ineficientes. Ressalta-se que esta
ineficiéncia pode ser atribuida a falta de planejamento adequado, mé coordenagdo ou falta de
objetivos claros e exeqiifveis. A presenga de um lider que saiba “conduzir” o processo de
reunido de uma forma democrética, mantendo a comunicag¢io favordvel, é fundamental, uma
vez que permite a participagdo de todos, enquanto que o autoritarismo restringe e geralmente
inibe a participacdo das pessoas Jai (1999).

A qualidade das reunides, segundo Jai (1999) e Muchielli (1993), depende realmente
daquele que conduz a reunido. Sendo assim, o condutor do grupo ndo deve intervir no
conteudo, ndo deve dirigir a participagdo, deve somente suscitar, organizar e regular a
participacdo dos membros.

Neste sentido, em que pese a necessidade das organizagdes superarem os desafios da
atualidade, ha que se buscar o aprendizado em comunidade. Ryan (1996, p.141) entende por
comunidade “um grupo de pessoas que livremente opta por ser e fazer algo em conjunto de
forma continua”. O autor salienta que o desenvolvimento de uma comunidade que aprende

requer aprendizado colaborativo, conforme a Figura II destacada na segiiéncia:
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Figura II: Aprendizado Colaborativo

Aprendizado Colaborativo
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Fonte: Ryan (1996, p.143)

As reunides, quando bem conduzidas e planejadas, podem contribuir para o
desenvolvimento do aprendizado colaborativo. Cabe, no entanto, destacar que dentro das
rotinas organizacionais, estas podem acontecer de acordo com objetivos diferenciados,
podendo ser classificadas em trés grandes categorias:
® reunido informativa — tem como objetivo a exposi¢do ou apresentagdo de fatos, dados e
informagdes por parte de um dos participantes, sendo que, dependendo da situagdo, os
demais participantes poderdo ter uma participagdo ativa ou passiva;

® reunido para tomada de decisdo — visa a troca de informagdes e, quando num trabalho de
equipe, busca identificar alternativas para a solugio de problemas;

® reunido para avaliagbées — € aquela na qual as decisdes anteriormente tomadas tém seu
desenvolvimento ou implantacio verificados e acompanhados, € medidas corretivas ou de
acerto sdo sugeridas quando existem desvios das metas previamente decididas, ou para a
implantacdo de decisdes tomadas (Lovett, 1999).

Conforme o exposto, pode-se inferir que as reunides, quando bem administradas,
podem suscitar o aprendizado colaborativo, 2 medida que, de acordo com as suas fungdes,
podem provocar e desenvolver nos participantes o hébito de pensar, agir e se comunicar
abertamente com o grupo ou comunidade organizacional.

Contudo, através da literatura sobre as reunides, pode-se apreender que infelizmente as

reunides sdo mais utilizadas para a delegagio de tarefas e repasse de informagdes do que para
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a discussdo e o aprendizado no sentido da colaboragdo. Tanto que, a caracteristica comum das
reunides de informagdo € a comunicag@o descendente, pois a exposi¢do deve obedecer as leis
da palavra em puiblico e ser seguida de uma fase de trocas para retificar os erros e responder a
perguntas (Muchielli, 1993).
Segundo este mesmo autor, a participagfo ativa dos membros de um grupo em uma
reunido depende, em graus varidveis, dos seguintes fatores:
¢ as condi¢des de nimero, que conforme pesquisas experimentais recentes, indicam que o
ponto 6timo de trocas nas reunides € atingido por um ndmero de cinco até dez
participantes;

® o grau de maturidade do grupo, pois logo que o grupo atingir a plena posse de seu
dinamismo e maturidade, a interacdo desemboca numa evolugdo das idéias de cada um,
sob o efeito das idéias de outros, seja no sentido de estimulo, de uma sintese, de um
reajustamento ou de um aumento de informagdes integradas.

As reunides acontecem por diversos motivos, embora geralmente sejam planejadas
para aumentar a eficdcia do modo de trabalho daqueles que delas se utilizam adequadamente,
Ja que as reuniGes podem ser definidas como momentos nos quais, “o conjunto de idéias,
opinides, de sentimentos, desde que o clima de cooperagdo seja auténtico, é uma tensio
positiva necessdria ao progresso. Esta tensdo criadora se exprime pela riqueza e pelo cariter
positivo das interagdes, isto num clima de participagdo igualitiria de todos e de
responsabilidade” (Muchielli, 1993, p. 29).

Pelo exposto, observa-se que as reunides, se bem conduzidas, podem ser um
importante instrumento de comunicagdo eficaz, bem como um “meio” facilitador da
aprendizagem organizacional, 2 medida que podem ser momentos para se explorar a
curiosidade compartilhada, veiculo chave para se atingir este fim, ou seja, momentos de
reflexdo conjunta sobre a realidade organizacional em questdo. Ademais, porque o
aprendizado colaborativo € uma forma de quebrar “o mito de que as relagdes humanas podiam
ser desmembradas em partes, como pegas de uma mdquina, estd sendo substituido por um
crescente apre¢o pela integridade do todo e da percepgdo de que todos nds estamos
interligados a tudo” (Kim e Mullen, 1996, p. 160).

Logo, pode-se deduzir que esta necessidade de mudanca de mentalidade se deve a
mudanga estrutural imposta as organizacgdes, e que como disse Leavitt, em 1970, s6 pode ser
realizada através de modificagdes sobre os sistemas de comunica¢dio e, consegiientemente
tomada de decisdo. Desta forma, faz-se necessdria a compreensio da cultura, das

competéncias e da comunicagdo para a efetivagdo da melhoria continua nas organizagdes.
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Ressalta-se, portanto, que as barreiras de comunica¢io nas organizagdes devem ser
decifradas, posto que a comunicagdo vélida pode ser uma alavanca para o didlogo, agente
facilitador da interatividade de esforgos, necessaria a instalagéo de processos de aprendizagem

e inovacdo organizacional.

2.4.6 Dialogo nas organizacoes

A construgdo do conhecimento coletivo € considerada uma forte estratégia
organizacional, porém esta constru¢do requer um processo de comunicagio vélida, isto &, de
uma comunicagao que garanta a eficdcia e eficiéncia dos processos e praticas organizacionais.
Neste sentido, a disciplina do didlogo vem sendo assinalada por Isaacs (1995) como uma
ferramenta bésica para promover pensamentos coletivos e comunicagio vélida para o
desenvolvimento dos processos de aprendizagem organizacional. A promogio do didlogo é
condi¢do para a capacidade de aprender a aprender, que leva a um questionamento constante
dos pressupostos das a¢des individuais e coletivas (Ellinor e Gerard, 1998).

A palavra didlogo € um “velho” termo e vem de raizes gregas, “dia” (através de) e
“logos™ (significado), sugerindo seu entendimento como “pensamento fluindo através de”
Ellinor e Gerard (1998, p. 69). Este sentido ¢ paradoxal em relagio as discussdes
improdutivas que normalmente se nomeia por didlogo.

No didlogo, conforme salienta Isaacs (1995), as pessoas aprendem a gradualmente
suspender suas trocas defensivas e, além disso, examinam o porqué daquelas trocas existirem.
De acordo com Ellinor e Gerard (1998), o didlogo difere da discussdo e do debate, que pode
ser explicitado através de uma linha de conversagéo, segundo ilustra-se no quadro a seguir:

Quadro 5: A linha de conversacéo

Diilogo K Discussao/debate
e Ver o todo entre as partes. ¢ Desmembrar questdes e
e Ver as ligagdes entre as partes. problemas em partes.
e Questionar pressuposigdes. e  Ver distin¢des entre as partes.
e Aprender através de e Justificar/defender
questionamento e revelagao. pressuposi¢des.
e Criar significado compartilhado por e Persuadir, vender e dizer.
muitos. e Chegar a um acordo sobre um
significado.

Fonte: Ellinor e Gerard (1998, p.71).
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Ainda segundo Ellinor e Gerard (1998, p. 69), o didlogo “pode nos ajudar a unir a
crescente diversidade encontrada nas organizagdes modernas. E através da exploragdo do
significado que aprendemos quem cada pessoa €. E como podemos trabalhar adequadamente
em conjunto”. Conforme essas autoras, a prdtica do didlogo desenvolve lado a lado o
pensamento coletivo e a visdo compartilhada. E, na medida que isso ocorre, é comum que a
cultura organizacional seja gradativamente afetada por trés formas de mudanga nas pessoas
que compdem as organizagdes, sdo elas:
® comportamental — a prética de novos conjuntos de habilidades dirige a atencdo para as
diferentes maneiras de se conversar e trabalhar com outros, levando a novas formas
culturais;

® prdtica - as habilidades e os guias determinam condi¢Ges para experiéncias diferenciadas,
refor¢ando mudangas de comportamento e de pensamento;

® atitudes — ao experimentarem transformagdes de comportamento e de maneiras de pensar,
uma profunda mudanga comega a ocorrer na visdo de mundo do grupo e, em
conseqii€ncia, da organizagdo. As pessoas comecam a buscar a diversidade para aumentar
a qualidade das decisdes (Ellinor e Gerard, 1998).

Isaacs (1995) assinala que um dos principais fatores que justificam a importancia do
didlogo nas organizagdes consiste no fato de que estas enfrentam um alto grau de
complexidade, que requer inteligéncia, além de qualquer individuo. Para solucionar
problemas complexos com rapidez, é necessdrio que se penetre nas inteligéncias coletivas dos
grupos. Pode-se compreender, entdo, que a pritica do didlogo é uma estratégia para a
organizag@o pensar, rever seus modelos mentais e ver o mundo com novos olhos.

Os padrdes de interagdo nas organizagdes sdo normalmente delineados pelos conflitos
de interesse e estdo atrelados aos objetivos, metas e 2 estrutura organizacional. Sendo assim,
podem também ser considerados inibidores ou facilitadores do didlogo e do raciocinio
sistémico de uma organizagdo, fundamentais para o aprendizado de uma organizagiio Zanelli
(2000). Deste modo, a promogdo do didlogo € uma prética essencial para o desenvolvimento
da capacidade de aprender a aprender nas organizacOes, levando a um questionamento
constante dos pressupostos organizacionais e, por conseguinte, a transformacdes das acdes
individuais e coletivas (Ellinor e Gerard, 1998).

O didlogo ndo € s6 uma forma de favorecer a conversa entre as pessoas, ele pode
também favorecer a agdo coordenada, posto que “estimula as pessoas a participarem, criando
um pool de significados comuns, que leva a uma acéo alinhada” (Isaacs, 1995, p. 126). Ainda

de acordo com esse autor, para se instaurar o inicio do didlogo, € necessdrio: a) suspender as
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certezas; b) prestar aten¢do a voc€ mesmo; ¢) desacelerar o questionamento; d) ter consciéncia
do pensamento; e €) manter a visdo periférica. Todavia, a evolugio do processo de didlogo em
uma organizagdo exige tempo para que as pessoas envolvidas percebam a sua tendéncia
habitual de analisar em partes, para comecarem gradativamente a focalizar o todo. Pode-se,
portanto, apreender que, apesar de ser um processo complexo, transpor as pessoas das
costumeiras discussdes para um clima de didlogo, este ¢ um poderoso instrumento para
desenvolver nas organizacdes a capacidade de aprender mais.

Sendo assim, o didlogo, as reunides e toda a compreensdo dos aspectos tedricos sobre
comunicagdo, a medida que podem desencadear a exploracdo de valores, verdade e
significados, podem fornecer alicerces para o efetivo aprendizado e ao processo de
transformagdo organizacional, ensejando que estas possam adotar como filosofia de gestdo os

pressupostos tedricos e praticos das verdadeiras organiza¢des de aprendizagem.
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3 METODO

Neste capitulo, apresenta-se o referencial metodolégico do processo desta pesquisa, ou
seja, os procedimentos e critérios adotados em todas as diferentes etapas, desde a selecio da

instituigdo e dos participantes até a coleta, andlise e apresentagdo das informagdes.

3.1 Perspectiva da pesquisa

Dado o tipo de problema e tendo em vista os objetivos propostos, visou-se nao
somente a descrigdo de eventos, mas aos significados subjacentes, caracterizando-se esta
pesquisa como sendo predominantemente qualitativa e do tipo longitudinal. A pesquisa
qualitativa, na concep¢do de Rubin e Rubin (1995), parte de questdes ou focos de interesses
amplos, que vao se definindo acerca de pessoas, lugares e processos pelo contato direto do
pesquisador com a situagdo pesquisada, procurando compreender os fendmenos considerando
a perspectiva dos sujeitos. Sendo assim, a abordagem qualitativa de pesquisa mostrou-se
adequada a este trabalho, posto que favoreceu um contato dindmico com a realidade
pesquiséda, permitindo que se analisem os aspectos implicitos ao desenvolvimento das
préticas de uma organizagao.

Segundo Minayo (1997, p. 21), “a pesquisa qualitativa (...) trabalha com um universo
de significados, motivos, valores e atitudes, o que corresponde a um espago mais profundo
das relagbes, dos processos e dos fendmenos que ndo podem ser reduzidos 2
operacionalizagdo de varidveis”. Assim, ela possibilita ao participante maior interagio com o
objeto de estudo e, conseqiientemente, uma construg¢do teérica mais proxima dos fendmenos,
j& que se pauta em um contato maior com a realidade pesquisada, resgatando a
interdependéncia dinamica entre o mundo real e o sujeito; propde-se desvendar pressupostos
implicitos no discurso; permite que a concep¢do de causalidade seja entendida como uma
relagéo entre o todo e as partes, o objeto e o contexto; relativiza os conceitos de cientificidade
ao apoiar-se no processo légico de interpretagdo e na capacidade de reflexdo do pesquisador
sobre o fendmeno de seu objeto de estudo; possibilita, ao investigador, o uso de sua
criatividade; e ainda, permite ao participante profunda interacdo, inclusive na escolha de

fatores de seu interesse (Minayo e Sanches, 1997 e Minayo, 1997).
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Caracteriza-se o presente trabalho como “estudo de caso”, uma vez que pretende-se
construir uma andlise intensiva da relagdo entre o processo de comunicagio dos dirigentes e a
aprendizagem numa Instituicdo de Ensino Superior Privada da Grande Floriandpolis.

De acordo com Merriam (1998), estudos de caso qualitativos caracterizam-se por
possuirem foco sobre determinado fendmeno particular, sendo apropriados a questdes do dia-
a-dia das pessoas. Godoy (1995) ainda assevera que o estudo de caso € indicado quando os
pesquisadores procuram compreender “como’” e “por que” certos fendmenos ocorrem, € onde
hd possibilidades de controle sobre os eventos.

A escolha do método de pesquisa qualitativa justifica-se pela possibilidade de
apreensdo de preferéncias similares ou divergentes no ambiente organizacional, permitindo a
compreensdo das multiplas realidades que se apresentam no cotidiano organizacional (Liidke
e André, 1986). O estudo de caso possibilita um maior entendimento da comunicagdo em toda
a sua complexidade e abrangéncia no universo complexo das organizagdes, admitindo maior
exploracdo e entendimento dos processos de comunicagdo e sua relagdo com a aprendizagem
organizacional, resultando no replanejamento estratégico mais conectado com as necessidades
da organiza¢do examinada.

Finalmente, este estudo caracteriza-se por um delineamento descritivo e exploratdrio,
pois, através deste método, a pesquisadora procurard conhecer, analisar e descrever a
realidade. De acordo com Gil (1991), as pesquisas que mais aprofundam a atuagdo prética nas
organizacdes s3o as pesquisas descritivas e exploratérias. A descrigdo ilustra as
complexidades de uma situacgdo, retrata como a passagem do tempo forma os eventos,
proporcionando um material mais realistico, e apresenta diferentes perspectivas € opinides.
Conforme exposto, pode-se identificar que esse referencial corresponde as perspectivas do
presente trabalho, pois neste se encontram, de forma sistematizada, o processo de
comunicacdo gerencial e sua relagdo com a aprendizagem organizacional, a partir da

percepgdo e da experiéncia dos participantes desta pesquisa.

3.2 Populacao e participantes da pesquisa

Tratando-se de um estudo qualitativo sobre a questdo da comunicacéo e sua relagio
com a aprendizagem, a sele¢do dos participantes desta pesquisa foi do tipo intencional. Os

participantes selectonados para esta pesquisa foram os gestores da institui¢do, devido a
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relevancia de seus papéis de lideranca nas coordenagdes de cursos e na direcio da instituicdo,
ou seja, a pesquisa se desenvolveu com a participagdo do diretor administrativo, diretor de
centro € 0s oito coordenadores de curso, perfazendo um total de 10 sujeitos pesquisados.

Sendo servidora docente da instituigdo, pode-se entender que a pesquisadora estd
inserida indiretamente na populagdo pesquisada. Logo, ao optar pela realizacdo desta
pesquisa, escolheu-se a metodologia da pesquisa qualitativa, pois acreditou-se que os
resultados poderiam vir a contribuir com o desvendar dos processos de comunicagdo e a
dinamizagfo da aprendizagem organizacional.

Os participantes desta pesquisa foram identificados através das 10 primeiras letras do
alfabeto, recebendo as denominagdes de informante de “A” a “J”, seqiiencialmente. Salienta-
se que essas letras foram escolhidas para resguardar a identidade dos participantes.

O contato com a institui¢do foi realizado no més de marco de 2000, onde a
pesquisadora apresentou a dire¢do de centro o tema e os objetivos do presente trabalho, além
da forma de coleta de dados escolhida. Apds a leitura do projeto de pesquisa, a dire¢do
concordou plenamente com a sua relevancia.

Assim, a dire¢@o definiu que a pesquisadora teria livre acesso a todos os setores da

instituig¢do, bem como aos dados secunddrios que, porventura, necessitasse.

3.3 Procedimentos de coleta de dados

De acordo com Yin (1987), o estudo de caso ndo implica o uso de um tipo particular
de evidéncias, podendo ser realizado com a utilizacdo de evidéncias quantitativas e
qualitativas. Estas evidéncias, em geral, sdo provenientes de seis fontes basicas: documentos,
registros de arquivo, relatos orais, observagdo direta, observagdo participante e artefatos
fisicos ou mesmo uma combinagio de vdrias fontes. Assim, destaca-se que, no presente
estudo de caso, foram utilizados dados primdrios, como a entrevista semi-estruturada e a
observacdo participante, e também dados secunddrios, através de periddicos, documentos
internos da institui¢o, registro de arquivos, regimento interno, estatuto da institui¢do, livros,
trabalhos de dissertacdo e teses de doutorado. Trivifios (1987) assevera que estes instrumentos
citados sdo decisivos e apropriados para o estudo dos fendmenos dentro da perspectiva

qualitativa.
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O instrumento que ofereceu grande suporte para a coleta de informagdes foi a
entrevista semi-estruturada , que se dd mediante o conhecimento prévio dos aspectos a serem
pesquisados, permitindo a constante interacdo entre a entrevistadora e o entrevistado. Essa
interagdo efetiva propicia o reformular e o redimensionar das questdes quando necessario.

O processo de entrevista qualitativa envolve, além de um ouvir aprimorado, um
profundo respeito, tanto pela pessoa informante, quanto pelo conteido do que esta sendo dito
(Rubin e Rubin, 1995). Nesse processo de coleta de informagdes, o entrevistador expde o
assunto e entdo guia a discussdo através de perguntas, tendo o entrevistado plena liberdade de
expressar-se com quiser.

Segundo Bardin (1977), as entrevistas s3o classificadas conforme o grau de
diretividade e nao-diretividade e por conseqiiéncia segundo o grau de profundidade do
material recolhido. A autora ainda ressalta que a entrevista deve ser analisada preservando a
“equacdo particular do individuo”. Isso implica no entendimento de que cada entrevista deve
ser analisada de acordo com uma 16gica prépria, ou seja, tentando-se resgatar e resguardar as
particularidades de cada individuo.

Salienta-se que a entrevista qualitativa requer um ouvir intenso € cuidadoso sobre os
significados, interpretagdes e compreensdes que dao forma as palavras dos entrevistados.
Assim, conforme Rubin e Rubin (1995), a entrevista qualitativa envolve também um profundo
respeito pela pessoa informante e pelo contetido do que estd sendo dito. Segundo o exposto,
utilizaram-se instrumentos de dudio e anotacdes de expressdes relevantes (entonagdo de voz,
gestos, etc.) para melhor apreender os significados reais do contetido expresso pelo
informante. Além disso, foi elaborado um cuidadoso trabalho de transcricdo e interpretago
do significado das entrevistas.

A coleta de informacgdes se fez mediante a utilizacdo de um roteiro flexivel,
estruturado com questdes fundamentais para o estudo. A ordem e o modo como as questdes
foram apresentadas dependeu das condi¢des de cada entrevista. Buscou-se proporcionar aos
entrevistados e ao entrevistador a liberdade e a espontaneidade essenciais para o
enriquecimento desta investigagdo (Trivifios, 1987). Sendo assim, as entrevistas foram
desenvolvidas no ambiente de trabalho dos participantes, nos meses de setembro e outubro de
2000, com a durag@o de 30 minutos at€é 1 hora. As entrevistas contempladas atenderam as
seguintes questdes de pesquisa:

a) missdo e objetivos da institui¢do na perspectiva dos entrevistados;
b) funcdo da dirego e coordenadores de curso no referido campus;

¢) dificuldades encontradas na consecucfo de suas atividades didrias;
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d) caracteristicas do processo de comunicag¢do da direcdo e dos coordenadores de curso na
percep¢ao dos entrevistados;

e) aspectos da organizagdo ligados ao problema da aprendizagem na opinido dos
entrevistados.

Além das entrevistas, utilizou-se da observagio participante, que conforme Trivifios
(1987), trata de uma técnica que permite captar aspectos aparentes, acidentais e mais
profundos do contexto, procurando, se possivel, compreendé-los em toda a sua complexidade,
numa perspectiva especifica e ampla e, a0 mesmo tempo, de contradi¢des, dinamismos de
relagdes, etc.

Por meio da observagio participante, buscou-se compreender e analisar 0 ambiente
institucional, incluindo as reunides semanais dos dirigentes da institui¢éo, aspectos formais,
rituais, mas, também, os momentos informais no ambiente de trabalho dos participantes e
eventuais encontros de discussdo e integracdo, no periodo do més de margo até dezembro de
2000, constituindo-se em um instrumento importante para a andlise do ambiente
organizacional, trazendo subsidios para a avaliacdo e descri¢do das informagdes.

A justificativa da utilizagfo da técnica da observagao é que, através desta, o cientista
pode registrar e relatar suas verificagdes, permitindo a socializa¢do dos dados. Por meio das
observagdes, o cientista pode fazer a andlise preliminar do problema, fato que contribui para a
eficacia das técnicas e procedimentos empregados. Pode-se ressaltar também que durante a
observagdo, procurou-se através da andlise das anotagdes do caderno de campo por
esclarecimentos acerca das categorias de andlise desta pesquisa.

Ainda como fontes de coleta de dados, utilizou-se da andlise documental, que segundo
Richardson (1999, p. 228), “pode ser definida como a observag@o que tem como objetivo nio
os fendmenos sociais, quando e como se produzem, mas as manifestagdes que registram estes
fendmenos e as idéias elaboradas a partir deles”. Assim, através da observagio de relatérios,
planos de ag¢bes elaborados pela organizagdo, diretrizes da institui¢do de ensino superi.or,
regimento da institui¢do, atas de reunides, jornais internos, cartazes, comunicagoes internas,
projeto politico pedagdgico em processo de construgéo, tentou-se abranger ao maximo todos
os meios de comunicagdo possiveis e identificaram-se todos os projetos realizados no ano de

2000, caracterizando-se como uma pesquisa do tipo longitudinal.
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3.4 Técnicas de Analise das Informacoes

Todas as informagdes coletadas foram submetidas a técnica de anélise de contetddo,
normalmente utilizada a partir de uma série de classificacdo de conceitos, da codificagio e
categorizagdo das informacgdes, de acordo com as categorias de andlise, que serdo
estabelecidas mediante a caracterizagdo da organizacdo estudada. Logo apds a delimitagao
dos critérios da pesquisa, foi elaborada a andlise e feita a compreensdo das informagdes
levantadas, por meio da inferéncia e da apreciacdo objetiva sobre os contetddos coletados.

A analise de conteudo, segundo Richardson (1999, p. 45), busca “definir quem diz o
que, a quem, como € com que efeito”. Portanto, representa um conjunto de instrumentos
metodolégicos que podem ser aplicados a diversos discursos. O autor menciona que esse
método constitui importante estratégia para o estudo da interagdo entre os individuos.

Conseqlientemente, foi importante para a presente pesquisa no processo de observagdo e
analise da comunicagdo formal e informal entre o corpo diretivo da institui¢do examinada.

A andlise de conteudo foi realizada com base em uma série de classificacdo de
conceitos, codificagdo dos mesmos e disposi¢do das informacdes segundo as categorias de
anélise desta pesquisa.

As categorias de andlise do presente trabalho, foram as categorias propostas por Kim
(1996), nas quais se buscou conhecer o tipo de aprendizagem desenvolvida na organizagdo, se
€ do tipo situacional, fragmentada ou oportunistica. Do ponto de vista da comunicagio,
estudaram-se as formas de comunica¢do apontadas por Megginson (1986), analisando as
comunicagdes formais do tipo descendente, ascendente, lateral ou horizontal e diagonal,
estabelecendo relagbes com a aprendizagem dos coordenadores e da dire¢do da unidade
pesquisada. Selecionaram-se alguns aspectos referentes ao processo de aprendizagem e ao
processo de comunicagdo, apresentados pelos autores que norteardo esta pesquisa:

1. condig¢des internas para expansdao do conhecimento na organizacdo (Senge, 1990; Kim,
1996);
2. problemas inerentes ao processo de aprendizagem organizacional (Kim, 1993; Senge,
1990; Senge, 1997);
como se processa o fluxo da comunicag¢ao formal (Megginson, 1986);
4. fungdes amplas da comunicag@o na organizag¢do (Bowditch e Buono, 1992).
Estes procedimentos, também conhecidos como andlise temadtica, consistem em isolar

os temas de determinado contexto e selecionar as partes interessantes € necessirias para a
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presente pesquisa. Visando a uma maior consisténcia cientifica e abrangéncia de dados,
utilizou-se também a técnica da triangulacdo. Através da técnica da triangulacdo, procurou-se
reunir as informagdes divergentes e convergentes, considerando as categorias de andlise e
inferéncia das informagdes apreendidas. Esta técnica serviu para a maxima abrangéncia na
descri¢do, explicacdo e compreensdo dos conteudos coletados, conforme reitera (Trivifios,
1987).

Apds esta etapa, iniciaram-se a montagem € a estrutura¢do da presente dissertagéo,
concomitantemente a revisdo bibliografica e a busca de informac¢des complementares junto a

instituicdo pesquisada.

3.5 Definicao de termos

Dirigentes: empresdrio ou administrador responsdvel pelas principais decisdes da
organizagcdo, que nesta pesquisa sdo os diretores e os coordenadores de curso de uma

Instituicdo de Ensino Superior Privada da Grande Floriandpolis.

Aprendizagem individual: para grande parte dos autores, a maioria das defini¢bes de
aprendizagem incluem os conceitos de mudanca comportamental, experi€éncia e processo.
Uma defini¢do bastante abrangente € que envolve estes trés aspectos € a definicdo apontada
por Merriam e Caffarella (1991, p. 124), que entendem que “a apgendizagem pode ser pensada

como um processo através do qual o comportamento ocorre como resultado de experiéncias”.

Aprendizagem organizacional: segundo Fleury e Fleury (1997), o processo de
aprendizagem organizacional envolve todos os fatores que possibilitem que a organizagdo
compreenda melhor o que estd ocorrendo em seu ambiente externo e interno, como também a
definicdo de novos comportamentos que comprovem a efetividade do aprendizado. A
aprendizagem organizacional inclui o que Senge (1997) chamé de aprendizagem generativa,
que subentende uma nova forma de administracdo organizacional, baseada em cinco
disciplinas fundamentais, que sdo: dominio pessoal, modelos mentais, objetivo comum,
aprendizado em grupo, culminando com o raciocinio ou pensamento sist€mico que nos lembra

que a soma das partes pode exceder o todo.
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Organizacoes de aprendizagem: as definicbes mais comuns de uma organizacdo que
aprende se parecem muito com a defini¢do supracitada e se baseiam principalmente na
capacidade da organizacdo aprender para se adaptar as mudancas do meio interno e externo e
gerar aprendizado que propicie o recriar da realidade organizacional, ou seja, que possibilite a
renovacao organizacional e a conquista de novos mercados. Desta forma, Senge (1997, p. 47)
salienta que “o significado bdsico de uma organiza¢do que aprende € uma organizagdo que
estd continuamente expandindo a sua capacidade de criar seu futuro”. Uma organizacdo de
aprendizagem € uma estrutura que procura criar seu proprio futuro, quando assume que o

aprendizado € um processo criativo de desenvolvimento de seus membros.

Comunicacio organizacional: esta pesquisa serd desenvolvida mediante a concepgdo de
comunicacdo simbdlico-interpretativa, na qual a comunicacdo organizacional pode ser
conceituada como a criagdo conjunta de significados e pela concepgdo interacionista-

sistémica, em que a comunicacdo € entendida como um processo de interagdo social.

Didlogo: ¢ uma forma de comunicagio que permite ver o todo entre as partes e a criagdo de
significados compartilhados, pois possibilita que as pessoas oferecam seus pontos de vista

divergentes sem qualquer necessidade de se chegar a uma solucio.
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4 CARACTERIZACAO DA INSTITUICAO PESQUISADA

Neste capitulo, sera apresentada a organizacdo escolhida para esta pesquisa, um pouco
de sua historia, seus principios filoséficos, seus objetivos e diretrizes bdsicas, seu modelo de
gestao, a descrig¢do de sua estrutura organizacional.

Com a finalidade de resguardar a identidade da referida institui¢do, optou-se por
nomeé-la por sua condi¢@o genérica através do nome Institui¢do de Ensino Superior Privada

da Grande Florian6polis no Estado de Santa Catarina.

4.1 Historico e estrutura organizacional multicampi

A institui¢do € mantida por uma fundacgfo, entidade filantrépica, de direito privado,
com sede e foro no estado de Santa Catarina. Visando manter o sigilo e resguardando o nome
da referida instituicdo, cabe destacar que sua histéria se inicia como uma Fundacdo da
sociedade educacional e que, conforme registros documentais, passou a faculdade e,
atualmente, constitui-se como Fundagdo Universitdria. A universidade pode ser caracterizada
como uma instituigdo multicampi, organizada em duas instincias administrativas, campus
universitdrios e nicleos de educagio superior, destinando-se ainda, a promover a educacéo, a
ciéncia, a tecnologia, a cultura, a filosofia, as letras, as artes € o desenvolvimento social, em
consondncia com as leis que regem o pais (Estatuto da Universidade, 1998, p. 01).

Adrian (apud Almeida, 1984, p. 07) define operacionalmente os sistemas multicampi
como sendo “um grupo de universidades governados por uma administragido central ou um
conselho de dirigentes”. Este autor salienta que o modelo multicampi de universidade surgiu
nos EUA, em 1945, ocorrendo um crescimento em tamanho e complexidade de 1969 até
entdo. Ainda segundo este autor, o desenvolvimento do modelo multicampi de universidade
se deu em resposta a trés grandes pressdes: a rdpida expansdo de matriculas e institui¢des; o
aumento da complexidade e custo de programas; e, sobretudo, as demandas pudblicas (através
de acOes das legislaturas estaduais). O grande problema relativo a este modelo apontado na
literatura € o equilibrio a ser estabelecido entre a estrutura central e as fun¢Ges de autoridade
que devem ficar em nivel dos diversos campi. Na concep¢do de Ricken (1981, p. 213), para

resolver a comunicagdo € o relacionamento pessoal entre a administragdo central e os campi, 0
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primeiro passo, conforme o autor, “¢ estabelecer, por escrito, clara defini¢do de
responsabilidade e autoridade do staff central e das administra¢des setoriais dos campi”.

De acordo com o Artigo 5° do Estatuto da Universidade (1998), a instituicdo
pesquisada pretende ser um pdlo catalizador de agdes voltadas para o desenvolvimento
regional, aglutinando forcas dispersas, através de mecanismos de comunica¢do continua,
como fontes retroalimentadoras de suas agdes.

A documentacdo disponivel no Estatuto da Universidade (1998, p.07), explicita que a
sua administracdo deverd ser exercida de acordo com os principios do colegiado
administrativo, organizando-se da seguinte forma:

I. Administracao geral da Universidade:

e Orgios colegiados: Conselho Universitario e Conselho de Ensino, Pesquisa e Extenséo
e Orgio Executivo: Reitoria

II. Administragao dos Centros:

e Orgio deliberativo: Colegiado de Centro

e Orgao Executivo: Dire¢io de Centro

1. Administragao dos Cursos:

e Orgio Executivo: Coordenador de Curso

e Orgio Consultivo: Colegiado de Curso

Para compreender-se como a instituicdo se configura hierarquicamente, apresentam-se
em anexo os organogramas da instituigdo pesquisada, por meio dos quais pode-se entender
que a institui¢do apresenta uma unidade central de onde se articulam os seus centros de ensino
superior € campi. Assim, pode-se verificar que a universidade apresenta uma estrutura
eminentemente complexa. Esta complexidade, segundo Ackoff (1971), deve-se ao fato de que
a universidade como organizacdo, apresenta-se como um sistema com finalidades comuns,
sendo que para os subconjuntos do sistema geral funcionalmente distintos poderem responder
de forma unica, € imprescindivel a presenca da boa comunicagio. Contudo, pode-se observar
que a abrangéncia da universidade dificulta o estabelecimento da interdependéncia do
sistema, pois, “A relativa difusdo de autoridade que por forga da prépria institui¢do, funciona
através de zonas de poder e influéncia que parcialmente se sobrepde: verifica-se por vezes
uma multiplicidade de centros de iniciativa e decisdo que escapam a um poder central”
Romero (1988, p. 22).

Embora sob formas diferentes, a estrutura da maior parte das universidades tem como

célula principal a institui¢do matriz. De acordo com Romero (1988), na década de setenta
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,cristalizou-se o conceito de organizag¢do matricial. Entretanto, conforme o autor, este modelo
de organizagdo apresenta alguns inconvenientes, os quais seriam: a) as dificuldades de
interagdo; b) pouca adaptagio interdisciplinar; ¢) provavel constitui¢do de feudos.

A universidade vem sendo considerada na literatura como uma organizag¢do atipica,
que segundo Baldrige (apud Meyer, 1988, p. 61), pode ser definida através das seguintes
caracteristicas:

e ambigiiidade de objetivos: geralfnente, os objetivos organizacionais sdo vagos e difusos;

e clientela especial: alunos com necessidades especificas e diversificadas demandando
participa¢do no processo decisdrio;

» tecnologia problemdtica: multipla tecnologia para atender a clientela especial;

® questdo profissional: utilizagdo de profissionais que desenvolvem fungdes ndo
rotinizdveis, gozando de autonomia no trabalho e manifestando dupla lealdade: a) a
profissdo a qual pertencem; e b) 4 organizagio para a qual trabalham;

¢ vulnerabilidade ao ambiente: sensibilidade a fatores ambientais externos que poderdo
afetar a sistemadtica e os padroes da administra¢do universitdria.

Ainda conforme Meyer (1988), a organizagdo universitdria apresenta outras
particularidades que complexificam ainda mais a sua estrutura administrativa, como: a) a
natureza politica predominante nas decisdes, onde as mesmas estdo diluidas em O6rgios
colegiados; b) a existéncia de uma estrutura fragmentada e descentralizada; c) a dificuldade de
se mensurar os produtos resultantes; e d) a auséncia de padrdes de performance e
compromissos com resultados.

Finger (1988) comenta que as universidades apresentam caracteristicas que as colocam
proximas do modelo burocrético proposto por Weber. Deste modo, pode-se apontar as
seguintes caracteristicas:

. a competéncia € critério para a contratagio;

e os diretores sdo nomeados, geralmente ndo sdo eleitos diretamente;

* 0s salarios s3o pagos diretamente pela organizagdo, dentro de um padréo organizacional, e
ndo sdo frutos de um sistema de livre negociagio;

e a carreira normalmente € exclusiva;

* o estilo de vida dos membros geralmente estd centrado na organizago.

Neste sentido, torna-se relevante destacar que a administra¢do burocratica consiste
fundamentalmente numa organizacgéo racional, o que significa que o exercicio do controle e

centralmente baseado no conhecimento e na competéncia técnica. Desta forma, a selecio do



53

pessoal e a hierarquia de autoridade estdo sempre limitadas as exigéncias de capacidade e
conhecimento técnico de cada cargo. Advém daf uma outra caracteristica importante das

burocracias, que € o alto grau de especializa¢do dos individuos que nela trabalham.

4.2 Filosofia, missao e objetivos institucionais

O alicerce filoséfico da instituicdo pesquisada, que norteia suas praticas, é imprimir
uma visdo de sociedade sob a inspiragdo humanista, comprometida com a produgdo da ciéncia
e universalizagdo do saber. Surge dai sua definicdo como “institui¢do organizada para
oferecer educagdo entendida como o desenvolvimento da liberdade e da solidariedade
humana, isto €, o cultivo de valores que dignificam o préprio homem na medida em que o
préprio homem aprende a ser livre, como escolher, como agir, em relagdo a si e aos outros”
(Projeto de reconhecimento da universidade, 1989, p. 33). Sendo assim, apresentam-se os
objetivos da organizagdo:

e desenvolver a educagdo basica, oportunizando a formacgdo indispensédvel ao exercicio da
cidadania e proporcionando meios que favorecam o progresso no trabalho e a seqiiéncia
nos estudos;

e promover O ensino, a pesquisa e a extensdo nas diversas dreas e modalidades do
conhecimento humano;

e formar cidaddos responsdveis na busca de solu¢des democraticas para os problemas que se
desencadeiam no processo econdmico e social;

e preparar profissionais qualificados nos diferentes campos do conhecimento humano;

e integrar-se na vida regional, através do ensino, pesquisa e extensio;

e resgatar os elementos histdrico-culturais, priorizando os da sua regido de abrangéncia.

Cabe enfatizar que a institui¢do pesquisada € regida pela legislacdo da educacio; pelo
Estatuto da Fundagio; pelo Regimento Geral; pelas resolugdes do Conselho Universitdrio e do
Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo e pelos regulamentos dos érgdos que a integram.

A missdo geral da institui¢do € “produzir e socializar o conhecimento; pelo ensino,
extensdo e pesquisa, estabelecendo parcerias soliddrias com a comunidade em busca de
solugdes coletivas para problemas locais e globais, visando & formacgéo do cidaddo critico e

ético” (Guia do Professor, 2000, p.06). Contudo, salienta-se que a unidade pesquisada
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apresenta uma missdo que advém da missdo geral da instituicdo e que esta sendo discutida, a
qual € “construir e socializar o conhecimento, promovendo o bem estar social”.

A instituicdo tem sua origem e tradi¢do no ensino da graduacgdo, tendo como visdo a
perspectiva de “ser reconhecida como Universidade de exceléncia na atividade de ensino, no
desenvolvimento e divulgacdo de pesquisas e na gestdo criativa e empreendedora de projetos
sociais”(Guia do Professor, 2002, p. 07). Ressalta-se que, devido a sua missio, a instituicdo
pesquisada apresenta como valores centrais o desenvolvimento regional e global;
compromisso social; ética no relacionamento; pluralismo de idéias; tecnologia a servico da
humanizagdo e profissionalizacdo da vanguarda.

Os campi ou unidades da institui¢do estudada consistem em bases fisicas onde se
desenvolvem atividades de ensino, de pesquisa e/ou extensdo de modo permanente. A infra-
estrutura geral da instituicdo apresenta-se distribuida através de uma drea fisica total de
1.915.467,11 metros quadrados, uma &rea construida de 92.142,65 metros quadrados e
38.873, 57 metros quadrados em construcdo, apresentando-se distribuida no Estado de Santa
Catarina, atrav€s de cinco campus e onze nucleos de educagdo superior voltados para o
ensino, a pesquisa € a extensdo. A instituicdo conta em seu quadro funcional com 1295
docentes e 842 funciondrios e foi fundada na década de 50. Destaca-se que contempla em seu
quadro geral 26.105 alunos, sendo que 23.321 na graduagdo, 1051 na pés-graduacgdo e 1277
nos Colégios de Aplicac@o.

A unidade da institui¢do onde se coletaram os dados para este trabalho foi inaugurada
no final da década de 90 na regido da Grande Floriandpolis e, atualmente, conta com 4500
alunos, 240 professores e 80 funciondrios, incluindo 08 coordenadores de curso, um diretor de
centro € um diretor administrativo.

Os Cursos de graduacdo da unidade escolhida sdo os de Administracdo em Comércio
Exterior, Finangas e Marketing e servicos; Turismo e Hotelaria; Engenharia Industrial
Mecénica, Engenharia da Computagao; Ciéncia da Computagﬁo;‘ Automacdo de Escritdrios e
Secretariado; Pedagogia; Direito; Ciéncia Politica e Relagdes Internacionais. Em nivel de pds-
graduacdo, a institui¢gdio vem desenvolvendo os Cursos de Mestrado em Direito e
Especializagdo em Processo Civil; Cursos seqiienciais de Supermercados e Transito.

Neste contexto, para melhor responder ao problema desta pesquisa, destacam-se a
seguir as atribui¢des detalhadas da direcdo e dos coordenadores de curso, conforme o
Regimento Geral da institui¢do, 1998, Art. 50 (Guia do Professor, 2000.2, p. 17):

Atribuicdes da direcao de centro

e cumprir e fazer cumprir as decisdes dos érgdos superiores do centro e da universidade;
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fiscalizar o cumprimento da legisla¢do de ensino no Ambito do centro:

baixar resolugdes decorrentes das decisdes normativas do Colegiado do centro e

determinacdes no 4mbito de suas atribuigdes;

delegar competéncia nos limites de suas atribui¢des;

exercer o poder disciplinar no Ambito do centro;

participar das reunides do conselho de ensino, pesquisa e extensdo e do Conselho

Universitario;

executar as politicas da universidade no centro que coordena;

garantir a unidade didético-pedagdgica dos cursos iguais oferecidos nos demais campus;
-dirigir, supervisionar, fiscalizar e integrar, harmoniosamente, a parte pedagdgica e

didética de todos os cursos periencentes ao centro;

elaborar, executar e avaliar o projeto pedagégico do centro e dos cursos a ele pertencentes,

em consonéncia com o da universidade;

participar do planejamento das politicas da universidade, em conjunto com a reitoria;

acompanhar o desempenho docente e discente nas questdes diddtico-pedagdgicas, por si

ou através dos coordenadores;

convocar o Colegiado do centro e atuar como seu presidente;

coordenar, incentivar e organizar o processo de capacita¢do docente no 4mbito do centro;
zelar pelo eficiente andamento do processo de avaliagdo do centro, tanto interna, quanto
externamente;

propor nomes, em comum acordo com a Pré-Reitoria de ensino, para as coordenagdes de
curso;

receber dos coordenadores de curso as previsdes de necessidade de material e
. equipamentos, solicitando-os aos 6rgios competentes da instituigio;

manter oReitor e os Pr6-Reitores informados das atividades desenvolvidas no centro;
participar ativamente do processo de controle da evas@o e da inadimpléncia, sugerindo
medidas e alternativas para manter em dia o pagamento dos encargos financeiros por parte
dos alunos;

fornecer a Pro-Reitoria de ensino indicativos das necessidades de espaco fisico para o
centro que administra; .

assinar, em conjunto com o Reitor e coordenador de curso, os diplomas dos cursos de
graduagdo e de pds-graduacido;

indicar substituto, em suas faltas e impedimentos, conforme estabelecido no Estatuto;
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indicar a Pré-Reitoria de ensino o quadro docente do Centro;

exercer outras atribuiges inerentes a sua fungdo e as determinadas pelo Reitor ou pelos

Pro-Reitores;

cumprir e fazer cumprir as disposi¢des do Regimento geral da institui¢do.

Atribuicoes do coordenador de curso

coordenar a elabora¢do do projeto pedagdgico de seu curso, em consonincia com oS
planos da universidade, ouvidos os professores do curso;

auxiliar os professores na elaboracio dos planos de ensino, de pesquisa, de extensdo e de
pos-graduacdo no dmbito do curso;

planejar, coordenar e sistematizar as atividades de ensino, pesquisa, extensio e de pds-
graduagdo no ambito do curso, ouvidos os professores e submetendo os projetos a diregio
de centro;

coordenar a integracdo vertical e horizontal dos contelddos programadticos, propondo
modificagdes, revisdes ou alteragdes;

supervisionar a execu¢do dos programas de ensino, com o registro dos contetidos
programaticos, notas e freqiiéncia, nos didrios de classe, apondo sua assinatura e
encaminhando-os a secretaria Académica Integrada;

coletar, semestralmente, a bibliografia recomendada pelos docentes, encaminhando-a a
direcdo de centro para aquisi¢io;

exigir a documentagdo completa de cada professor e montar o processo dos que
necessitam de parecer de credenciamento, encaminhando-os ao diretor de centro;

zelar pela ordem e disciplina no ambito do curso;

apresentar ao diretor do centro o relatério final das atividades do ano, bem como o
planejamento do préximo periodo letivo;

promover e coordenar semindrios, grupos de estudo e outros programas para
aperfeicoamento do curso;

emitir parecer sobre a organizacdo e a administracdo de laboratérios, material e
equipanientos necessarios ao ensino e a pesquisa do curso, submetendo-o a aprovagéo do
diretor de centro;

propor ao diretor do centro a admissdo de monitor, segundo o regulamento da monitoria;
representar o curso no dambito da universidade;

fiscalizar a freqiiéncia dos docentes do curso;
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e zelar e promover a qualidade de ensino do curso;

e emitir parecer, por escrito, analisar e decidir sobre o aproveitamento de estudos,
adaptacg0es, dispensas de disciplinas, justificativas de faltas, revisdo de provas e segunda
chamada de provas, ouvidos os professores envolvidos e os interessados;

e supervisionar o cumprimento da integralizacdo curricular e a execucdo dos conteudos
programdticos e hordrios de aulas em seu curso;

e promover, perante os Orgdos competentes, a abertura de inquérito administrativo contra
membros dos corpos docente e discente, com o conhecimento expresso do diretor de
centro;

e acompanhar, controlar e avaliar o desempenho docente e discente;

e participar ativamente do processo de controle da evasdo e da inadimpléncia, sugerindo
medidas e alternativas para manter em dia o pagamento dos encargos financeiros por parte
dos alunos;

e elaborar propostas para alteragdes curriculares, ementas, regulamentos referentes ao curso,
submetendo-os a apreciacdo do diretor de centro;

e coordenar as reunides conjuntas com os professores, para planejamento, execugdo de
atividades e avaliag¢do do curso;

e participar ativamente do processo de divulgacdo do curso, especialmente para efeito de
ingresso de novos alunos;

e acompanhar o desempenho docente e discente nas questdes didético-pedagogicas;

e exercer outras atribuicdes inerentes a sua funcio e as que lhes forem conferidas por esse
regimento ou delegacio superior;

e cumprir e fazer cumprir as normas constantes no Estatuto, do Regimento Geral da
institui¢do, bem como a legislacdo vigente.

Conforme as atribuicbes apresentadas, pode-se entender que os dirigentes da
instituicdo pesquisada tém enormes responsabilidades organizacionais, destacando-se as

responsabilidades de ordem administrativa, pedagdgica, financeira.
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo, sdo apresentadas as informagdes obtidas com a populagdo pesquisada,
na unidade escolhida para este estudo. Estas foram extraidas, principalmente, das entrevistas e
das demais fontes secunddrias de coleta de dados. Fez-se, também, um “contraponto” com a
literatura da drea, conforme descrito no capitulo 2. Assim, através da descri¢do, andlise e
interpretagdo dos dados, juntamente com a fundamentagio tedrico-empirica desta dissertagdo,
procurou-se obter respostas e estabelecer inferéncias sobre a questdo problema.

Para tanto, sdo abordados temas relacionados a missdo e objetivos organizacionais;
atribui¢des da dire¢do e coordenadores de curso; politicas e processos da comunicago formal
e informal; préticas e problemas inerentes ao aprendizado organizacional.

No sentido de esclarecer os termos utilizados no decorrer da andlise de dados, destaca-
se que o campus pesquisado foi intitulado de unidade e, a universidade da qual a unidade faz
parte, chamou-se de instituicdo. Sendo assim, o termo organiza¢cdo, mencionado na base

tedrica, refere-se a instituicdo de forma integral.

5.1 A missido e os objetivos instituidos e percebidos, sua relacio com a

comunicac¢io na instituicao

A andlise desta categoria visa estabelecer a compreensio da relacdo entre a
comunicac¢do dos dirigentes, subjacente a missdo e aos objetivos institucionais. Segundo
Schein (1992), clarear a relagdo da organizagdo com o seu ambiente é fundamental para
perceber se esta busca controlar, busca harmonia ou busca submeter-se ao meio externo.
Pretendeu-se investigar, através da missdo e dos objetivos instituidos e percebidos pelos
informantes, a possivel influéncia destes fatores na comunicagio e, consegiientemente, no
aprendizado da dire¢do e dos coordenadores de curso.

Inicialmente, esta andlise volta-se para explicitar as questdes fundamentais da unidade
e da instituicdo pesquisada. Para tal, buscou-se descrever a imagem que a direcdo e os
coordenadores de curso tém da instituigdo. Isto se deve ao fato de que a imagem que a dire¢io
e os coordenadores de curso aprevsentam em relagdo a instituicdo e a forma como transmitem

implica 0 modo como estas liderangas percebem os demais elementos organizacionais, como
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0 posicionamento da instituicdo em relagdo aos seus funciondrios e por conseguinte, a
comunicagdo organizacional, que € o foco de investigagdo. Sendo uma institui¢do produtora
do saber, acaba sempre interligada com a alianca e os interesses da sociedade. Assim, pode-se
inferir que o contato com os problemas efetivos da sociedade vai permitir que a universidade
transforme o objeto de suas pesquisas em algo relevante para a sociedade adequar o ensino as
suas necessidades.

Nesse sentido, a presente pesquisa permite observar, através da andlise documental,
que a instituicdo pesquisada, por se tratar de uma universidade, se apoia numa visdo
antropoldgica multidimensional de sociedade, de educacdo e de homem. Sendo assim, a
pessoa € colocada como centro de todo o processo em relagdo ao mundo e a cultura, “é aquela
que aprende a ser livre, como escolher e agir em relagdo a si e aos outros” (Guia do Professor
2000, p.06).

Decorre dai o entendimento da educag¢do como desenvolvimento da liberdade e da
solidariedade humana, promovendo a evolugdo do homem e de seu meio, para o exercicio da
cidadania. Assim, cabe reforcar que a missdo geral instituida pela universidade € “produzir e
socializar o conhecimento, pelo ensino, extensdo e pesquisa, estabelecendo parcerias
solidarias com a comunidade em busca de solugdes coletivas para problemas locais e globais,
visando a formacéo do cidaddo critico e ético” (Guia do Professor, 2000, p.06).

De acordo com Castro (1988), a miss@o ou o objetivo geral de uma universidade tem a
sua razdo de existir, ou seja, sem uma definicdo dessa missdo, torna-se impossivel tragar
objetivos especificos coerentes ou averiguar a adequago da organizagio a prossecugdo desses
objetivos. Assim, o autor assinala que a defini¢ao da missdo deve ser o enunciado, em termos
gerais, do seu campo de atividade e reflete a sua finalidade histérica, bem como o seu sistema
de valores.

Ressalta-se que, pelo fato de se caracterizar como uma unidade criada no final da
década de 90, a unidade pesquisada promoveu algumas discussdes sobre a sua missdo
especifica no decorrer do ano de 2000. Através de encontros com a participagdo dos dirigentes
e docentes da referida unidade, mencionou-se que a sua missio € “construir e socializar o
conhecimento, promovendo o bem estar social”. Salienta-se, em funcio de se caracterizar
como uma unidade bastante recente, que esta promoveu algumas discussdes sobre a sua
missdo especifica no decorrer do ano de 2000.

Cabe destacar que a missdo definida, de acordo com a populagdo pesquisada, é
considerada inacabada, pois ficou acordado que haveriam posteriores reformulagbes. A

missdo de uma organizagdo €, ou pelo menos devera ser, a mesma para qualquer uma de suas
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unidades. Neste sentido, cada unidade da instituicdo € como uma filial desta e, portanto, todos

devem seguir os mesmos principios (missdo, visdo, objetivos, filosofia de gestdo, etc.).
Entretanto, através das entrevistas realizadas em uma unidade da institui¢do, ainda é

possivel identificar algumas dicotomias em relacdo a missdo percebida pelos informantes e a

missdo instituida, como observa o Informante C:

“A universidade ainda ndo tem uma missdo definida. Mas, historicamente, nés procuramos
sempre atingir a melhor qualidade de ensino e uma melhor qualidade de atendimento aos
nossos alunos, buscando sempre passar aos académicos o melhor possivel da educagédo e do
ensino”.

O Informante E corrobora para o entendimento de que hi um desconhecimento em
relagdo a missdo instituida e salienta que existem falhas de comunicagdo que impedem a sua

defini¢do assertiva, quando afirma que:

“Numa primeira vista, a coisa meio que se confunde, eu acho que a minha visdo é bastante
sutil entre os objetivos e missdo. Ha realmente uma grande confusio de comunicagio, até
porque esse assunto € tratado de forma genérica. Eu nao vejo isso bem definido”.

A confusdo de comunicagdo pode ser apontada como uma das possiveis causas da falta
de clareza em relagdo a missio e aos objetivos da institui¢do, pois a comunicagio se processa
permanentemente e reflete, refrata e interfere nas relages sociais, modificando-se & medida
que estas também se modificam. Assim, somente a dindmica da universidade, tendo na agdo
humana sua promotora, pode explicar o processo comunicacional e, conseqiientemente, suas
falhas.

Neste sentido, ao observar a comunicagdo interna da institui¢do estudada, pode-se
constatar que ha falhas de transmissd@o e de acesso entre a institui¢do e seus dirigentes,
trazendo deficiéncias para a organizagdo, a medida que dificulta o processo de
reconhecimento da missio e dos objetivos institucionais.

E possivel, entdo, identificar, além das ddvidas sobre a missdo, que, na percep¢do dos
informantes a finalidade empresarial parece estar um tanto quanto restrita ao ensino, aos
clientes externos e a qualidade, que parece ser vista como uma caracteristica intrinseca ao
ensino. Compreende-se, portanto, que a missdo percebida pelos entrevistados da unidade
examinada estd intimamente ligada a oferta de um ensino de qualidade, fato que nos chama a
atengdo para uma possivel reducdo na abrangéncia da miss@o de uma universidade e que nos
leva a uma interrogacdo sobre até que ponto esta é percebida dentro de todo o seu contexto,

posto que a visdo da institui¢do devera “ser reconhecida como Universidade de exceléncia na
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atividade de ensino, no desenvolvimento e divulgagdo de pesquisas e na gestdo criativa e
empreendedora de projetos sociais” (Guia do Professor, 2000.2, p.07). Sendo assim, cabe
enfatizar a fala da Informante D, que reforca a divida sobre as lacunas entre o que é

instituido e o que acontece de fato:

“Me sinto um pouco distante da missdo da institui¢do, no sentido de que € buscar, é claro,
aquela “batida de Oliver”, que seria buscar a qualidade de ensino, buscar uma produgéo cada
vez mais do professor com o aluno, de se comprometer com os objetivos do campus”.

O mais interessante € que se pode inferir que a expressdo “batida de Oliver”, denota

uma queixa quase unanime nas entrevistas, bem explicitada pelo Informante F:

“Se a gente tivesse outro estilo de gerenciamento de tempo dentro da institui¢ido, certamente
teria condigdes de criar espago. S6 que a gente trabalha aqui da seguinte forma — foi dada a
largada e af vamos ver até o final do péreo para ver quem é que chega vivo”.

Essa observag@o pode nos ajudar a elucidar a controvérsia entre a missdo instituida e a
missdo percebida pelos entrevistados, visto que as constata¢cdes de falhas na eficdcia da
comunica¢do organizacional, possivelmente, estdo ligadas a presenca de uma estrutura
organizacional burocritica e centralizada e, em conseqiiéncia, acontecem falhas na
comunicagdo ascendente, descendente e horizontal.

Segundo as referéncias utilizadas na base tedrica deste trabalho, tanto a comunica¢io
do tipo ascendente, quanto descendente e horizontal, enfrentam problemas basicamente em
fungd@o das questdes do poder e da estrutura hierdrquica, favorecendo as divergéncias entre o
que € instituido e o que € percebido ou praticado na institui¢do, principalmente no que diz
respeito a missao e aos objetivos institucionais.

Como exemplo desta afirmacio, pode-se destacar que os relatos de que a missdo desta
unidade ndo estd clara, pois vem “de cima”, da unidade que centraliza e estabelece as
diretrizes da instituigéo.

Entretanto, conforme a maioria dos informantes, a missio instituida € vinculada ao
tripé ensino, pesquisa € extensio e os objetivos estdo relacionados a missdo propriamente dita.
Este relato se ratifica a partir da seguinte fala do Informante H:

“A minha concepcdo de universidade, algumas vezes, estd um pouco préxima do que a
universidade tem definido em seus documentos. Acho que, fundamentalmente, é a construgio
e a socializagdo do conhecimento, numa perspectiva de democratizagdo dos acessos aos
conhecimentos produzidos numa instituicdo universitdria. Eu penso que os objetivos estdo
localizados onde estdo instalados os campus da universidade. Acho que um dos objetivos da
instituigcdo € ela ter essa vocagdo localizada e concentrar seus esforgos e seus cursos dentro das
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regides de abrangéncia. Assim, os objetivos podem estar centrados nisso, de se construir,
pensar e desenvolver regionalmente a comunidade. E um dos objetivos, porém ndo sei se ja
estd claro para a instituigéo, mas € um dos caminhos que se pode projetar para o futuro”.

A afirmag¢do do Informante H remete-nos a um alerta feito por Morgan (1996), que
ressalta que a sobrevivéncia de uma organizagdo requer que esta dirija sua aten¢do ndo sé para
a atividade ambiental imediata, mas também para o contexto mais amplo ou ao ambiente
geral, atuando assim como um organismo aberto. Pode-se concluir, portanto, que, na
concepgdo do autor, essa postura € essencial na prética organizacional, pois favorece as
organizag¢Ges administrar os limites criticos e suas dreas de interdependéncia.

Teoricamente, parece ndo haver divida acerca do compromisso da universidade com
o desenvolvimento da comunidade, desde que se identifiquem os seus anseios € que se
procure respondé-los dentro do contexto no qual estd inserida. Conforme Demo (1980, p.
130), “A universidade € chamada a assumir de forma definitiva seu compromisso com a
politica social por duas razdes: porque faz parte da politica social, na medida em que é
integrante da politica de educagdo e cultura; por autocritica, na medida em que precisa
reconhecer que o acumulo de privilégios deve ser socialmente retribuido”.

Sendo assim, a universidade contemporinea deve representar uma abertura 2

.comunidade, confrontando sempre a sua teoria e a sua prética as necessidades do meio
externo. Entretanto, cabe salientar que, apesar da responsabilidade social constituir-se um
valor central da missdo e dos objetivos institucionais, parece que ainda hd dividas quanto a
esta questdo, na medida em que a missdo e os objetivos ndo se mostram claramente
delineados. Talvez isso se deva ao fato de que a unidade pesquisada ainda é muito jovem,
tendo uma trajetdria curta para maiores amadurecimentos. Pois, segundo Zacarelli (1986),
quando se trata de administragdo de ensino superior, tudo parece complexo, porque as
universidades brasileiras ainda ndo tém tradig¢do, nem conceitos sélidos, que nos guiem sobre
0 que € mais ou menos adequado na gestdo universitdria. Ademais, o autor reitera que o erro
maior estd em pensar que todas as universidades sfo instituicdes com a mesma missdo ou
funcdo social.

Apds desenvolver-se a andlise documental, constatou-se que a unidade pesquisada
ainda ndo apresenta o seu planejamento estratégico bem definido, fato apontado por Castro
(1988), como principio fundamental para que se estabeleca claramente o foco de uma
organizagdo, ou seja, a missdo da organizagdo, que deve ser, também alinhavada a partir do

seu relacionamento com o meio externo.
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O que se pode observar € que houve uma apropriagdo da missdo geral da instituicéo,
sem, contudo, compreendé-la na sua totalidade. A falta da compreensdo de todo o processo,
aliado a cultura organizacional, implicam uma falta de visdo compartilhada da missdo e dos

objetivos institucionais, conforme delineia o Informante F:

“O que eu enxergo como missdo da universidade € que ndo existe uma visdo compartilhada.
No meu entendimento, ndo existe a clareza da missdo. Se vocé fizesse uma “enquete” para
descobrir qual é a missdo da institui¢do, eu acho que teria mil respostas diferentes. Nio é uma
missdo vivenciada, daquelas que todo mundo sabe o que é que é, ou seja, ndo é uma missio
presente. Quanto ao objetivo, pode-se dizer que € quantidade de aluno. Hoje, com as
exigéncias do mercado, o objetivo € qualidade e quantidade, é ganhar mercado”.

Nestas afirmagdes, pode-se verificar que a distincia entre a missdo e os objetivos
instituidos e percebidos pode estar subjacente aos problemas de comunicagdo ja citados
anteriormente por um dos informantes, ressaltando a auséncia do compartilhar, quando se
sabe que somente a possibilidade de compartilhar abertamente crencgas, premissas e
expectativas mutuas permite as organizagdes criarem um ambiente favordvel ao
desenvolvimento de projetos colaborativos, pois quando a colaboragéo leva & experimentacgio
conjunta, os que experimentam sabem o que estdo procurando em termos de resultados e estdo
realmente interessados em seus produtos.

Pode-se também inferir que a comunica¢io horizontal, isto €, a comunicacgdo entre
diregdo e coordenadores de curso obedece as regras dos patamares hierdrquicos institucionais,
que costumam se manifestar de forma mais clara no formalismo burocrético. Estes fatores
podem interferir na configura¢do das discussdes e no didlogo necessdrio para que se
desenvolva um tipo de relacionamento entre os dirigentes capaz de criar a visdo
compartilhada da missao e dos objetivos institucionais.

Se o relacionamento entre a dire¢do, os coordenadores e as instincias superiores for
um relacionamento de submissdo de uma ou de ambas as partes, provavelmente ndo produzird
0 questionamento necessdrio para que ocorra a aprendizagem efetiva Kim (1996). De acordo
com este autor, quando os pressupostos € normas da organizagdo e dos individuos ndo se
tornam conhecidos e desafiados de forma aberta, e somente sdo resolvidos de forma
emergencial, como na “batida de Oliver”, ndo ha reflexdo sobre as causas sistémicas dos
mesmos.

Estas observa¢des reforcam a idéia de que uma comunicacio favoravel é fundamental
para a aprendizagem organizacional, posto que o padrdo de inter-relacdes existentes entre os

dirigentes poderia incluir a hierarquia e os fluxos de processos, e também opinides e
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percepgdes, os modos como se tomam as decisOes e centenas de outros fatores Senge (1997).

Entretanto, o que se constata em campo € que existem restricdes ao fluxo de informagdes.

Além disso, pelo que se observou nas reunides semanais dos dirigentes, e pelo relatos dos

entrevistados, essa comunicacdo se restringe bastante as demandas externas e as da

institui¢do, se caracterizando como uma comunicacdo fragmentada e predominantemente
descendente.

Outra importante consideragdo € que a comunicacdo descendente, segundo a literatura
consultada, ndo € uma comunicac¢o organizacional do tipo “ir além”, ou seja, caracterizando-
se como uma comunicagdo geradora de um aprendizado de single loop . De acordo com a
base teérica da presente pesquisa, na aprendizagem de single loop, as pessoas reagem as
mudancas em seu ambiente profissional corrigindo as falhas a fim de manter a situacfo atual
ou desejada. Sendo assim, os autores salientam que esse tipo de aprendizado ndo estimula a
reflex@o ou o questionamento, podendo levar a reconcepg¢do da situagdo indesejada.

Diante das colocagcOes apresentadas nesta categoria de andlise, torna-se relevante
destacar as seguintes observagoes: .

e a unidade da instituicio pesquisada parece ndo apresentar uma missdo definida e
compartilhada, pois parece ndo existir clareza tanto em relacdo a missdo da unidade
estudada quanto a missdo geral de toda a institui¢do.

e a imagem institucional ainda ndo é percebida em toda a sua abrangéncia, posto que
predominam algumas dicotomias entre a missdo organizacional instituida e a percebida
pelos entrevistados;

e parece que ainda ndo existe uma cultura suficiente que priorize e promova as discussodes
necessarias sobre a missio e os objetivos institucionais;

e a comunicagfo entre os dirigentes e a aprendizagem efetiva destes parece prejudicar-se

pela demanda burocrética e pela centralizagdo deciséria na unidade central.

5.2 Funcao da direcao e dos coordenadores de curso na perspectiva dos

entrevistados e as barreiras comunicacionais

Nesta secdo, sera analisada a fungdo da dire¢do e dos coordenadores de curso na
percep¢do dos entrevistados e as possiveis interferéncias dos papéis desempenhados na

configuracdo da comunicacg@o e da aprendizagem entre os mesmos. Além disso, descrevem-se
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alguns dificultadores e facilitadores na execugdo da funcéo de diretor e coordenador de curso,
apontados pelos entrevistados.

Em relag@o a fungdo da dire¢do, de acordo com a observagio dos participantes e pelos
dados coletados, predomina o consenso de que a universidade € administrada como uma
empresa. Jd a estrutura hierdrquica € definida pelos entrevistados como delimitadora das
atribuigdes e fungdes tanto da direcdo quanto dos coordenadores de curso.

O Informante G assinala claramente a sua visdo acerca da fungdo da diregéo:

z ~ 99

“O diretor é o “gerentdo”, que faz o negdcio acontecer. O diretor deve viabilizar meios,

z

muni¢des, para quem estd subordinado a ele, fazer o negécio andar. O papel dele é mais
estratégico, é definir estratégias para o campus, € resolver os problemas do campus no nivel

z

méaximo. Ele € o interlocutor entre o campus e a reitoria, ou seja, é esse canal de
comunicagio”.

Observa-se, assim, que hd grande concordancia entre os entrevistados no que diz

respeito a funcdo da dire¢do, pois segundo o Informante H,

“A dire¢do tem um papel vital, em termos de porta voz dos objetivos e para a missdo da
instituigdo”.
N3o obstante, o Informante E exacerba as divisdes de poder da institui¢do, através da

seguinte afirmacdo de que:

“A funcd@o da direcdo é fazer a administracdo dos coordenadores. Eu acho que ndo é s6 a
administracdo dos coordenadores, porque a administragio do campus também cabe aos
coordenadores”.

O Informante A aponta as divisOes de poder através da defini¢cdo da prépria fungdo de

coordenador de curso e diretor,

“Entre a fungdo de dirigir e a de coordenar existe uma diferenga. A direcdo estaria mais na
linha de supervisdo e a coordenacdo estaria muito mais perto daqueles que estdo fazendo o
trabalho, no caso seriam os professores. Entdo, o coordenador € que daria as coordenadas
daquela linha, daqueles pardmetros que a dire¢do tem”.

Como exemplo desta situa¢do, pode-se salientar a observagido do Informante E, que
afirma que, “eu vejo o coordenador como um 6rgdo de recurso”. Assim, conforme algumas

evidéncias, como esta, pode-se perceber que os coordenadores se percebem no nivel mais
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operacional, enquanto que a dire¢do se percebe e € concebida pela hierarquia institucional e,
na percepg¢ao dos entrevistados, como fungdo estratégica.
O Informante J faz uma interessante defini¢cdo da fung¢do da diregdo e da coordenacéo

de cursos:

“A diregdo faz o papel de coordenagdo num sentido amplo, porque faz a mediacdo entre o
campus € o corpo da instituigdio como um todo, sendo a grande lideranca do campus. O
coordenador vai mediar a comunicagdo entre a dire¢do, os funciondrios, os professores, os
alunos, fazendo esse meio de campo. Entdo, além de mediar, ele exerce a fun¢éo de lider, de
comunicador, de facilitador.

A declara¢do do Informante I define o contraponto entre a fung¢do da direcédo e dos

coordenadores de curso:

“A funcdo da direcdo € possibilitar os meios e guiar no sentido de atender a essa missdo. No
caso da direcdo, esta deve dar todo o apoio tanto logistico, quanto diditico, de ensino, mas
principalmente com meios, para que os cursos operacionalizem sna missdes especificas.
Missdo essa que € uma extensdo da missdo da institui¢do. Eu vejo a dire¢do muito mais no
campo estratégico, ou seja, o pratico e o estratégico, totalmente no dpice da pirdmide. Os
coordenadores estariam no miolo da pirdmide, mais ligados ao operacional”.

Pelo exposto, pode-se inferir que as relagdes de poder na unidade em questdo
costumam se apresentar de forma predominante através de seu formalismo burocratico e do
suporte meritocratico das titulagdes de seus integrantes. Ademais, as diferengas fortemente
assinaladas pela andlise documental e pelos depoimentos dos entrevistados em relagdo a
fun¢do da direg@o e dos coordenadores de curso, caracterizando a figura do diretor de centro
como delegador e dos coordenadores como operacionalizadores, dados que podem indicar,
indicios de barreiras comunicacionais.

Assim, percebe-se que a estrutura de autoridade da unidade estudada exerce grande
influéncia na comunicagio organizacional, pois as diferencas de status e de poder ajudam a
determinar quem ird se comunicar confortavelmente com quem. Portanto, o contetiido e a
exatidao da comunica¢do também serdo afetados pelas diferencas de autoridade. Contudo, em
que pese as diferencas de status e de poder entre dire¢do e coordenadores, cabe assinalar que
os entrevistados foram uninimes quando se referiram a abertura das portas da dire¢do em
relagdo aos coordenadores. Deve-se destacar, ainda, que a partir da andlise documental e dos
dados coletados no decorrer desta pesquisa, percebeu-se que a direcio tem marcadamente um
papel institucionalizado de lideranga dos coordenadores e de seu centro ou campus. A medida

que, através da literatura consultada, aponta-se que o lider pode influenciar o sistema de



67

comunica¢do de uma organizacdo em vdrios aspectos, salienta-se que este também exerce
forte influéncia sobre a forma como se distribui o poder dentro da hierarquia do campi.

Nesse interim, pode-se constatar que, apesar do estilo de lideranca predominantemente
participativo, a comunica¢do na unidade em questdo acaba se delineando pelo contorno da
comunica¢do descendente, embora em alguns momentos seja do tipo ascendente e horizontal,
tendo em vista as interdependéncias assinaladas para a execugdo das atribui¢cdes de diretor e
coordenador de curso na instituigdo. Segundo Stoner e Freeman (1994, p. 119), essas formas
de comunicagdo sdo importantes, pois: “Da mesma forma que o individuo em posi¢des
superiores ou em posicdes semelhantes na estrutura hierdrquica fornecem informagdes aos
subordinados para a execugdo das atividades, num sentido contrédrio deve haver uma resposta
da parte de quem executou tais atividades”.

Observa-se que, para a configuracdo das funcdes de diregdo e de coordenagdo de
curso, os dirigentes exercem na comunicagdo o papel de gatekeeper, posto que acabam por
controlar o fluxo de informagdes na hierarquia formal. E claro que a semelhanca e a
amplitude de seus papéis de lideran¢a também podem implicar maior ou menor grau no papel
de ligacdo e de lider de opinido na institui¢do pesquisada.

Dentro desta perspectiva, a comunica¢do entre os dirigentes da instituicdo parece ser
uma comunica¢do muito mais na dire¢do de producdo e controle, pois segundo Bowditch e
Buono (1992), esta se direciona a realiza¢do do trabalho. Embora, de acordo com os dados da
observagdo participativa e das entrevistas, pode-se também constatar a presenga de uma
comunicagdo para a socializacdo e manutengio, que estd associada & manutengio das relagdes
interpessoais no grupo € na organizagao.

O Informante H ressalta a importancia de um trabalho conjunto, a0 mesmo tempo em

que retrata as dificuldades vividas, quando explicita que:

“A gente tem centrado muito o aspecto burocritico e menos o aspecto pedagdgico, que é
essencial para o nosso ramo de atividades”.

As demandas burocraticas, embora aceitas como um mal necessario, na perspectiva
dos entrevistados, a2 medida que sobrecarregam as fungdes dos dirigentes, acabam por
ocasionar ruidos externos, definidos por Pasold (1989), como qualquer fator que possa

interferir no decorrer da acdo comunicativa.
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Neste contexto, os entrevistados sdo undnimes quando destacam que a institui¢do
ainda ndo conseguiu chegar a um patamar de poder trabalhar-se com a prevengao, tanto que a

Informante F enfatiza que,

“O coordenador e o diretor deveriam ser os gestores, mas o gestor como estrategista. A gente
deveria planejar, com a visdo do que se vai fazer, definir agdes, metas, quantificar metas, e
estabelecer isso tudo bem claro, porque sendio trabalharemos como bombeiros. A maior
dificuldade € que a gente trabalha em regime de emergéncia, onde tudo € para ontem”.

A maioria dos entrevistados afirma que se sente preso as amarras da demanda
burocratica, como o Informante G:

7

“Como coordenador, a maior dificuldade, que a gente costuma até a brincar, é apagar
incéndios, ou seja, gerenciando conflitos, contornado situagdes emergenciais. E a outra coisa é
a entrada burocratica. A nossa organizacdo, a estrutura nossa, a gente para muito na parte
burocrética”.

Neste contexto, pode-se inferir que, na dindmica institucional de apagar incéndios,
parece restar pouco tempo para a aprendizagem de double loop, pois nesta modalidade de
aprendizagem, trabalha-se, sobretudo, adotando estratégias, levantando processos de
avaliacdo, isto €, na medida em que se busca os porqués e as causas dos problemas, adotam-se
novas formas de perceber os problemas. Assim, ao invés de questionar-se apenas o que ha de
errado e por que a institui¢do estd sempre apagando os mesmos incéndios, conforme os dados
encontrados na institui¢do pesquisada, pergunta-se, especialmente, de que forma as politicas e
a estrutura organizacional estdo dificultando o crescimento e a inovagdo organizacional, pois
freqiientemente ignoram-se as causas sistematicas, como ja ressaltado anteriormente.

Contudo, embora parega existir a intengd@o de se criar uma visdo compartithada, supde-

se que esta ainda ndo faz parte da cultura organizacional, j4 que, segundo o Informante H,

“Nosso maior vildo e a maior pendéncia € a direcdo ser a responsavel por abrir um canal de
comunicagdo entre a instituicio e a sociedade”.

Assim, este dado pode apontar que os coordenadores ndo vivem a experiéncia de que
estdo verdadeiramente contribuindo para a criagdo de sua realidade atual e,
conseqiientemente, ndo enxergam como podem contribuir para mudar a realidade. Desta
forma, “os seus problemas sdo gerados por alguém que estd ‘14 fora’ ou pelo sistema” Senge
(1990). Ademais, essa falta de visdo compartilhada pode limitar o crescimento organizacional,

na medida em que a institui¢do acaba adotando uma postura reativa perante a realidade atual.
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Pode-se deduzir, a partir desta afirmagdo, que o nivel de aprendizagem € expandido do
individuo para o grupo. De acordo com Crossan, Lane e White (1995), esse processo pode ser
denominado interpretagdo, tendo como ponto central os elementos conscientes da
aprendizagem individual. Todavia, embora seja um processo eminentemente individual, a
interpretagdo coletiva é decorréncia da interagdo social, que conduz a criacio de uma
linguagem comum e ao desenvolvimento de significados compartilhados. Os autores citados
acreditam que o processo de intérpretagﬁo ¢ um processo intermedidrio para que se
institucionalize a aprendizagem numa organizacao.

Entretanto, cabe salientar, com base nos dados encontrados, que a aprendizagem da
instituigdo em questdo pode ser assinalada como meramente oportunistica, visto que as
demandas burocréticas decifram o modelo gerencial apresentado por Kim (1996, p. 81), como
problema-solug@o, onde os problemas sdo detectados, e espera-se, resolvidos o mais rapido
possivel. Assim, para atender a crescente demanda, os dirigentes aplicam as solu¢des-padrio,
ou seja, solugdes ja utilizadas para resolver problemas semelhantes e que podem realimentar o

problema atual. A falta de tempo e recursos, como destaca metaforicamente o Informante D:

“A gente vai ter que pegar o mesmo barco e esse barco ai ndo é nenhum navio, nem um iate,
como a gente trabalha, € um barquinho simples mesmo, porque a institui¢do estd crescendo, e
ainda néo temos a estrutura que precisamos, nem tdo pouco todo o corpo funcional necessdrio,
digamos, um nimero razodvel de remos para podermos alcancar a nossa missio e nio
ficarmos para tras”.

Contudo, além das dificuldades apontadas acarretarem impedimentos para que a
comunicagdo seja favordvel, impedem o estabelecimento do pensar sistémico, tdo
fundamental para que a organizacdio ndo incorra nos mesmos erros € nio permaneca
indefinidamente apagando os mesmos incéndios.

De acordo com a literatura pesquisada, parece ndo ter sido registrada anteriormente
uma necessidade tdo grande de entender-se a aprendizagem em equipe nas organizacdes
quanto a de hoje. Entretanto, diante dos dados expostos, pode-se destacar a auséncia da
aprendizagem em equipe. A disciplina da aprendizagem em equipe exige o dominio das
praticas do didlogo e da discussdo. Segundo Senge (1990, p. 265), “No didlogo, ha a
exploragéo livre e criativa de assuntos complexos e sutis, uma profunda ‘aten¢do’ ao que
estdo dizendo e & suspensdo do ponto de yista pessoal. Na discussdo, por outro lado,
diferentes visbes sdo apresentadas e existe uma busca da melhor visdo que sustente as

decisdes que precisam ser tomadas”.
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Neste sentido, ainda que nd@o se tenha estabelecido a questdo do trabalho em equipe
como categoria de andlise para esta dissertagdo, pode-se complementar dizendo que a
aprendizagem em equipe acaba sendo pouco entendida e que as formas de comunicagio por
didlogo exigem um refinamento constante das interagdes entre os integrantes das
organizagdes. Detectou-se, contudo, que pouco realmente se faz em termos de trabalho em
equipe em sua verdadeira concep¢do na unidade em questdo. Sendo assim, parece
preocupante a situa¢do decifrada, 2 medida em que o aprendizado individual pode ser
irrelevante para o aprendizado organizacional, pois, apesar dos individuos poderem aprender
o tempo todo, ainda assim ndo se pode garantir que acontega a aprendizagem organizacional.

Ademais, conforme os dados coletados, parece ndo existir tempo para que se processe
o aprendizado em equipe, que ¢ apontado pela literatura consultada como uma forma de se
desenvolver uma filosofia organizacional dinamizadora de um aprendizado organizacional
mais efetivo, jd que se as equipes aprendem, estas podem tornar-se um microcosmo para a
aprendizagem em toda a organizagdo. Logo, pode-se inferir também, embora ndo
conclusivamente, que a aprendizagem em equipe e, em conseqiiéncia, a aprendizagem dos

dirigentes, ainda permanece um tanto quanto incipiente.

5.3 Politicas e processo da comunicacio formal e informal, facilitadores e

dificultadores da comunicacao organizacional

As comunicagOes sdo tdo essenciais para uma organizagdo que, a partir das préprias
estruturas organizacionais, com seus graus de complexidade e formaliza¢do, jd se pode
deduzir como se processa a dindmica comunicacional, detectando se inclinam-se mais para a
comunicagdo do tipo ascendente, descendente ou horizontal. Sabe-se, entretanto, que muitos
autores t€m atribuido a qualidade e ao tipo de comunicagdo predominante numa organizagao,
a emergéncia de muitos aspectos diagnosticadores da dindmica organizacional. Através da
comunicagdo, os individuos recebem estimulos que evocam as sua a¢des e que os induzem a
um determinado comportamento. '

Desta forma, a comunicagdo encontra-se nas organiza¢des atuando como determinante
de maior ou menor compartilhamento de informagdes, valores, crengas, e portanto,
apresentando-se, portanto, como modeladora das formas de sentir, pensar e agir dentro de

uma organizagdo. Para compreender-se, entdo, como se processa a comunica¢do de uma
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organizacdo, ja que esta integra todos os ambitos organizacionais, e sobretudo as fungSes
administrativas, hd que se correlacionar o modo de gestdo, a estrutura organizacional e,
naturalmente, os sistemas de poder vigentes. Entdo, “a presenca de niveis hierdrquicos e, por
conseqiiéncia, a existéncia de um poder maior de uns sobre os outros, costuma contribuir para
uma relagéo relativamente desgastada entre chefes e subordinados” Masseli (1997, p. 114).
Conforme os relatos das entrevistas, pode-se também cogitar que entre os dirigentes
existe uma comunicagdo relativamente favordvel. Contudo, pode-se perceber que ha
discordéncia entre os entrevistados em relagdo a esta questdo e que parece haver
descontentamento quanto a ‘quantidade da comunicac¢io’ entre os dirigentes, remetendo-se,
assim, ao questionamento sobre: serd que € possivel realmente ter-se uma comunicagio
favordvel quando se percebe que a quantidade da comunicagdo é desfavordvel? Assim sendo,
na tentativa de responder aos objetivos desta pesquisa, cabe destacar as seguintes observacdes

em relagdo a comunicagao institucional:

“As comunicagdes fluem bem, pois as pessoas tém espago para falar, assim todos expdem os
seus pontos de vista. Muitas vezes hé discussdes, em fungio de pontos de vista contrarios. As
vezes, acontecem discussdes mais vigorosas, porém isso nunca gerou desentendimento
pessoal, ou seja, hé profissionalismo entre os dirigentes” (Informante B).

“Eu penso que a comunicagio entre coordenadores e dire¢do é muito aberta e acessivel. Além
do horério que eu posso marcar para falar com a dire¢o, existem as reunides semanais. Estas
reunides tém um horério para o famoso despacho dos oficios, comunicag¢des internas, pedidos
e dividas dos coordenadores e direcdo. Fora isso, em qualquer momento, posso ligar para a
diregdo, posso bater na porta da dire¢do e perguntar sobre minhas dividas. O mesmo acontece
em relacdo a comunicagao entre os coordenadores”(Informante D).

“A rede de comunicagio entre dire¢iio e coordenacdo ainda precisa ser muito aperfeigoada,
pois acabamos correndo demais em fungdo das demandas que sdo criadas, que, em certo
sentido, sdo naturais a dindmica institucional”’(Informante J).

Em suma, apesar de haver concordancia de que a comunicacdo € aberta e acessivel, na
Gtica da maioria dos entrevistados, ainda apresenta deficiéncias, em fungéo de ter-se que lidar
de forma constante com as incertezas do meio externo, respeitando, sobretudo, a estrutura
hierdrquica rigida que parece fomentar as dificuldades de instalar-se o processo de expansio
do conhecimento e da criacdo continuada das disciplinas de uma organizacdo de
aprendizagem, que seriam o dominio pessoal, os modelos mentais, a visdo compartilhada, a
aprendizagem em equipe, o raciocinio sistémico.

Embora o comentdrio da Informante B explicite que existe uma considerével

comunicagdo horizontal, quando afirma que “Eu ndo vejo a comunicagdo entre a dire¢do e os
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coordenadores como uma via de mdo tnica, 16gico que em muitas situagdes a dire¢do fala e o
coordenador obedece. Isto € normal, pois obedece as normas da institui¢do”. H4 que se
destacar que, através da observacdo participante, detectou-se uma forte tendéncia a
comunicacdo descendente.

Salienta-se que os dados registrados apontam para a predominancia da comunicaggo
descendente no inicio das reunides e no decorrer destas, a comunica¢do ascendente,
destacando-se que a atmosfera destas era por vezes bastante descontraida. Percebeu-se que, a
medida em que transcorreu o primeiro semestre de 2000, houve um aumento dos fluxos de
tensdo entre os dirigentes, provavelmente decorrentes das demandas da unidade central,
oficializadas por Comunicacdes Internas (CI). Entretanto, no final do primeiro semestre de
2000, observou-se uma maior interagdo entre os dirigentes e uma crescente transformacdo na
dindmica comunicacional destes, de tal forma que, em algumas reunides, tornou-se dificil
identificar se a comunicac¢ao predominante era ascendente, descendente ou horizontal.

De acordo com o Informante I, as Comunica¢des Internas direcionam o que se
percebe como oficial e que merece atengéo na unidade , pois sempre “E necessério que conste
assinatura e passe por um protocolo para que as informagdes sejam realmente levadas a
sério”. Através da declaragdo pode-se entender que, apesar da comunicagdo ser notadamente
um processo relacional, a dindmica apontada pelas informages ressaltadas valoriza, acima de
tudo, a burocracia formal. Ainda com relag@o a este segundo semestre, verificou-se que as
reunides tornaram-se permeadas por um clima mais tenso posto que o repertério de
delegagdes ampliou-se consideravelmente. Logo, as reunides tornaram-se permeadas pela
comunicacdo ascendente e descendente.

Conforme o exposto, sabe-se que a comunicagdo € um processo que, para ser
favoravel, exige uma certa flexibilidade nas redes de comunicago, e que regras pouco
flexiveis podem dificultar o processamento favordvel da comunicagdo organizacional.
Assinala-se que, de acordo com os excessos de burocracia destacados por alguns entrevistados
e a formalizagdo encontrada nos documentos e no dia-a-dia da unidade pesquisada, as
comunicag¢des sdo marcadamente permeadas pela fun¢do de produgdo e controle. Entretanto,
observou-se que a comunicagdo informalv assume também contornos tipicos de uma
comunica¢do para socializagdo e manutengdo. Sendo assim, cabe salientar que estas ora
assumiam a fun¢do claramente definida como producdo e controle e outras vezes marcava-se
a presenca da comunicag¢do para socializagdo e manuten¢do do que € instituido na unidade.

Desta perspectiva, pode-se entender que, de forma geral, a comunicagdo na unidade

pesquisada da Instituicdo de Ensino Superior da Grande Florianépolis busca reforcar a
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integragdo entre os dirigentes e as regras institucionalizadas. Além disso, parece que a
comunicagdo assume caracteristicas de instrumento de poder e controle, mais do que
propriamente um processo de troca e cultivo do compartilhamento de informacdes, idéias e
percepgdes. Essa condi¢do de comunicagdo para produgdo e controle pode caracterizar-se
como desfavorecedora da dindmica necessdria a aprendizagem generativa, a medida em que
ndo possibilita a criacdo de espagos organizacionais geradores de discussdo e didlogo,

conforme pode-se demonstrar através das observagdes de alguns informantes a seguir:

“A comunicacido parece fragmentada, alguns coordenadores t€m todas as informagdes e outros
nio tém”(Informante I).

“A comunicagdo realmente estd um tanto quanto prejudicada. Poderia ser de melhor qualidade,
se a coordenacio e a dire¢@o nado estivessem sempre tao assoberbadas”(Informante C).

“O problema ndo € a delegacdo. O problema € que ndo temos tempo para uma comunicagio
que nos leve realmente a pensar, refletir e planejar os problemas do campus. E sempre ‘bate €
volta’, ou seja, € sempre uma emergéncia. A comunicacdo é reflexo da administragdo que
temos. Neste sentido, penso que o problema € a tensdo da comunicagdo”(Informante F).

Em sintese, esses depoimentos indicam que, além de existirem indicios de problemas
tipicos de relacionamento entre os dirigentes da unidade em questdo, pode-se perceber que o
espago para a comunicagdo se encontra limitado. Assim, parece importante considerar
novamente que o fluxo de comunicacdo estd restritamente direcionado as imposi¢cdes que
emergem do meio externo, podendo-se inferir que a postura da instituicio pode ser
caracterizada como reativa. Conforme os depoimentos apresentados na categoria analisada
anteriormente, supde-se que hd uma notdvel interferéncia na comunicagfo por parte da forma
de lideranga institucionalizada. Isto pode ser verificado devido & predominéncia, por exemplo,
da comunicacdo descendente nas reunides semanais. Neste sentido, ao confrontar-se as
indicagdes apontadas pelos informantes e a andlise documental, pode-se inferir que parece ndo
haver uma politica claramente definida para a comunica¢do na institui¢do, sendo aquelas
comunicagdes internas formalizadoras do que € legal.

Assim, mais uma vez, pode-se inferir que, para atender a crescente demanda e a falta
de tempo, as pessoas tendem a aplicar o modelo ‘problema-solu¢do’, que conforme jd se
destacou anteriormente nesta pesquisa, € apontado por Kim (1996, p. 81), como um possivel
indicio das deficiéncias de aprendizado. Isso se deve ao fato de que as solugdes
predeterminadas impedem as organizagdes e os individuos de aprenderem, por excluirem as

demais possibilidades, ou mesmo, por estarem formulando concepgdes erradas do problema.
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Pode-se entender, portanto, que o aprendizado da unidade em questio é um
aprendizado de procedimento simples, pois, faz-se normalmente uma pergunta
unidimensional para obter-se uma resposta unidimensional quando na resolugio de problemas
na unidade. Para ocorrer o aprendizado de procedimento duplo, deve-se “fazer perguntas que
ndo sé aquelas relacionadas aos fatos objetivos, mas também relacionadas as razdes e aos
motivos que estdo por trds desses fatos” Ulrich (2000, p. 237). O autor ainda salienta que as
comunicagdes nas organizagdes modernas obtém sucesso contribuindo para a criagdo de
rotinas defensivas, pois as comunicag¢des criam uma tendéncia contra o aprendizado pessoal e
o comprometimento devido a maneira como dividem os papéis e as responsabilidades. Logo,
pode-se destacar que, no contexto em questdo exacerba-se a tendéncia a enfatizar-se o
extrinseco (demanda advinda do meio externo) como oposto & motivagdo intrinseca (presente
nos/entre os dirigentes), fato que se cristaliza em préticas predominantemente reativas. Dessa
forma, pode-se enquadrar a unidade examinada no que Senge (1990) chamou de ‘fixacéo de
eventos’, pois percebe-se que a mesma direciona-se constantemente pela busca imediata ou
pela causa Obvia dos fatos, deixando em aberto o espago de criagdo e crescimento
organizacional, ou seja, o aprendizado existente encaixa-se na perspectiva de um aprendizado
oportunistico. Destaca-se, ainda, que os relacionamentos sdo basicamente lineares e verticais;
cada coordenador deve buscar o desenvolvimento e a resolu¢do dos problemas no seu curso

contra ameacgas internas e externas.

5.4 Priticas de aprendizado identificadas na instituicio e problemas

inerentes aos processos de aprendizagem organizacional

Analisando as praticas de aprendizado identificadas na unidade pesquisada, verifica-se
que os dirigentes parecem estar conscientes da necessidade de momentos para a construgio de
um aprendizado mais generativo. Entretanto, através das anotagdes do caderno de campo
dentro da perspectiva longitudinal deste trabatho, os momentos de aprendizagem restringem-
se as reunides semanais entre os dirigentes, fato reforcado pelo Informante H, no relato a

seguir:

“Pensar em instdncias ou momentos de parada para reflexdo, em termos de acumulagio de
informagéo e aprendizagem, acho que néo temos. Temos uma aprendizagem do processo, pois
a reunido semanal acaba sendo pedagdgica, na medida que vocé vai aprendendo um processo.
Agora, eu acho que essa aprendizagem podia ser muito mais utilizada, muito mais qualificada.
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Falo no sentido do amadurecimento, do projeto que cada um dos cursos acaba tendo.
Entretanto, hd uma cobranga externa, que exige excessivamente do curso, uma exigéncia
muito forte em questdes burocréticas e formais, e acaba sobrando pouco tempo para discutir
questdes que sdo mais pedagdgicas do curso”.

Pode-se inferir, portanto, que o espago para a aprendizagem parece limitado s
reunides semanais que, de acordo com os depoimentos dos informantes, se ‘fixa em eventos’,
de tal forma que as reunides sdo momentos para a solugfo de problemas imediatos, fato que
concorre para que os dirigentes ndo apresentem o que Senge (1990) denomina de raciocinio
sistémico. Devido a auséncia de um tempo pré-determinado para o compartilhamento de
problemas e para a investigagdo e a experimentagdo conjuntas, pode-se entender que a
unidade estudada trabalha mediante a administra¢@io das crises, de onde se pode salientar a
presenga do aprendizado oportunistico e fragmentado.

Ressalta-se que, quando uma organizagdo executa o aprendizado oportunistico,
- acredita-se que, por ndo se aprofundar o entendimento dos eventos ambientais decorrentes de
suas agOes internas e externas, esta pode acabar ndo desenvolvendo a consciéncia dos circulos
de causalidade por ela produzidos. Os relatos a seguir reforcam a observagio anterior, visto

que a instituigdo percebe o tempo e as préticas de aprendizado como limitadas:

“Muita coisa a gente aprende mesmo no tranco, na hora. Ja que tenho que fazer isso agora,
vamos fazer. Tanto € que as vezes a gente tem até algumas dividas com relagio aos problemas
e situagdes emergenciais que precisamos resolver sempre em toque de caixa”(Informante J).

“Se a instituigdo tivesse outro estilo de gerenciamento do tempo, certamente a gente teria
condigdes de criar o espago para a nossa aprendizagem. S6 que a gente trabalha da seguinte
forma: “foi dada a largada e af vamos ver até o final do péreo para ver quem é que chega
vivo”. Hoje foi dada a largada, até dezembro vamos ter que sobreviver....:” (Informante F).

Diante das declaragdes, pode-se entender que os dirigentes percebem que o espago
para o aprendizado ndo € efetivamente utilizado, embora, através de suas afirmacdes, possa-se
inferir que os mesmos atribuem essa responsabilidade somente aos excessos de trabalho
decorrentes de ordem burocrética. Contudo, de acordo com a base tedrica que embasa a
presente analise, pode-se apreender que diversos sdo os mecanismos que podem limitar o
aprendizado organizacional.

Ao confrontar os procedimentos analisados nessa categoria, pode-se perceber que a
institui¢do limita o aprendizado, pois as fragmentagdes de um aprendizado meramente
oportunistico sdo decorréncia da quebra entre a memdria organizacional e sua acio, e “isso se
dd quando as agBes da organizacdo sdo cumpridas sem levar em conta a memdria

organizacional, seus valores e sua cultura” (Kim, 1996, p. 73). Destaca-se, por conseguinte,
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que a realidade pesquisada acaba restringindo a evolugdo de seu aprendizado 4 medida que
restringe-se 0 tempo para a comunicag¢do favordvel em fung¢do das demandas emergentes da
unidade central. As afirmacdes anteriores confirmam-se através do comentdrio do

Informante I acerca das reunides realizadas:

“Nas reunides, a diregdo delega. E claro que a direcdo faz o estratégico e define quais sdo os
pontos. Esse fato deixa bem claro que o tético é responsabilidade dos gerentes, ou seja, dos
coordenadores. Os gerentes as vezes podem tomar algumas decisdes. E que, em determinados
momentos, nos trabalhamos como uma organizagdo, e em outros momentos, a estrutura parece
feudal. Entdo, esse bindmio acaba minando a possibilidade de partilha”.

Certamente, pode-se entender que o “bindmio organizacional”, a que se referiu a
afirmacdo anteriormente citada, relaciona-se as tendéncias burocrdticas ja assinaladas, pois
estas véem os individuos como meras engrenagens no mecanismo da administra¢do/produgio
e exigem deles uma elevada compartimentalizagfo de tarefas e um alto grau de especialidade
técnica, acaba por limitar os momentos de compartilhar da unidade. Logo, segundo o
depoimento do Informante I, pode-se verificar que esta dindmica burocrdtica parece ser
subjacente ao “circulo vicioso” realizado no decorrer da pratica institucional, onde uma regra
leva a conduta que reforga essa mesma regra, a qual impede a iniciativa pessoal e dificulta a
capacidade de resposta por parte dela as necessidade de mudanga. Nesse sentido, conforme
Crozier (1981, p. 283), esses “circulos viciosos” podem traduzir-se na “rigidez com a qual so
definidos o contetido das tarefas e as relagdes entre essas tarefas e a rede de relagdes humanas
necessdria para o seu cumprimento, tornando dificeis as comunicagdes entre os grupos e com
o meio ambiente”. Desse modo, a medida em que a central da instituicdo restringe a
autonomia da unidade pesquisada, acaba modelando a aprendizagem organizacional do tipo
single loop, pois pode-se inferir, de acordo com as constata¢des sobre como se administra o
tempo, que nao se apresenta espago para a discussdo e o didlogo nas rotinas, retratadas nos ja
destacados ‘circulos viciosos’ didrios da unidade.

Neste contexto, talvez se possa entender que as tentativas de mudanga organizacional,
no sentido de transformar as antigas estruturas burocréticas em organiza¢des que aprendem
(Senge, 1990), por exemplo, estdo se constituindo em um meio termo entre a burocracia e as
novas possibilidades de postura organizacional, pois estas acabam sendo construidas,
simplesmente visando-se a adequacdo as mudangas do meio externo. Isto porque estas
continuam tendo como finalidade a ordem econdmica, porém, a propor¢do em que buscam
uma estrutura mais apta a agir frente ao contexto atual, as organizagdes estdo passando a

valorizar aspectos da conduta humana que a rigidez burocratica ndo admitia. Sendo assim, o
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que se pode apreender € que, apesar de valorizar-se a participagdo, a Iniciativa, o
conhecimento abrangente, o trabalho em equipe e ndo mais o fazer isolado, ou seja, embora
haja a consciéncia da importancia de um trabalho compartilhado, ainda hd a predominancia de
um comportamento reativo em relacao as imposi¢des do meio e das delega¢des provenientes
da gestdo institucional centralizada em uma outra unidade.

Diante das premissas formuladas até entdo, sobre como os dirigentes percebem a
missdo e os objetivos institucionais, os seus papéis e suas dificuldades na realiza¢do destes, e
sua correlacdo com a forma de comunicagdo predominante, e conseqiientemente, com a
aprendizagem organizacional resultante destas varidveis, pode-se entender que a instituigdo
deixa de utilizar seu tempo de forma pré-ativa, onde se pode afirmar que ndo hd uma visio
compartilnada a respeito de sua realidade atual e desejada. Destaca-se que, para uma
organizagdo obter uma visdo compartilhada, esta deverd incentivar seus integrantes a
desenvolverem o dominio pessoal, que € uma disciplina baseada em “um compromisso com a
verdade sobre a realidade atual. Esse compromisso proporciona uma idéia clara de onde
estamos e no que cremos, além de nos permitir comegar a desenvolver a tensdo criativa que
nos impulsibnaré a criar o que desejamos de verdade” Kim e Mullen (1996, p. 160).

Vale ressaltar que, no final de fevereiro de 2000, desenvolveu-se um evento percebido
como diferente entre os dirigentes, em fun¢do de necessidades emergenciais provocadas pelas
alteragdes da coordenagdo de alguns cursos. Este evento pareceu constituir-se como um
primeiro encaminhamento para uma dinimica no sentido da aprendizagem generativa, pois os
dirigentes puderam expor suas idéias, sua percep¢do em relacdo a si mesmos € aos outros e

suas praticas na institui¢do. O relato seguinte define explicitamente esse fato:

“Em fevereiro, aconteceu uma reunido diferente, em fun¢éo de uma necessidade, pois houve
uma grande mudanga nas coordenagdes. O resultado foi muito bom, penso que este tipo de
encontro deveria ter sido mantido. Nosso papel ndo é s6 uma questdo técnica, é questdo de
geréncia, € nem todos os coordenadores tém habilidades gerenciais de se relacionar com as
pessoas, tem gente que tem dificuldade com a burocracia da institui¢do, tem gente que tem
dificuldade de planejar, enfim, ninguém foi preparado para ser coordenador. Entdo essa
reunido, a cada dois meses, era um trabalho para a formagdo de coordenadores, posto que,
quando sai um coordenador, até formar um outro coordenador, leva muito tempo, entdo, a
unidade, o curso e o novo coordenador perdem com essa falta de preparo”(Informante G).

Embora se tenha observado que esse encontro pareceu sensibilizar os dirigentes sobre
a necessidade de se institucionalizar rotinas para ampliar-se 0Os espacos para o
desenvolvimento da comunicagdo favordvel na institui¢do e gerar as disciplinas de uma
organizagdo de aprendizagem, pode-se perceber que o fator tempo, refor¢ado nos

depoimentos dos informantes, denota que o mesmo é percebido como escasso, policrénico e
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linear, o que pode determinar a orientagdo da organizagdo para uma postura de aprendizado
situacional. A medida em que ndo se prioriza 0 tempo para os encontros de aprendizado e
tem-se a falta do mesmo como justificativa para essas situagdes, pode-se pensar que a
institui¢do ndo propicia aos seus dirigentes possibilidades para que “as pessoas desenvolvam a
capacidade de transferirem novas percepgdes especificas e nem que tornem explicitos os seus
modelos mentais, que sdo as ferramentas apropriadas para captar os novos conhecimentos”
(Kim, 1996, p. 75). Entretanto, também pode-se inferir que os dirigentes reagem passivamente
frente & sua falta de autonomia e ao poder decisério em suas agdes, visto que eles acabam
legitimando a burocracia e as demandas advindas da unidade central.

Ademais, € relevante ressaltar que os relacionamentos na unidade pesquisada sdo
fundamentalmente baseados na autoridade linear tradicional, norteados pelo controle e
centraliza¢do caracteristicos do sistema burocritico que norteia a instituigdo. Os depoimentos

a seguir elucidam a andlise anteriormente apontada:

“A atividade € tanta que se vocé€ ndo se cuidar vocé fica 24 horas e ndo resolve todos os
problemas. Por outro lado, € uma questao de organizagdo também. Se vocé se obrigasse a ter
um momento para aprender em conjunto. N6s temos um cultivo “fortuito”, pois de vez em
quando temos que parar, mas que eu considero pouco. Eu acho que deveria ter pelo menos um
encontro quinzenal com os coordenadores, dire¢do. Essa é uma idéia que eu tenho, que eu
acho que tem que acontecer, sé que infelizmente ainda ndo deu para efetivar” (Informante A).

“Como a gente ndo tem planejamento, a gente ndo tem tempo para poder entdo sentar de
repente € ao invés de ficar discutindo problemas ja existentes, ficar discutindo novas idéias,
para a gente poder obter diferenciais, poder ter melhorias, ao invés de ficar apagando
incéndios. Entdo, eu acho que € a falta de tempo para essas atividades que, talvez, com o
planejamento de atividades burocréticas, isso seria sanado. A aprendizagem do grupo §é
bastante interessante, eu acho que tem muitas pessoas que nessas reunides conseguem
contribuir para o esfor¢o do grupo” (Informante B).

Ao pretender-se verificar como se configuram as praticas de aprendizado, percebeu-se
que as reunides formalizam o que existe na pratica em termos de aprendizado institucional.
Neste sentido, cabe enfatizar que as reunides podem ser tteis na andlise do aprendizado de
uma organizagdo, pois desempenham um dos mecanismos presentes na comunicagio
organizacional. Logo, pode ainda salientar-se, de acordo com Jai (1999, p. 80), que “uma
reunido define a equipe, o grupo ou a unidade estudada, pois é 0 momento onde o grupo revé,
atualiza € soma 0 que sabe como grupo”. Todavia, o autor reitera que, para que uma reunifio
atinja essas fun¢des, deve ser bem planejada para que se transforme num trabalho em equipe,

onde o grupo pode aprender a trabalhar em conjunto, jd que “uma reunifio é uma arena de
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disputa de status, € um momento Gnico, onde os membros tém a chance de descobrir qual € o
seu prestigio dentro do grupo” (Jai, 199, p. 82).

Inicialmente, verificou-se que as reunides ndo eram planejadas adequadamente, pois
ndo se elaborava a ata da reunifo e os participantes ndo conheciam previamente as suas
pautas, destacando-se que predominava uma grande quantidade de informacdes e delegacdes
de forma desorganizada. Entretanto, no decorrer desta pesquisa, observou-se uma evolugio,
pois passou-se a organizar as reunides mediante a entrega de uma pauta antecipadamente e os
seus resultados eram devidamente registrados e analisados.

As reunides, na perspectiva dos dirigentes, constituem uma possibilidade de interac¢do
e compartilhamento de informagdes, sentimentos e até geradoras de um aprendizado
operacional para os problemas do dia-a-dia institucional, como se explicita nos depoimentos a
seguir:

“Essa interagdo existe e poderia ser melhorada se a gente se planejasse para fazer que isso
funcionasse, objetivando um relacionamento, um objetivo maior” (Informante C).

“Parece que quem sempre tem uma experiéncia maior consegue passar alguma coisa ou entio
qualquer pessoa que vivenciou algo diferente e que isso possa contribuir para a resolucdo de
algum outro problema de outro coordenador ou da prépria direcdo. Entdo, eu vejo que € uma
comunicagdo de crescimento, a gente vai aprendendo sempre alguma coisa nova, alguma coisa
para vocé fazer tanto na vida profissional quanto na vida pessoal” (Informante D).

“Apesar da juncdo de todos os problemas que ocorrem nessas reunides de segunda-feira e
apesar das criticas que eu ougo, eu penso que esse € um momento que tem sido de grande
aprendizagem, porque eu tenho ouvido muitas coisas que até entdo me eram estranhas sobre
determinagoes, sobre normatizacdes, sobre como conduzir tal problema durante o semestre,
sobre prazos, sobre datas limites. Entdo, essas reunides tm sido muito produtivas nesse
sentido. Outro momento em que eu aprendo bastante sdo todas as vezes que eu marco esses
horérios para conversar com a dire¢do, para despachar os problemas mais urgentes”
(Informante D).

A partir destas declaragdes, perceber que as reunides podem ser interpretadas tanto
como momentos de cobranga, quanto como possiveis formas dos dirigentes se comunicarem
de forma favordvel na direcdo do aprendizado organizacional. Contudo, em relacdo a
integracdo das atividades dos dirigentes, nota-se que nestas reunides desenvolve-se uma
aprendizagem que ndo alcanca o double loop, pois restringe-se a resolugio de problemas.

Constatou-se, também, que os dirigentes participam de féruns e semindrios na unidade
central da instituicdo. Embora esses eventos sejam programados para a integracdo dos centros
e das unidades da institui¢do, verificou-se que h4 discordancia entre os entrevistados, acerca

destes eventos institucionalizados, conforme reitera-se a seguir:
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“Gradativamente surgem novidades nesse processo de coordenacdo e direcdo. Entretanto,

parece que essas novidades vém em fun¢do das exigéncias, ou seja, eminéncias do mercado.

Sinto que ainda ndo se sentiu essa necessidade tdo grande de estar cultivando, embora se faca

esse encontro dos coordenadores. E o encontro que busca o aprendizado, sé que a principio

parece que € um encontro para cobranga de resultado. Ja se vai para la pensando assim: Eu vou
para l4 para aprender, eu vou me nutrir, eu vou voltar com suporte. E sempre assim, a gente
val nos encontros para se dar satisfagdo, para sermos cobrados da li¢do de casa, dentro da

perspectiva mais tradicional, e dai € mais uma sobrecarga” (Informante E).

Com base no exposto, em conformidade com as disfun¢des de aprendizado
encontradas, na perspectiva dos informantes, pode justificar-se as falhas de comunicacéo e a
auséncia do aprendizado generativo através do sistema burocratico, subjacente aos valores e
posturas identificados como entraves a realizagdo de suas fun¢des de aprender a aprender,

segundo as seguintes afirmativas:

“E muito estresse e vocé acaba ndo tendo félego ou vocé nio tem nem tempo para pensar,
vocé tem que dar conta. As vezes eu falo para os coordenadores que a gente deveria parar e
pensar e tentar buscar formas de trabalhar em conjunto para resolver alguns problemas
comuns, do jeito que trabalhamos nédo da para tomar atitudes conjuntas (Informante F).

Sao rarissimas as vezes que repensamos e refletimos e vemos o que é que pode ser feito. A

gente aprende. Eu acho que o grupo aprendeu muito do ano passado para cd € mesmo esse

semestre. Eu acho assim que tem um amadurecimento do grupo € mesmo em termos de
aprendizado. Eu acho que aprendi muito, tanto em termos de vida profissional quanto pessoal.

Mas € tudo na base de vocé apanhar. Vocé apanha a primeira vez, dai vocé vai 14 e aprende,

amadurece, vé como se poderia fazer melhor, entendeu? Mas, enfim, ndo ha um aprendizado

em fungdo de uma reflexao, € um aprendizado em fungdo do erro e do ter que corrigir. Nio é

um aprendizado ativo, é reativo” (Informante F).

Ao finalizar esta andlise, nota-se, entdo, que a unidade pesquisada mantém uma
relagdo de submissdo com seu ambiente e em relagdo a unidade central. Assim, os dirigentes
acabam inibindo as possibilidades de intercambios de idéias nos espagos internos e externos a
institui¢do. Logo, cabe assinalar também que, dentre as deficiéncias encontradas, predominam
as deficiéncias citadas por Senge (1997), denominadas ‘o inimigo estd 14 fora’, os ‘consertos
que pipocam’, que por conta desses processos, parecem limitar de forma significativa a
aprendizagem, atendendo prioritariamente aos anseios dos cursos, visto que o processo, pelo
que tudo indica, estd prioritariamente permeado de deficiéncias e limitagbes. Logo, na
resolucdo dos problemas imediatos, a aprendizagem € induzida como atividade reativa as
solicita¢es que, eventualmente, sdo apresentadas pela unidade central e pelo meio externo, a

partir de problemas muitas vezes j4 instaurados.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O interesse desta pesquisa esteve voltado para descrever como se configuram os
processos de comunicacdo entre os dirigentes da Instituicdo de Ensino Superior Privada da
Grande Floriandpolis e sua provavel interferéncia na aprendizagem organizacional.

A medida que se aplicou a técnica de triangulacdo, comparando os dados coletados
com os documentos consultados (Regimento Interno e Estatuto da Institui¢do, 1998), pode-se
entender que, apesar da comunicagfo entre os dirigentes ser considerada por estes como de
facil acesso, esta torna-se prejudicada devido ao modo de gestdo burocrdtico, as demandas
operacionais didrias, pela centralizacdo do poder decisério na unidade central da instituicdo e,
conseqiientemente, pela sua falta de autonomia. Assim, identificou-se que a dindmica da
comunicac¢do formal parece delinear-se pelos documentos que regem a institui¢do e que se
definem basicamente em seu Estatuto e Regimento Interno, de onde partem todos os
principios, normas e padrdes que retratam as agdes organizacionais.

Dando seqiiéncia ao desenvolvimento deste trabalho, foi necessdrio conhecer a
dindmica dos aspectos gerenciais bdsicos que sustentam a unidade. Analisaram-se, entfo, as
diferencas entre a missao definida pela institui¢do e a missdo percebida pelos participantes no
periodo estudado, assim como, os papéis institucionalizados para os dirigentes nos
documentos pesquisados. Finalmente, através da observagdo participante, foi possivel
responder ao problema de pesquisa, ou seja, elaborar consideragdes sobre como a unidade se
posiciona em relagdo a sua comunicagdo e, deste modo, entender como se processa a
aprendizagem organizacional.

Ao investigar a missio peréebida € a missao instituida, constatou-se que a unidade
pesquisada parece ndo apresentar uma missdo verdadeiramente compartilhada, fato que
demonstra a auséncia de autonomia da unidade estudada em relagdo a sua central. Por isso, a
imagem institucional ndo € percebida em toda a sua abrangéncia, havendo dicotomias, na
perspectiva dos informantes, acerca da missdo instituida e a missdo percebida. Assim, de
acordo com a énfase dedicada as atividades operacionais em detrimento das atividades
estratégicas necessarias, parece ndo haver, também, uma filosofia claramente definida, que
promova a comunica¢do favordvel as discussdes geradoras de processos consistentes de
aprendizagem na unidade.

Prevalece, desta forma, a orientagdo para a perspectiva de processos de comunicagdo

predominantemente ascendentes e descendentes, conduzindo a institui¢do aos circulos
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viciosos dos modelos de aprendizagem do tipo problema-solugdo. Neste sentido, os dirigentes
adotam os valores determinados pela institui¢do, onde a direcdo busca solu¢des para seu
campus, € os coordenadores de curso, para seus respectivos cursos. Logo, o aprendizado
acontece geralmente a reboque e em reacio as pressdes ambientais interna e externa, advindas
da unidade central através das comunicagdes internas formalizadas via e-mail ou na figura da
direcdo de centro.

A existéncia de uma estrutura hierarquica e de poder centralizada na unidade central
da Instituicdo de Ensino Superior Privada da Grande Floriandpolis interfere na sua
comunicacdo organizacional, como também contribui para o desencadeamento de outras
implicacOes organizacionais, tais como um corpo diretivo preso aos aspectos meramente
operacionais de suas atribui¢des, legalizadas pelos documentos formais da instituicdo.
Embora tais atribuigdes possam ser consideradas relevantes para o direcionamento da
unidade, estas acabam por extinguir as possibilidades de um pensar compartilhado e
estratégico. Ademais, a predomindncia da comunicagdo ascendente e descendente, em
detrimento do pequeno tempo dedicado a comunicagdo horizontal, a presenca de uma
estrutura hierdrquica e de poder, podem decifrar a falta de iniciativa em relacdo as politicas
para a comunicacdo favordvel e ao didlogo na institui¢do. A comunicagdo horizontal &
caracterizada, de acordo com os entrevistados, pelas trocas informais entre os coordenadores e
os diretores da unidade, sendo portanto, efetuada em cardter espontaneo de acordo com as
afinidades entre os mesmos e as necessidades encontradas, ndo se constituindo em uma
politica formalizada.

Conforme Mintzberg (1994), a consisténcia ou forca dos valores de um grupo ou
organizagdo € tanto maior quanto for a énfase em tais valores e na estabilidade da forca de
trabalho, ou seja, das pessoas que compdem o grupo. Pelo fato dos dirigentes entrevistados
exercerem um papel de destaque na instituicdo, parece que os valores predominantes, de
acordo com alguns dados apontados anteriormente, ainda ndo estdo suficientemente
enraizados. Mesmo assim, notou-se que os dirigentes reagem passivamente em relagdo ao que
¢ imposto pela unidade central, embora critiquem o0s excessos burocriticos
institucionalizados. Entretanto, percebe-se que as grandes mudangas promovidas pela
instituigdo sdo geralmente provenientes da necessidade de competir no mercado, fato que
provoca alterag@o constante das exigéncias que a institui¢do central impde a unidade estudada,
pois a0 mesmo tempo que a instituigdo ndo favorece politicas que implementem uma real
filosofia de aprendizagem, enfatiza a necessidade de acompanhar-se a competitividade do

ambiente externo. Logo, apesar de poder-se constatar que ja existe uma consciéncia relativa
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quanto a preméncia de institucionalizar-se espacos para o amadurecimento de uma filosofia
organizacional geradora de um aprendizado mais generativo, ainda se conserva uma postura
eminentemente reativa em relag@o as necessidades de mudanga detectadas.

Enfim, comprova-se, através da perspectiva longitudinal deste trabalho, que, como
afirma Morgan (1996), as organizacdes sdo abstrag()es na cabega das pessoas que a compdem
e, portanto, se tais abstracOes se alteram, alteram-se as acdes que efetivam a propria
organizagdo. Assim, a medida que se conclui que a unidade pesquisada ndo apresenta uma
comunicagdo relativamente favoravel, pode-se também constatar que os espagos para que os
dirigentes transformem suas abstragdes em agdes podem ser considerados ainda restritos e que
a construgdo do aprendizado € lenta e de acordo com as urgéncias da sobrevivéncia
organizacional. Sendo assim, essa auséncia acaba por limitar “contextos criadores de
significados e definidores da perspectiva” organizacional desejada (Senge, 1990), inibindo-se,
desta forma, os esforgos determinantes da organizagdo que aprende, que se constituem na
clareza da missdo, dos valores, do didlogo e do estabelecimento continuado de um
pensamento organizacional sistémico. Nesta perspectiva, a unidade analisada encontra-se
inerentemente limitada em sua flexibilidade, que se pode clarear nas deficiéncias jd
ressaltadas, com relacdo a escassez de momentos instituidos para formas favordveis de
comunica¢do como a discussdo e o crescente didlogo, condi¢des fundamentais para uma
organizacio reinventar-se.

Todavia, apesar de tentar-se correlacionar neste trabalho as deficiéncias nos processos
de comunicagdo as formas de aprendizagem da unidade em questdo, em nenhum momento
imagina-se que a comunicagdo desfavordvel seja a Unica varivel responsavel pela
configuracdo de aprendizagem detectada, visto que a presente pesquisa limitou-se 2a
observacdo dos aspectos implicitos e explicitos referentes a missdo, aos objetivos
institucionais, ao papel dos dirigentes e a busca da observagao de préticas de aprendizado no
decorrer deste trabalho qualitativo.

Pode-se por conseguinte, afirmar que uma das causas encontradas para os processos de
comunicagdo e, conseqiientemente, aprendizagem disfuncionais seriam as definidas por Kim
(1996). Destaca-se a aprendizagem fragmentada, presente na unidade pesquisada, causada
pela auséncia de compartilhamento entre os grupos. Outra desconexdo de aprendizado
apontada pelo autor € a aprendizagem oportunistica, na qual pequenos grupos ou individuos
determinam as a¢des organizacionais, fato que se evidenciou mediante a anédlise dos dados
encontrados na realidade organizacional pesquisada. Salienta-se que, subjacente as

perspectivas de aprendizado predominantemente fragmentado e oportunistico, observou-se as
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deficiéncias de aprendizado assinaladas por Senge (1997), dentre as quais, o ‘inimigo est4 14
fora’, a ‘fixac@o em eventos’, os ‘consertos que pipocam’ e os ‘adversdrios acidentais’.

A medida que este estudo de caso foi realizado, sobretudo, a partir da experiéncia e
percep¢do dos entrevistados, contribuiu para a exploracdo da realidade organizacional.
Entretanto, uma das limitacdes desta pesquisa € ndo conseguir apreender totalmente a
realidade pesquisada, ficando este estudo com uma visdo parcial da unidade estudada. Assim,
ao tentar-se desvendar determinados aspectos da realidade pesquisada, outros ainda
permanecem obscuros, tendo em vista a necessidade de se aprofundar em determinadas
interpretagdes em detrimento de outras, relegando para um segundo plano aspectos
importantes da realidade organizacional Morgan (1996). Ademais, o método estudo de caso,
por suas caracteristicas, ndo permite a transferibilidade dos resultados da pesquisa, tendo em
vista que a unidade estudada, selecionada intencionalmente, difere das demais organizagGes.
Pode ainda ser considerada uma das limita¢des desta pesquisa a necessidade de sigilo, que
dificultou o processo de caracterizagdo da unidade pesquisada e na apresentacdo das
informacdes.

A perspectiva de entender os processos de comunicacdo e aprendizagem, dada a
complexidade do ambiente organizacional, concorreu para a definicdio do tema desta
dissertagdo. Desta forma, uma outra limitagdo que merece ser apontada € que a literatura
brasileira referente ao processo de comunicac¢do nas organizagdes ainda € incipiente.

Cabe ressaltar que, durante o processo tedrico-empirico da presente pesquisa,
procurou-se manter claros os objetivos tragados na proposta deste trabalho, visando responder
a pergunta norteadora desta pesquisa. Ao finalizar estas consideragdes, acredita-se que esta
pode apresentar-se como ponto de partida a realizagdo de estudos futuros e para o
aprofundamento da compreensio das dindmicas organizacionais. Para estudos futuros, sugere-
se pesquisas buscando aprofundar o entendimento sobre questdes inerentes &s organizagdes,
tais como os processos de comunica¢fo nas organizagdes, sua relagdo com a burocracia, o
poder, e suas possiveis influéncias sobre a configuragdo de uma filosofia de aprendizagem nas
organizagdes. Entende-se, portanto, que a relevancia para a realizagdo de estudos sobre estes
temas estd em preencher as lacunas tedricas ressaltadas neste trabalho, no que tange a inter-

relagdo entre o processo de comunicago e a aprendizagem organizacional.
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Anexo 1: Organograma geral com o esboco dos campi central da Instituicdo de Ensino

Superior Privada da Grande Floriandpolis
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Anexo 2: Organograma geral da Instituicdo

Florianépolis
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Anexo 3: Organograma da instituicdo pesquisada, esbogando, na estrutura geral, a distribuicdo dos campi da Institui¢do de Ensino Superior

Privada da Grande Florian6polis
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